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Resumen Ejecutivo

¢ QUE SE EXAMINO?

Esta auditoria fuvo como objetivo determinar si la gestion realizada por la Oficina
Nacional de Semillas para el cumplimiento de sus fines se realiza bajo el enfoque del
modelo de gestion para resultados, de conformidad con lo dispuesto en el marco
normativo y prdcticas aplicables.

Se analizaron las acciones desarrolladas por la institucion en las siguientes dreas:

Gobernanza en la implementacion de la gestion para resultados
Planificacion para resultados

Presupuesto por resultados

Gestion financiera y adquisiciones

Gestion de programas y proyectos

Seguimiento y evaluacion.

AR S

El periodo analizado comprendié del 1 de enero de 2022 al 30 de junio 2023, el cual
se amplié cuando se considerd necesario.

¢POR QUE SE CONSIDERA IMPORTANTE?

La implementacién del modelo de gestion para resultados pretende orientar a las
instituciones hacia una direcciéon efectiva e infegrada de su proceso de creacion
de valor publico con el fin permitir atender de mejor forma las necesidades de las
demandas sociales generadas por el usuario final como actor principal del
quehacer institucional.

Laimplementacién de este modelo requiere un compromiso integral de la institucién
y que la gestién se centre en atender de forma efectiva de las problematicas y
necesidades de los usuarios por lo que se requiere el conocimiento y participacion
tanto de la Junta Directiva como de todos los funcionarios, fortaleciendo sus
capacidades e integrando a las partes interesadas.

¢ QUE SE ENCONTRO?
Con base en los resultados obtenidos se concluye que aun cuando la Oficina
Nacional de Semillas cuenta con una participacién en el Plan Nacional de

Desarrollo, definid el Plan Estratégico Institucional 2022-2027, genera el Plan
Operativo Institucional considerando la planificacion estratégica y elabora el
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presupuesto para operativizar su gestion, no cumple en todos sus aspectos
significativos, con el marco regulatorio y prdcticas aplicables al modelo de gestion
para resultados.

Con respecto a la gobernanza, se determind que la institucion no ha generado un
plan de trabajo para desarrollar a nivel instituciona la implementacién del modelo
de gestion para resultados, por lo tanto, tampoco ha establecido los elementos de
gobernanza necesarios para la implementacion de este modelo.

En cuanto a la planificacion y el presupuesto por resultados, se determind que a
pesar de que la institucidn cuenta con el Plan estratégico 2022-2027, no existen
mecanismos para garantizar la vinculacién de este con la planificacion operativa
de forma detallada y no se cuenta con indicadores de cumplimiento considerando
los resultados que se esperan generar sobre la poblacién objetivo, lo mismo ocurre
con el proceso presupuestario que en su presentacidon plurianual tampoco
considera la ejecucion del Plan Estratégico Institucional enfocado en resultados.

Sobre la gestion financiera y adquisiciones se identificaron debilidades que
evidencian la necesidad de una mayor integracion en el funcionamiento y toma de
decisiones coordinadas entre las unidades de presupuesto, contabilidad vy
proveeduria. Asimismo, se requiere de acciones articuladas para fortalecer las
competencias técnicas del personal, fomentar la cultura de la gestion para
resultados, avanzar en la valoracién de los riesgos de los procesos financieros y en
la integracion de los planes de adquisiciones en respuesta a la planeacion
institucional.

Adicionalmente, la gestion de los programas y proyectos carece de elementos
bdsicos definidos en la normativa y el marco de referencia técnico, para formular,
aprobar, ejecutar, controlar y evaluarlas; aumentdndose la probabilidad de
materializacion de riesgos en cuanto a que se desarrollen en respuesta al objetivo y
fines por los cuales se decide ejecutarlos.

Por Ultimo, en la gestion de la Oficina Nacional de Semillas, no se visualizan acciones
integrales y consolidadas para el seguimiento y la evaluacién de los procesos,
considerando la ejecucion y los resultados de politicas, planes, programas vy
proyectos, con base en indicadores enfocados en resultados. Sumado a que no se
ha incorporado el seguimiento y la evaluacién en la toma de decisiones, con el
objefivo de implementar los ajustes necesarios para alcanzar los resultados
planificados.

A partir de lo expuesto, la Administracién debe emprender acciones para alinear los
diferentes procesos con un enfoque de gestidon para resultados, de manera que se
fomente la responsabilidad por los resultados en todas las dreas de la Institucion y se
cuente con insumos para dar seguimiento, evaluar y mejorar la gestion de los
procesos, bajo una vision integral y sistémica direccionada a la atencién efectiva
de las necesidades prioritarias del sector agropecuario en cuanto a la gestion de
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semillas, con miras a lograr mejoras tangibles para la poblacidon en términos de
calidad de vida.

{QUE SIGUE?

Le corresponde a la administracion atender las recomendaciones generadas por la
Unidad de Auditoria Interna relacionados con la mejora a la implementaciéon de la
gestion para resultados en la institucion, enfocados principalmente en:

1)Definicion de responsable y plan de accidon para implementar el modelo de
gestion para resultados.

2) Aplicar ampliaciones en el Plan Estratégico Institucional para que el mismo
responda a las necesidades de las poblaciones objetivo y atienda los riesgos
correspondientes.

3) Integrar la planificacion de corto, mediano y largo plazo y buscar el enfoque para
resultados.

4) Fortalecer las competencias de los funcionarios en materia de gestion para
resultados.

5) Generar mecanismos para atender el seguimiento a toda la planificaciéon
institucional.
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Informe N° Al 05-2023

Evaluacion de la implementacion del modelo de gestion para resultados en
la Oficina Nacional de Semillas Oficina Nacional de Semillas

1. Introduccion

1.1 Origen del servicio

El informe se prepara en atencién a la solicitud de colaboracion realizada por la
Contraloria General de la Republica.

El servicio preventivo de asesoria es una funcidn otorgada a las Auditoria Internas en
el articulo 22, inciso d) de la Ley General de Control Inferno N° 8292; consiste en
asesorar oportunamente al jerarca (en materia de su competencia) para fortalecer
el sistema de confrol interno; sin perjuicio de las asesorias que, a criterio del Auditor
Interno, correspondan dirigir a otros niveles de la organizacion

1.2 Objetivo

Determinar si la gestion realizada por la Oficina Nacional de Semillas para el
cumplimiento de sus fines se realiza bajo el enfoque para resultados conforme a lo
dispuesto en el marco normativo y prdcticas aplicables.

1.3 Alcance

El estudio abarcard el andlisis de la implementacién de prdcticas de gobernanza,
planificacion para resultados, presupuesto por resultados, gestion financiera vy
adquisiciones, gestion de programas y proyectos y seguimiento y evaluaciéon, para
el fortalecimiento de la gestion institucional y en cumplimiento del marco normativo
y sanas prdacticas. Comprende el periodo entre el 1 de enero 2022 y el 30 de junio
de 2023, el cual se ampliard cuando se considere necesario.

1.4 Criterios de auditoria

Las labores de la Auditoria Interna se realizan en apego a la normativa legal y
técnica vigente y en las Normas Generales de Auditoria para el Sector Publico,
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ademds considera la normativa comunicada a la administracion por medio del
oficio Al 08-2023 fechado y comunicado el 06 de julio de 2023.

1.5 Metodologia aplicada

El servicio de asesoria se realiza aplicando la Metodologia para la fiscalizacion de la
Gestion para Resultados suministrada por la Contraloria General de la Republica
para evaluar la implementacion de este enfoque de gestidon en la institucion.

1.6 Valor agregado del estudio

Con el presente estudio la Auditoria Interna pretende coadyuvar en el
fortalecimiento de la gestion institucional y la implementacién del enfoque por
resultados para mejorar la eficiencia y eficacia de su gestion.

1.7 Generalidades acerca del objeto auditado

El Modelo de gestion para resultados establece un enfoque del accionar del Estado,
que estd orientado a que las instituciones publicas generen valor para la poblacién
meta a la que se dirigen sus acciones, mediante la atencién oportuna de las
prioridades y necesidades de esos beneficiarios por medio de la provisidbn de bienes
y servicios oportunos y de calidad.

Dicho modelo tiene su justificacion legal en los articulos 55 y 56 de la Ley de la
Administracion Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos, N° 8131 y su
propuesta de implementacién en el Sector PUblico del mes octubre de 2017 con la
emisidon de la Directriz Gestion para resultados en el desarrollo dirigido al sector
publico, N° 093-P, en la que se establece el modelo de la gestion publica en
concordancia con los lineamientos generales establecidos por el MIDEPLAN vy el
Ministerio de Hacienda, en el ejercicio de sus funciones rectoras.

Este modelo presenta un enfoque orientado a lograr cambios importantes en la
manera en que operan las instituciones, mejorando el desempeno en cuanto a los
resultados, dirigiendo el trabajo institucional hacia los usuarios como eje primordial
de la labor institucional, asi como el establecimiento de una cultura para resultados
qgue permita la satisfaccion de las necesidades y expectativas de la poblacién,
considerando la relevancia del talento humano para la implementacion de dicha
estrategia y el establecimiento de una gestion de procesos para desarrollar las
acciones de una manera sistemdtica, ordenada e integral.

Dicho modelo consta de 6 pilares, a saber:
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Gestion para Resultados en el Desarrollo

Planificacion para

0 1eard
Kesultadaos

Gobernanza resultad : S Provectos l

1/ Elaboracibn CGR, con base en el “Marco conceptual y estratégico para el
fortalecimiento de la Gestién para Resultados”

En ese sentido, para que ese modelo de gestidon sea viable, es necesario el
compromiso de la jerarquia institucional, asi como de todos los funcionarios que
infegran la administracion, mediante la creacién de una cultura institucional de
gestién enfocada en resultados, transparencia y rendicion de cuentas.

En el caso de la Oficina Nacional de Semillas, este fema es sumamente relevante,
debido alas dificultades que generalmente enfrenta el sector agricola con relacion
a la actividad semillerista por lo que en la actualidad se visualiza la necesidad de
un fortalecimiento y acercamiento con el usuario para aumentar el valor publico
generado, lo cual logrard al fortalecer sus esquemas de gestion.

1.8 Comunicacion preliminar de los resultados de esta auditoria

Los resultados consignados en el presente informe fueron expuestos verbalmente el
lunes 28 de agosto a la senora Tania Lopez Lee, directora ejecutiva de la Oficina
Nacional de Semillas.

Se deja constancia de la amplia disposicion de la administracion, para atender
oportunamente los requerimientos de informacion formulados durante la auditoria y
se dispone una ampliacién sobre el tema para los interesados.
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2. Resultados

Gobernanza en la implementacion de la gestion para resultados

La gobernanza considera la definicion de mecanismos para la implementacion del
modelo en las instituciones publicas, tales como: definir una estrategia y plan de
accién, articular los componentes institucionales y establecer los elementos de
supervision y transparencia. Estos mecanismos permiten orientar a los servidores
puUblicos en sus labores de operativizar la Gestidn para resultados, al mismo tiempo,
promueven la infegracion organizativa, la comunicacioén fluida entre los niveles de
mando y guian la cultura institucional hacia la generaciéon de valor publico!.

Al respecto, se identificd que la Oficina Nacional de Semillas (ONS) no cuenta con
la definicidon oficial de responsabilidad para implementar la gestion para resultados,
con esto se determina que la administracion no ha generado un plan de trabajo
para gque su labor y cultura respondan a un modelo de gestidon para resultados, por
lo que, tampoco ha establecido los elementos de gobernanza para la puesta en
practica del modelo, lo que incluye: 1) la generacion de conocimiento vy
capacidades en el personal sobre las técnicas de la gestidon para resultados 2) los
mecanismos de comunicacioén, coordinacion, seguimiento, evaluacion, rendicion
de cuentas y gestion de riesgos del proceso de implementaciéon?.

Este enfoque de gestion se fundamenta en los articulos 11, 50 y 176 de la
Constitucion Politica, que senalan la obligacién de la Administracion Publica de
procurar el mayor bienestar a todos los habitantes del pais y de cumplir con los
principios de evaluacion de resultados y de rendicion de cuentas.

Ademds, la Ley General de Control Interno (LGCI), indica en su articulo 13 que un
deber del jerarca vy los titulares subordinados es el desarrollo de una filosofia en
conjunto con un estilo de gestidon que permitan administrar un nivel de riesgo
determinado, orientados al logro de resultados y a la medicion del desempeno, que
promuevan una actitud abierta hacia mecanismos y procesos que mejoren el
sistema de control interno. Este mismo articulo define que se debe asignar la
responsabilidad de los funcionarios y proporcionar los canales adecuados de
comunicacion para que los procesos se lleven a cabo, todo de conformidad con el
ordenamiento juridico y técnico aplicable.

Lo expuesto en pdrrafos anteriores se presenta debido a que la administracion no
cuenta con un plan que le permita implementar el modelo de gestion para
resultados.

! Marco conceptual y estratégico para el fortalecimiento de la gestién para resultados en el desarrollo en Costa
Rica, paginas 52y 53

2 Unicamente se logré evidencia de capacitacién para dos funcionarias del modelo de gestién para resultados
en la institucion
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Esta situacion limita la capacidad institucional para la consecucién de resultados
concretos y medibles que atiendan las necesidades de la poblacién meta, fin Ultimo
gue persigue el modelo de gestidn para resultados.

Planificacion para resultados

El proceso de planificacién para resultados tiene el propdsito de fortalecer la gestion
institucional con el fin de brindar servicios mediante los cuales se logre generar valor
publico en la satisfaccion de las necesidades de los usuarios. Ante esto, se requiere
que la Administraciéon determine y caracterice su poblacién objetivo para priorizar
sus necesidades con el fin de planificar la intervencion institucional que se requiera.

La ONS cuenta con tres instrumentos de planificacidon que son de acceso Publicoy
participa en el Plan Nacional de Desarrollo 2023-2026:

e Plan Nacional de Desarrollo y de Inversion Publica 2023-2026
e Plan Estratégico Institucional 2022-2027
¢ Plan Operativo Institucional anual

En el Plan Estratégico se define la misidn, vision, objetivos, metas estratégicas y
anuales, indicadores de productos y en su elaboracién se incorpord la participacion
de las dreas internas y considera el valor publico dentro de su planteamiento
general, no obstante, se determinaron algunos elementos de mejora en dicho
documento, ya que el mismo presenta las siguientes debilidades:

e No incorpora los efectos esperados de las estrategias ejecutadas sobre la
poblacidén meta.

e No contempla la implementacion de mecanismos de aqjuste y mejora
contfinua en respuesta al seguimiento realizado.

e Noincorpora la valoracion de riesgos con el propésito de definir medidas de
adaptaciéon y mitigacion en dicha planificacion y para administrar los riesgos
asociados al cumplimiento de los servicios establecidos para alcanzar los
objetivos estratégicos.

e No define mecanismos para integrar las necesidades de la poblacion
objetivo al proceso de planificacion.

e las estrategias, metas e indicadores de los instrumentos actuales de
planificacion no estdn vinculados explicitamente con las necesidades a
solventar en la poblaciéon meta.
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En relacion con la valoraciéon de riesgos, tanto la Ley General de control interno,
como las Normas de conftrol interno para el Sector PUblico (NCISP)3, disponen
identificar y analizar los riesgos relevantes asociados al logro de los objetivos y las
metas institucionales, definidos tanto en los planes anuales operativos como en los
planes de mediano y de largo plazo, y analizar el efecto posible efecto de los riesgos
identificados.

Sobre la caracterizacion de la poblacion objetivo el Reglamento General del
Sistema Nacional de Planificacién4, la Administraciéon realiza un diagndstico y
caracterizacion de la poblacion objetivo, mediante la implementacion de
mecanismos formales (metodologias, directrices, procedimientos, politicas,
plantillas, entre otros).

Asimismo, tanto la Ley General de conftrol interno, como las Normas de control
inferno para el Sector Publico, establecen la necesidad de evaluar el
funcionamiento de la estructura organizativa de la institucion y tomar las medidas
pertinentes para garantizar el cumplimiento de los fines institucionales.

Las situaciones comentadas, obedecen principalmente a la ausencia formal de una
cultura de gestidon con visibn de valor publico, en donde todos los funcionarios
conozcan y trabajen en funcidn para resultados e impactos esperados de la gestion
de las entidades en la poblacion objetivo y en la prevencién de eventuales crisis
nacionales.

El tener una planificacion estratégica que no incluya todos los elementos necesarios
que direccionan el accionar institucional, segun lo comentado en los pdarrafos
anteriores, limita la ejecucioén estratégica para lograr un enfoque efectivo en el valor
publico y alinee a toda la entidad hacia una direccion que facilite conocer sus
competencias y funciones asignadas legalmente, su capacidad instalada para
atender las necesidades de la poblacién objetivo y la mejora continua de sus
pProcesos.

Presupuestos por resultados

El enfoque de gestion para resultados considera que la planificacion operativa se
desprende de las orientaciones estratégicas, de manera que los planes anuales
incluyan los programas y proyectos, o las intervenciones institucionales, con las que

3 Ley General de control interno N° 8292: Articulo 13 inciso c), 14 incisos a) b) c), 18 y Normas de control interno para
el Sector PUblico (N-2-2009-CO-DFOE) y reforma Resoluciones N° R-CO-64-2005, N° R-CO-26-2007, N° R-CO-10-2007:
normas 3.1y 3.2.

4 Reglamento General del Sistema Nacional de Planificacion (SNP), N° 37735-PLAN. En su articulo 19, inciso k.
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se espera alcanzar los efectos e impactos en la poblacidn objetivo de la institucién,
con sus respectivos responsables, insumos requeridos y productos.

Por su parte, en un presupuesto por resultados no solo interesa la asignacién de
recursos, sino contar con condiciones que permitan, brindar informacién adicional
conrespecto alosresultados generados con la prestacion de los servicios brindados,
los montos estimados necesarios y los efectivamente destinados.

Aun cuando en la ONS se cuenta con mecanismos formales de formulacién de
presupuesto como procedimientos y maftrices el proceso presupuestario carece de
un enfoque orientado a resultados, pues en la elaboracion del mismo no se define
para cada programa presupuestario elementos como: la poblacién objetivo, los
productos y resultados esperados, las metas de gestion y los indicadores de
desempeno, alineados con los productos y resultados de la planificacion
institucional.

También, se identificd que la institucidon cuenta con varias versiones de presupuestos
para dar respuesta a las necesidades de diferentes entes fiscalizadores,
generdndose una inadecuada percepcion del presupuesto oficial institucional.

Ademds, el seguimiento realizado a la ejecucion presupuestaria se limita al andlisis
de los porcentajes de ejecucion de los recursos y no desde la perspectiva del valor
publico generado por la Institucion. Aparte de lo ya comentado, en el proceso no
se logré evidenciar lo siguiente:

e No se han desarrollado acciones concretas para actualizar y capacitar a los
funcionarios de la institucidn en materia de presupuesto por resultados.

e No se genera una rendicion de cuentas enfocada en los resultados vy
productos vinculados con la planificacion estratégica

e No se cuenta con mecanismos oficiales de mejora continua sistematizados
para el proceso presupuestario

e Se andliza el presupuesto plurianual y se determina que el mismo no
considera en su planteamiento el Plan Estratégico Institucional

Las debilidades en el proceso presupuestario no se ajustan totalmente a lo
establecido en las Normas Técnicas sobre Presupuesto PUblico (NTPP), que disponen
gue todo presupuesto publico debe responder a la planificaciéon institucional y
expresar con claridad los objetivos, las metas y los productos que se pretenden
alcanzar, asi como los recursos necesarios para cumplirlos, de manera que puedan
reflejar el costos.

Particularmente, la norma 3.2 de las NTPP senala que el proceso presupuestario
debe apoyarse en la planificacidén de corto plazo que se realiza de manera

5 Normas Técnicas sobre Presupuesto PUblico (N-1-2012-DC-DFOE), 2.2.3y 2.1.4
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participativa a nivel interno, con base en las orientaciones y regulaciones
establecidas para el corto, mediano y largo plazo, de conformidad con la cienciaq,
la técnica y el marco juridico y jurisprudencial aplicable.

El Marco conceptual y estratégico para el fortalecimiento de la gestion para
resultados destaca que, en el dmbito del presupuesto, es esencial que la previsidon
de los gastos se realice en funcién de las prioridades para el desarrollo definidas en
la planificacién para resultados y que el andlisis de la ejecucion sea mediante los
impactos generados con las acciones realizadas para atender a la poblacion
objetivo; es decir, que no se limite a la simple contabilizacidon de gastos.

Asimismo, la Administracién tiene la obligacién de promover un ambiente propicio
para el desarrollo del proceso presupuestario, mediante el cual se permita una
adecuada coordinacidn, vinculacion y el uso racional de los recursosé. Lo anterior,
se refleja en distinfos elementos que deben estar presentes en el proceso
presupuestario, a saber:

* Definicién y divulgacién sobre los productos, poblacién objetivo y sus
requerimientos, efectos e impactos esperados y alcanzados de la gestion.

* Implementacién de la normativa legal y técnica para el proceso presupuestario.

* Mecanismos efectivos de rendicidn de cuentas sobre la utilizacion de los recursos
y los resultados alcanzados.

Considerando que una de las herramientas que contribuye a esa gestion es el
marco de presupuestacion plurianual, el cual robustece la toma de decisiones en
aras de la sostenibilidad y la continuidad de los servicios, la Ley N° 96967, que estd
vigente desde el mes de agosto de 2019, se dio rango constitucional a los principios
de sostenibilidad y de plurianualidad en la gestion institucional.

Asimismo, las NTPP vy los lineamientos para la formulacidon del presupuesto
institucional, refieren a la obligacién de realizar proyecciones plurianuales como un
instrumento que complementa vy fortalece el presupuesto que se formula, y que
permites :

e Vincular el aporte anual de la ejecucién del presupuesto al logro de los
resulfados definidos en la planificacion de mediano y largo plazo vy la
estabilidad financiera institucional.

6 Reglamento a la Ley de la Administracién Financiera de la Republica y Presupuestos Publicos, DE 32988, articulo
36; Guia metodoldgica para fortalecer el proceso de revision y ajuste de las estructuras programdticas del
presupuesto en el marco de la gestidon para resultados, punto 3 formulacion de las estructuras programdticas.

7 Reforma articulo 176 de la Constituciéon Politica (Principios de sostenibilidad fiscal y plurianualidad).

8 Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica, articulo 176; Ley N° 8131, articulo 5 inciso b); Normas

técnicas sobre Presupuesto Publico, norma 2.2.5
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e Graduar la prevision de recursos al contexto institucional. Incentivar la toma
de decisiones para prevenir y corregir comportamientos que trascienden la
coyuntura anual.

Ante esto, se determiné que la ONS no incorpora el marco de presupuestacion
plurianual como una herramienta de gestiéon de uso continuo para estimar, priorizar
y gestionar los recursos requeridos, considerando de forma prospectiva las
necesidades de la poblaciéon objetivo en el mediano y largo plazo.

Las acciones de la ONS se circunscriben a la elaboracidn de proyecciones de los
ingresos y gastos para la toma de decisiones puntuales como los ajustes a la
estructura organizacional y para la presentacion de la informacion plurianual
solicitada como requisito para la aprobacidon presupuestaria que realiza la
Conftraloria General de la Republica; dichas acciones son realizadas a criterio y
conocimiento de los funcionarios que han asumido esta labor en la Institucion.

Las debilidades identificadas en el proceso presupuestario se generan debido a que
la ONS no ha revisado, ni mejorado las herramientas que se utilizan en el proceso, a
efectos de asegurar la vinculacion plan-presupuesto con un enfoque orientado all
cumplimiento de los resultados esperados para atender las necesidades de la
poblacion objetivo.

Todo lo indicado anterioremente, dificulta la toma de decisiones informada vy
oportuna para garantizar la calidad del gasto. Del mismo modo, trae consigo el
riesgo de que los recursos se destinen a objetivos no prioritarios para la atencién de
las necesidades de la poblacidon objetivo.

Gestion financiera y adquisiciones

En lo concerniente a la Gestion Financiera, se identifica que, aln y cuando todos
los procesos financieros y de adquisiciones se encuentran integrados bajo el mismo
departamento aln es necesario realizar una mayor integracion entre los diferentes
procesos partiendo de una base de planificacion coordinada para el logro de los
objetivos y metas institucionales con criterios de eficiencia, eficacia y economia
minimizando el riesgo de error en la informacién, asi como atrasos en los diferentes
registros y riesgos de incumplimiento.

Por otra parte, en la gestidon de programas y proyectos para resultados carece de
herramientas para seleccionar objetivamente los proyectos e inclusion de éstos en
la planeacién anual, generdndose riesgos de eficiencia en cuanto a ejecuciéon y
resultados obtenidos.
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En la gestion de la ONS no se visualizan acciones integrales y consolidadas para el
seguimiento y la evaluacion de sus procesos, considerando la ejecucion y los
resultados de politicas, planes, programas y proyectos, con base en indicadores
predefinidos basados en resultados.

Ademds, no se han ejecutado acciones para fortalecer las competencias técnicas
y las habilidades del personal involucrado en estas actividades, ni para fomentar el
liderazgo y la cultura institucional en esta materia.

De la misma manera, las acciones de seguimiento y evaluacion realizadas no han
sido un instrumento efectivo para la rendicion de cuentas hacia las partes
interesadas sobre el desempeno y el logro de los objetivos planteados.

La ONS readliza seguimiento a la ejecucidon del presupuesto y presenta informes
periddicos de rendicidon de cuentas a la ciudadania sobre las acciones realizadas,
pero estas practicas carecen de métricas e indicadores referidos a los productos,
desempeno (eficacia, eficiencia y economia), asi como a los efectos e impactos
generados y su correspondiente vinculacion con las orientaciones estratégicas de
la Institucion y los resultados de la gestion realizada por la institucion enfocada en
los resulfados obtenidos por la poblacién objetivo de la institucion. Sin embargo no
se cuenta con informes de seguimiento en cuanto a la ejecucion de la estrategia
institucional.

Al respecto, las Normas de control interno para el Sector Publico (2.4 y 5.7),
establecen que el personal debe reunir las competencias requeridas para la
operacion de las actividades de control respectivas y que es un deber del jerarca y
los fitulares subordinados establecer los procesos necesarios para asegurar
razonablemente que la comunicacién de la informacidon se da a las instancias
pertinentes y en el tiempo propicio. Dichos procesos deben estar basados en un
enfoque de efectividad y mejoramiento continuo.

Asimismo, las Normas Técnicas sobre Presupuesto PUblico (apartado 4.5) definen
gue en la evaluaciéon presupuestaria se valora cuantitativa y cualitativamente el
cumplimiento de los objetivos, metas y los resultados alcanzados en el ejercicio
presupuestario en relacion con los esperados. Ademds, se analiza la contribucion de
esos resultados al cumplimiento de la misidn, politicas y objetivos de mediano y largo
plazo.

Sobre este tema, el Marco conceptual y estratégico para el fortalecimiento de la
gestién para resultados refiere a que el seguimiento es un proceso para conocer el
avance en la utilizacién de los recursos y en el logro de los objetivos, con el fin de
detectar oportunamente deficiencias, obstdculos o necesidades de ajuste; mientras
que, la evaluacion es una valoracioén sistemdatica sobre el diseno, la ejecucion y los
resulfados de politicas, planes, programas y proyectos, para apoyar la foma de
decisiones y mejorar la gestion publica.
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Para la ejecuciéon de estos procesos se deben considerar los productos logrados y
los efectos e impactos generados en los beneficiarios, lo cual implica definir
indicadores precisos y confiables, cuyos resultados permitan tomar decisiones.

Adicionalmente, se requiere disponer de sistemas de recoleccion y procesamiento
de informacién actualizada, metodologias de evaluacién y funcionarios con
capacidad para analizar los datos, jerarcas y directores comprometidos con la
adopcién de mejoras y articulacion con otfros entes publicos. De igual forma, el
seguimiento y la evaluacion deben ser instrumentos para el mejoramiento vy
aprendizaje en la gestién publica, la rendicion de cuentas y la transparencia.

En este mismo sentido, el Manual de Evaluacion para Intervenciones PUblicas vy el
Modelo para el Mejoramiento de la Gestion Institucional mencionan que la gestion
para resultados se centra en el logro de resultados; por tanto, una consideracion
esencial esla seleccién vy la utilizacién de mediciones o indicadores que representen
una base clara para alinear todas las actividades con los objetfivos de la
organizacion.

Considerando lo indicado se determina que el proceso de planificacion institucional
no se encuentra totalmente vinculadas ni se genera informes de cumplimiento,
seguimiento y evaluacion, lo cual dificulta contar con informacién integrada para
la toma de decisiones y la rendicion de cuentas hacia las partes interesadas internas
y externas sobre la efectividad de los planes y estrategias que guian el quehacer
institucional y las actividades a las cuales se destinan los recursos.

Gestion programas y proyectos

De acuerdo con el Marco conceptual y estratégico para el fortalecimiento de la gestion
para resultados, los programas y proyectos deben estar alineados con las prioridades de
desarrollo pues su propdsito es dar una solucidn efectiva a las necesidades de la poblacion
y crear valor publico. En su gestion se deben establecer indicadores y metas con los
resultados previstos de producto, efecto e impacto, asi como las distintas actividades
necesarias para su desarrollo, con plazos y responsables de su cumplimiento y supervisidon?.

El desarrollo de estas inversiones va desde la generacidon de una idea hasta el
aprovechamiento de los bienes y servicios, segun el tipo y naturaleza de la intervencién y se
desarrolla por fases y sus correspondientes etapas!® . Para su administracién se requiere que
las entidades elaboren guias, procedimientos y herramientas que orienten su desarrollo y
propicien una gestiéon eficiente, previsiva y coordinada.

9 Paginas 15, 19 y 20.

10 Preinversion (idea, perfil, prefactibilidad y factibilidad), inversion (elaboracion del disefio y
especificaciones, financiamiento, licitacién y contratacion, pre ejecucion, y ejecucion fisica y
financiera) y postinversion (preoperacion y operacion).
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En relacién con este tema, se determind que la gestion de programas y proyectos carece
de los siguientes elementos bdsicos definidos en la normativa y el marco de referencia
técnico '

Figura 1
Oportunidades de mejora para la gestion de proyectos
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En complemento a lo indicado, las Normas técnicas sobre Presupuesto PUblico definen que
los proyectos de inversion puUblica son un conjunto de procedimientos y actividades
planificadas y relacionadas entre si, con un inicio y un fin, que permiten ejecutar una
inversidon publica. Se incluyen dentro de estos proyectos tanto los de desarrollo como los de
obra puUblica, que se caracterizan por no ser recurrentes en el corto plazo. Por su parte, los
programas corresponden a un conjunto de proyectos interrelacionados dirigidos al logro de
objetivos especificos comunes.

También, las Normas de control interno para el Sector Pdblico (normas 1.9, 4.1, 4.5, 5.7)
senalan la obligacidon de contar con actividades de control para la ejecucién eficiente y
eficaz, el cumplimiento del bloque de legalidad, la comunicacién y la mejora continua.

En cuanto a la gestion de los proyectos (norma 4.5.2), las actividades de control para una
adecuada planificacion y gestion de proyectos deben contemplar al menos:

a)

La identificacion de cada proyecto, con indicacidon de su nombre, sus objetivos y
metas, recursos y las fechas de inicio y de terminacion.

11 Normas Técnicas de Inversion Pablica, DOCPLAN-03372, normas 1.12, 1.17, 1.21, 1,26, 1.3, 1.4;
Lineamiento metodologico para la definicién y gestion del portafolio de las entidades del Sistema
Nacional de Inversion Pablica, disposiciones 1.3, 1.3.1, 1.3.2, 1.3.4, 1.4, 2.1, 2.2, 2.4.1.2, 2.4.2.2.
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b) La designacién de un responsable del proyecto con competencias idéneas para
que ejecute las labores de planear, organizar, dirigir, controlar y documentar el
proyecto.

c) La planificacién, la supervision y el control de avance del proyecto. Asimismo, la
definicién de las consecuencias de eventuales desviaciones y la ejecucion de las
acciones pertinentes.

d) Establecimiento de un sistema de informacién confiable, oportuno, relevante y
competente para dar seguimiento al proyecto.

e) La evaluaciéon posterior, para analizar la efectividad del proyecto y retroalimentar
esfuerzos futuros.

Las debilidades descritas en la gestion de los programas y proyectos se presentan debido a
gue la Administracién no ha realizado las acciones pertinentes para contar con mecanismos
que regulen y a la vez generen claridad sobre las sanas prdcticas administrativas y los
elementos bdsicos que deben prevalecer en la gestién de los programas y proyectos.

Las limitaciones sefaladas podrian ocasionar la falta de recursos para la ejecuciéon de los
programas y proyectos, sobrecostos, retrasos, entre otras consecuencias, e incidir en la
entrega de valor publico asociado a la escogencia de proyectos con bajo impacto en la
comunidad y al desconocimiento de los objetivos y los resultados esperados y alcanzados
en la poblacién objetivo.

Seguimiento y evaluacion

El marco de la gestidon para resultados refiere que el Sistema de Seguimiento vy
Evaluacion consiste en medir los resultados en funcidn del valor publico. Por lo que
es necesario contar con indicadores precisos y confiables, cuyos resultados
permitan tomar decisiones oportunas sobre la implementacidon de las intervenciones
publicas (planes, politicas, programas y proyectos), teniendo en cuenta los
resultados referidos al producto logrado y a los efectos e impactos generados con
el fin de decidir si se debe o no continuar con un programa, si los recursos publicos
se han ejecutado apropiadamente, si se requieren realizar ajustes y en cudles dreas,
y si contribuye al mejoramiento de la gestion publica, la rendicién de cuentas y la
transparencia en beneficio de los ciudadanos.

La ONS cuenta con herramientas como evaluaciones del plan anual operativo y de
la ejecucion de presupuesta generando informes donde comunica los avances en
ejecucion de los mismos.

Realizando la evaluacion correspondiente se evidencia en la Gestion Seguimiento
y Evaluacion para Resultados presenta las siguientes debilidades:
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a) En cuanto al proceso de seguimiento, a pesar de que la ONS tiene establecido
gue el Departamento Administrativo Financiero efectle la revision de los planes de
trabajo de los diferentes departamentos los mismos no responden a un enfoque por
resulfados; no se promueven actividades de capacitacion dirigidas a fortalecer la
cultura institucional de seguimiento y tampoco se implementan mecanismos de
mejoramiento continuo de forma sistematizada en cuanto a la evaluaciéon de la
gestion institucional. Lo anterior, limita la gestion para resultados por cuanto no
permite verificar el cumplimiento de los objetivos y las metas de los planes de trabajo
de cada departamento.

b) En elacion con el proceso de evaluacion, pese a que la ONS generd un plan
estratégico para el periodo 2022-2027 aun no se ha cuantificado el porcentaje de
cumplimiento correspondiente y el mismo carece de indicadores que midan el
impacto de las acciones institucionales en respuesta de las necesidades cubiertas
sobre la poblacién objetivo.

Las debilidades descritas en pdrrafos anteriores ocurren a pesar de la existencia de
diversa normativa'2 que regula los temas mencionados, sin embargo, aun falta el
paso de establecer la gestion con enfoque para resultados.

Asi este cuerpo normativo establece que:

a) Cada instituciéon deberd formular su estrategia, la que deberd estar orientada a
lograr el mayor impacto en la mision de la institucion. Esa definicion del valor publico
que ha de crearse para el periodo que se esta definiendo la estrategia. Pagina 98
punto 5.1.3.

b) Se deberd aplicar los estdndares de calidad que les permita apreciar las mejoras

de gestion y las mediciones de los niveles de calidad existentes en los servicios y el
desarrollo e implementacién de procesos de mejoramiento continuo e innovacion
que incrementen de forma progresiva, permanente y constante la calidad de los
servicios que prestan, considerando las necesidades y expectativas de los
ciudadanos o personas usuarias. Pagina 15.

c) Las instituciones publicas en forma anual deben elaborar una planificacion
operativa, la que se constituye en la herramienta adecuada para desarrollar las
estrategias institucionales definidas. En dicha planificacién se detallan entre otros las
metas anuales necesarias para alcanzar los servicios o productos, estdndares de
calidad e indicadores —cualitativos y cuantitativos- y riesgos, pdgina 99.

Las Directrices Generales para el Establecimiento y Funcionamiento del Sistema
Especifico de Valoracién del Riesgo Institucional (SEVRI) establecen la identificacion
de riesgos se deberd realizar por dreas (Norma 4.2.), la evaluacion de éstos deberdn

12 Modelo para el mejoramiento de la gestion institucional. Emitido por el Ministerio de Planificaciéon Nacional y
Politica Econdémica, julio 2017.
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ser priorizados (Norma 4.4), se deberd brindar informacién a los sujetos externos en
relacion con los riesgos institucionales (Norma 4.8) y que deberd servir de base para
la elaboracion de los reportes del SEVRI dirigidos a los sujetos interesados. (Norma
4.7).

La norma 4.5 de las NCI, establece que el jerarca y los titulares subordinados, segin

sus competencias, deben establecer actividades de control, tomando en cuenta,
los riesgos relevantes a los cuales puedan verse expuestas, asi como los requisitos
indicados.

Respecto de la situacidn descrita anteriormente, se identifican factores que
bdsicamente han afectado, de alguna manera, la implementacién del modelo de
Gestion para Resultado del Desarrollo en la ONS. En ese sentido:

a) Se carece de un andlisis de la capacidad institucional para determinar si se
cuenta con el recurso humano, fisico, financiero y tecnoldgico suficiente, que
coadyuven en la implementacion del modelo de gestion para resultados, y faciliten
la generaciéon de productos de valor para poblacidn objetivo, de manera que
pueda atender las necesidades de la poblacién en el largo y mediano plazo.

b) Falta de capacitacion y nombramiento de los responsables de orientar e
implementar el modelo de gestion para resultados en temas esenciales para
aplicacion del modelo como lo son la cadena de resultados gestion con enfoque a
los usuarios, gestidon por procesos, evaluacion y seguimiento de lo programado en el
corto, mediano y largo plazo mediante indicadores de desempeno, identificacion,
formulaciéon y evaluacion de proyectos de inversion, entre ofros.

c) Los esfuerzos realizados para integrar los subcomponentes de contabilidad,
tesoreria y presupuesto del Sistemma de Administracion Financiera no han sido
suficientes, por lo tanto, no han rendido los resultados esperados en relacién con la
emision de reportes automatizados que permitan la integraciéon y coherencia entre
ellos, de forma que se dé una gestidon financiera orientada a los resultados.

d) Se carece de un manual de procedimientos para la Gestion de Proyectos que
incluya los procesos y actividades de los mismos, asi como la herramienta para
seleccionarlos y priorizarlos objetivamente, lo cual termina dificultando una gestion
eficiente y controlada de éstos.

e) La administraciéon no ha desarrollado instrumentos de control que regulen el
seguimiento y evaluacion de los planes corto, mediano y largo plazo, en el marco
de la gestiébn para resultados, que contengan los responsables, objetivos e
indicadores, plazos, acciones de seguimiento y evaluacion, asi como la
periodicidad e informacidn a incluir en los informes producto de los seguimientos y
evaluaciones de esos planes y su vinculo con la planificacion institucional en sus
diversos insfrumentos, asi como la determinacion de los efectos sobre la poblacion
objetivo.
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Ante la ausencia de instrumentos de planificaciéon integrados, se afecta el control y
seguimiento de la gestion de la ONS, en la consecucion de bienes y servicios que se
pretenden brindar, y se dificulta la toma de decisiones y rendicidon de cuentas, en
cuanto a los efectos, impactos y el valor publico que facilitan los instrumentos en
beneficio de la sociedad y poder brindar una completa rendicion de cuentas que
coadyuve a la fransparencia para el fortalecimiento institucional.

3. Conclusiones

Con base en los resulfados obtenidos se concluye que aun cuando la Oficina
Nacional de Semillas cuenta con una participacién en el Plan Nacional de
Desarrollo, definié el Plan Estratégico Institucional 2022-2027, genera el Plan
Operativo Institucional considerando la planificacion estratégica y elabora el
presupuesto para operativizar su gestion, no cumple en todos sus aspectos
significativos, con el marco regulatorio y précticas aplicables al modelo de gestion
para resultados.

Con respecto a la gobernanza, se determind que la instituciéon no ha generado un
plan de trabajo para desarrollar a nivel instituciona la implementacion del modelo
de gestion para resultados, por lo tanto, tampoco ha establecido los elementos de
gobernanza necesarios para la implementacion de este modelo.

En cuanto a la planificaciéon y el presupuesto por resultados, se determind que a
pesar de que la institucidon cuenta con el Plan estratégico 2022-2027, no existen
mecanismos para garantizar la vinculacion de este con la planificaciéon operativa
de forma detallada y no se cuenta con indicadores de cumplimiento considerando
los resultados que se esperan generar sobre la poblacién objetivo, Io mismo ocurre
con el proceso presupuestario que en su presentacion plurianual tampoco
considera la ejecucion del Plan Estratégico Institucional enfocado en resultados.

Sobre la gestion financiera y adquisiciones se identificaron debilidades que
evidencian la necesidad de una mayor integraciéon en el funcionamiento y toma de
decisiones coordinadas entre las unidades de presupuesto, contabilidad vy
proveeduria. Asimismo, se requiere de acciones articuladas para fortalecer las
competencias técnicas del personal, fomentar la cultura de la gestion para
resultados, avanzar en la valoracion de los riesgos de los procesos financieros y en
la integracion de los planes de adquisiciones en respuesta a la planeacion
institucional.

Adicionalmente, la gestion de los programas y proyectos carece de elementos
bdsicos definidos en la normativa y el marco de referencia técnico, para formular,
aprobar, ejecutar, controlar y evaluarlas; aumentdndose la probabilidad de
materializacién de riesgos en cuanto a que se desarrollen en respuesta al objetivo y

fines por los cuales se decide ejecutarlos.
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Por Ultimo, en la gestion de la Oficina Nacional de Semillas, no se visualizan acciones
integrales y consolidadas para el seguimiento y la evaluacién de los procesos,
considerando la ejecucidon y los resultados de politicas, planes, programas vy
proyectos, con base en indicadores enfocados en resultados. Sumado a que no se
ha incorporado el seguimiento y la evaluacién en la toma de decisiones, con el
objetivo de implementar los ajustes necesarios para alcanzar los resultados
planificados.

A partir de lo expuesto, la Administracion debe emprender acciones para alinear los
diferentes procesos con un enfoque de gestidn para resultados, de manera que se
fomente la responsabilidad por los resultados en todas las dreas de la Institucion y se
cuente con insumos para dar seguimiento, evaluar y mejorar la gestion de los
procesos, bajo una vision integral y sistémica direccionada a la atencién efectiva
de las necesidades prioritarias del sector agropecuario en cuanto a la gestion de
semillas, con miras a lograr mejoras tangibles para la poblaciéon en términos de
calidad de vida.

4. Recomendaciones

De conformidad con las competencias asignadas en el articulo 12 inciso c) de la
Ley General de Control Interno, se emiten las siguientes disposiciones, las cuales son
de acatamiento obligatorio y deberdn ser cumplidas dentro del plazo (o en el
término) conferido para ello, por lo que su incumplimiento no justificado constituye
causal de responsabilidad.

1. Establecer formalmente la definicidn oficial de responsabilidad para
implementar el de lo de gestién para resultados dentro de la Oficina Nacional
de Semillas.

2. Definir un plan de accidon para lograr la implementacion del modelo de
gestiéon para resultados, articulando los componentes institucionales y
estableciendo los elementos de supervision y transparencia, considerando al
menos, detalle de tareas, tiempos de ejecucion, responsables, indicadores
de cumplimiento, mecanismos de seguimiento y declaracién de cuentas.

3. Ampliar el Plan Estratégico Institucional incorporando la definicion de las
poblaciones objetivo, sus necesidades y los efectos esperados (valor publico)
de las estrategias ejecutadas sobre estos actores para la atencion de las
mismas, adicionalmente incorporar la responsabilidad de la ejecucion, asi
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como los indicadores de cumplimiento para poder aplicar un seguimiento
adecuado.

4. Establecer formalmente mecanismos de ajuste y mejora continua en
respuesta al seguimiento que se readliza sobre toda la planificaciéon
institucional.

5. Valorar los riesgos relacionados con los objetivos y la planificacion
institucionales para mitigarlos.

6. Incorporar dentro del presupuesto institucional la definicibn de las
poblaciones objetivo, los productos y resultados esperados, las metas de
gestion y desempeno alineadas con la planificacidon para resultados
establecida en la institucion.

7. Generar un documento oficial de presupuesto que compile los diferentes
requerimientos que realizan los entes fiscalizadores para ser oficializado u
divulgado y que permita generar una trazabilidad de cumplimiento sobre los
indicadores incorporados para el cumplimiento de los objetivos institucionales
en respuesta a las necesidades de las poblaciones objetivo.

8. Desarrollar acciones concretas para fortalecer las competencias técnicas y
actualizar las habilidades de los funcionarios de la institucion en materia de
gestiéon para resultados para que sea incorporado de manera integral en el
quehacer institucional.

9. Ampliar el presupuesto plurianual de la institucidon incorporando la
proyeccion de ejecucion del Plan Estratégico Institucional.

10. Generar mecanismos formales para la rendicion de cuentas considerando la
implementaciéon de indicadores que permitan informar de forma objetiva los
resultados alcanzados a la luz de la planificaciéon para resultados atendiendo
las necesidades de la poblacion objetivo.

11. Definir formalmente la integracion de la gestion financiera con la
planificacion instituciona incorporando criterios de eficiencia, eficacia y
economia, minimizando riesgos de errores en la informaciéon generada e
incumplimientos.

12. Ampliar el plan de adquisiciones con la priorizacidn de los proyectos y
compras en respuesta a la planificacion para resultados generada en la
instituciéon e incluyendo indicadores predefinidos basados en resultados.

13. Generar una planificacion formal de proyectos en respuesta a la estrategia
institucional, priorizada, que considere al menos: andlisis de factibilidad,
detalle de tareas, tiempos de ejecucion, responsables, indicadores de
cumplimiento, incorporacion de criterios de eficiencia vy eficacia,
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mecanismos de seguimiento y declaracién de cuentas, retroalimentacion
para la mejora continua de cada nuevo proyecto y que se encuentre
debidamente aprobado por la autoridad competente.

14. Incorporar dentro de los seguimientos realizados por la administracion a una
verificacién de enfoque para resultados.

15. Desarrollar actividades para promover y fortalecer la cultura institucional de
seguimiento y mejora continua

16. Implementar mecanismos sistematizados para integrar todo el proceso de
seguimiento institucional

17. Generar mecanismos para atender la ejecucion, avance y declaracion de
cuentas sobre todos los procesos que se implemente dentro de la instituciéon
y que existen para las respuestas a las necesidades de las diferentes
poblaciones objetivo a corto, mediano y largo plazo.

Para acreditar el cumplimiento de esta disposicidon se deberd remitir a la Unidad de
Auditoria Interna, a mas tardar el 30 de setiembre de 2023, un oficio en el que
nombre oficialmente al responsable de implementar cada una de las
recomendaciones indicadas con su respectivo plazo de ejecucion y el documento
respaldo que se entregard para acreditar la ejecucion correspondiente.
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