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I. Informacion Basica

DATOS BASICOS (MONTO EN US$)

NO. PROYECTO: PE-L1002 TITULO: Programa de Modernizacion de la Contraloria General de la
Republica y Desconcentracion del Sistema Nacional de Control

Prestatario: Republica del Peru Fecha aprobacion Directorio: 24-Nov-2004
Agencia ejecutora (AE): Contraloria General dela  Fecha efectividad contrato préstamo: 28-Feb-2005
Republica

Fecha elegibilidad primer desembolso: 13-Oct-2005
Préstamo(s): 1591/0C-PE
Sector: Reforma/Modernizacion del Estado- Meses en ejecucion
Descentralizacion & Relaciones
Intergubernamentales

* desde aprobacion: 99 meses
Instrumento de préstamo: Préstamo-Inversion * desde efectividad del contrato:96 meses
Especifica

Periodos de desembolso

Fecha original desembolso final: 28-Feb-2010
Fecha actual desembolso final: 28-Feb-2013
Extension acumulativa (meses): 36

Extension especial (meses):

Monto préstamo(s)

* Monto original: US$ 12,000,000.00

* Monto actual: US$ 12,000,000.00

* Pari Passu (si aplica): 70%/30% (Contrapartida US$
5,143,000.00)

Desembolsos
Monto a la fecha: 100%

Costo Total del Proyecto (Estimado Original):US$ 17,143,000.00

Redireccionamiento

Este proyecto:

- recibié fondos de otro proyecto?
- Envi6 fondos a otro proyecto?
-N/A

De/Para Para Monto
No. Proyecto No. Sub-préstamo

= r——
-y -

* Monto actual (ajustado para redireccionamiento)
Reduccion de Pobreza (PTI): No
Equidad Social (SEQ): No
Clasificacion ambiental: A, B, o C

En estado de “Alerta

Esta el proyecto "en alerta" por PAIS: No

De ser afirmativo, favor indicar razones (Clasificaciones OD, PI,
y/o indicadores relevantes de PAIS): extension mayor a 24 meses
Comentarios de relevancia de la clasificacion de alerta de este
proyecto (si aplica):

Resumen de la Clasificacion de Desempeiio

oD [ 1 Muy Probable(MP) [X] Probable (S) [ 1 Poco Probable (PP) [ ] Improbable (MI)

PI [ 1 Muy Satisfactorio (MS) [X ] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (I) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

SO [ 1 Muy Satisfactorio (MS) | [X ] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) | [ ] Muy Insatisfactorio (MI)




II. El Proyecto
a. Contexto del Proyecto

La Contraloria General de la Republica del Per( fue creada en 1929. La Constitucion Politica del Peru
en su articulo 82, sefiala que: “La Contraloria General de la Republica es una entidad descentralizada de
derecho publico que goza de autonomia conforme a su ley organica. Es el drgano superior del Sistema
Nacional de Control, supervisa la legalidad de la ejecucion del presupuesto del Estado, de las
operaciones de la deuda publica y de los actos de las instituciones sujetas a control. El Contralor General
es designado por propuesta del Poder Ejecutivo, por un periodo de siete afios”.

El Sistema Nacional de Control (SNC), creado en 1971 mediante el Decreto Ley 19039 - Ley Organica
del SNC', se define como “el conjunto de drganos de control, normas, métodos y procedimientos
estructurados e integrados funcionalmente, destinados a conducir y desarrollar el ejercicio del
control gubernamental”. Integran el sistema: i) la Contraloria General de la Republica (CGR) como ente
técnico rector; ii) los Organos de Control Institucional (OCIs); v iii) las Sociedades de Auditoria (SOASs).

El proyecto fue disenado en un contexto donde la poblacion en el Pert percibia una importante reduccion
de confianza en las instituciones publicas, reconociéndose que uno de los principales problemas del
pais era la corrupcion. Los hechos de corrupcion que se manifestaron publicamente al mas alto nivel del
Estado durante la década de los noventa, impulsé un consenso general sobre la importancia de
implementar estrategias efectivas y sostenibles que permitieran fortalecer los sistemas de control y
transparencia de los agentes publicos.

Al respecto, en la década de los noventa, se presentaron en forma sistematica acciones por parte del
Gobierno que debilitaron la capacidad de investigacion y sancion de actos de corrupcion en los Poderes del
Estado. En el Poder Judicial, por ejemplo, comisiones interventoras destituyeron a muchos
magistrados y nombraron magistrados provisionales que llegaron a representar mas del 80% del total
de jueces. En lo que se refiere al Poder Legislativo, éste fue disuelto en 1992 y en el nuevo
ejercicio, se redujeron las comisiones de investigacion?, ademas del conocido alineamiento de
congresistas de la oposicién con la bancada de gobierno (los llamados congresistas transfugas, los
que en varios casos se cambiaron de bancada contra las prestaciones monetarias). En el caso de
la Contraloria, existid una falta de voluntad politica para ejercer la funcién de control y se debilitd la
capacidad institucional del Sistema Nacional de Control (SNC) para atender su funcion con la cobertura y
calidad requeridas, a través del estancamiento y en algunos casos reduccién de recursos. Por ejemplo, en
1992 se efectud un importante recorte de personal en la institucion, lo que mermé significativamente su
capacidad operativa. Ademas, el esquema imperante, donde los oOrganos de control institucional
tenian una relacion de dependencia funcional y presupuestal del pliego al que estaban adscritos, limitaba
y condicionaba el ejercicio efectivo de su funcién de control.

Adicionalmente, en 2004 el Peru inici6 un proceso de descentralizacion administrativa del Estado que
buscaba transferir a los gobiernos regionales y locales competencias, funciones y presupuestos para su
gestion, lo que como consecuencia requeria la expansion y fortalecimiento del Sistema Nacional
de Control a nivel subnacional.

YEnel Perd, el SNC, fue creado por Decreto Ley 19039 - Ley Organica del SNC, de 16 de noviembre del 71, el cual definid y reguld
su ambito, organizacidn, obligaciones, responsabilidades y sanciones. Su reglamento fue aprobado por D.S. N° 001-72-CG de 07 de
marzo de 1972. Posteriormente, el Art. 146° de la Constitucion de 1979, precisd: “La Ley establece la organizacion,
atribuciones y responsabilidades del SNC”. El Art. 82° de la Constitucion de 1993, sefiala que la Contraloria General es el 6rgano
superior del SNC. En la actual Ley 27785, de 22.JUL.2002, el Titulo II - Sistema Nacional de Control, se establece: Capitulo I -
Concepto y conformacion del Sistema (arts. 12° al 149). Capitulo II - Atribuciones del Sistema (art. 15°)

2 Por ejemplo, entre 1990-95 se constituyeron 16 comisiones, mientras que en el periodo de 1995-2000 existieron solamente tres
yninguna de ellas llego a resultados relevantes.




El diagnostico realizado con el Banco para formular la operacion de préstamo sefialaba un conjunto
de falencias y desafios relativos al ejercicio de las funciones propias de la CGR:

Aspectos misionales y organizacionales

o Limitada capacidad en la planificacién de las acciones de control debido a que no se contaba
con instrumentos e informacion que permita establecer prioridades y concentracion en las acciones. La
CGR requeria mejorar y generar nuevos instrumentos clave de control, como por ejemplo, indicadores de
riesgo institucional y de vulnerabilidad de entidades y procesos sujetos a control, para realizar una
adecuada planificacion de sus acciones.

o Limitada capacidad para atender las crecientes denuncias recibidas de diferentes fuentes:
por ejemplo, en el 2003 no se pudo atender el 37.5% de las denuncias recibidas, proyectandose una
demanda insatisfecha creciente.

o Las normas y manuales de auditoria gubernamental vigentes (NAGU y MAGU) no eran
suficientemente flexibles a las caracteristicas de las municipalidades pequefias (el 73% de las
instituciones sujetas a control son gobiernos locales), ni a la de algunas entidades publicas, como
empresas y organismos descentralizados. No se contaba con normativa actualizada y adecuada para llevar
adelante las funciones de supervision de OCIs y SOAs.

. Se identificé una notable diferencia en la calidad de los informes expedidos por el SNC, siendo
de especial preocupacion la labor de aquellos agentes a cargo del control sobre el nivel municipal y los
organos desconcentrados, la cual debe ser constantemente revisada por la CGR.
Al realizar auditorias de gestién se presentan serias limitaciones derivadas de la carencia de
metodologias, asi como de insuficientes herramientas para la focalizacion de acciones de control. Son
efectuadas Unicamente por el personal de la sede central de la CGR y dentro de ella basicamente esta
referida a las auditorias de gestion ambiental y del patrimonio cultural.

o La actuacion de la CGR se orienta principalmente al control ex-post, por lo que se requiere
una organizacion donde tenga mayor peso el control previo a fin de contribuir mas proactivamente a la
mejora de la gestion en el sector publico.

o Ausencia de una politica de recursos humanos que permita optimizar los procesos de
seleccion, asignacion, capacitacion y promocion. La politica salarial no es competitiva ni consistente
con los niveles de responsabilidad. La institucion estd sesgada hacia perfiles vinculados al control
de lalegalidad, pese a los requerimientos de caracter multidisciplinario que requiere el nuevo marco
juridico.

o La Escuela Nacional de Control (ENC) se encontraba con serias limitaciones operativas.
Su infraestructura fisica, equipamiento, procesos y sistemas requerian ser modernizados y también re-
orientado su enfoque académico.

o La mayor parte de procesos se manejaban manualmente y las aplicaciones informaticas estaban
en estado desactualizado. Se encontré severas limitaciones de equipamiento y software para desarrollo y
soporte, generando limitaciones en la informacion y en la posibilidad de compartir informacion con otros
organismos.

. Infraestructura de la sede central limitada debido a su reducido tamafio, antigliedad y material
de construccién provisional. Asimismo se encontraron limitaciones en 11 sedes regionales, el local de la
Escuela Nacional de Control, asi como en las instalaciones del Centro de Instruccion Cusipata.

Despliegue territorial e institucional

o El pais iniciaba el proceso de descentralizacion administrativa que generaria una mayor
complejidad de la gestion a nivel subnacional. Se encontraron importantes limitaciones en las
ORC a nivel de capacidad operativa, recursos humanos, infraestructura y procesos acordes a los

® Documento Conceptual del Proyecto. BID, Febrero 2004.




requerimientos para atender las crecientes necesidades de control a nivel subnacional.

o Organos de Control Institucional (OCI) heterogéneos en cuanto a sus capacidades, con
serias deficiencias en el sector municipal y en los 6rganos desconcentrados. Ademas, con débil capacidad
para formular Informes Especiales. Aunque algunos de los jefes de los OCI dependian de la Contraloria,
su labor diaria era realizada bajo la dindmica organizacional de la institucién controlada con
riesgo de mimetismo.

o Limitada competencia en las Sociedades Auditoras (SOA) para participar en auditorias financieras
de las entidades bajo el ambito de control. Se estimd que la normatividad de concursos y requisitos para
certificaciéon estaban desactualizados.

Relaciones interinstitucionales y relacion con el ciudadano

o Limitada coordinacion interinstitucional entre los actores principales que se ubican en distintas
etapas de los procesos de investigacion y sancién de actos de corrupciéon (principalmente la CGR, el
Ministerio Publico y el Poder Judicial). Requiriéndose coordinacién de esfuerzos, politicas coordinadas y
compartir informacion no reservada.

. La CGR a través de estudios evidencid que uno de los problemas de la administracion publica
peruana era el bajo nivel de probidad administrativa de parte de sus funcionarios. A su vez, la CGR
presenta limitaciones para: i) definir y difundir politicas claras de ética publica y promover
valores; y ii) diagnosticar las debilidades especificas que afectan a cada instituciéon controlada.

. Se observa limitada participacién de la ciudadania en la lucha contra la corrupcién y en ese
marco, existe un limitado conocimiento sobre las funciones de la CGR o el ambito de accion del SNC. Los
sistemas de informacién existentes en la CGR limitan la gestion y respuesta de la misma a las denuncias
ciudadanas.

En funcion a la problematica identificada se concibid el programa que apoyaria a la CGR como un proceso
de modernizacion del SNC, con la finalidad de contribuir a incrementar su efectividad vy
eficiencia, reducir el problema de la corrupcién, y mejorar la calidad de la gobernabilidad del pais en su
conjunto. El programa se enmarcé en las prioridades nacionales de la agenda politica, como el
Acuerdo Nacional, y en el Plan Estratégico de mediano plazo de la CGR, el cual fue el principal
referente para el disefio conceptual de la intervencion. A su vez, mediante Ley No 27658 se declard al
Estado Peruano en proceso de modernizacion en sus diferentes niveles y organizaciones, lo que incluyo
también sus procedimientos. Por su parte, el Banco establecid como una de sus lineas de fomento en la
region, la Estrategia para la Modernizacion del Estado, que incluia el fortalecimiento del sistema
democratico, y en dicho contexto, a los drganos de control del Estado.

Este programa fue disefiado e inicidé su ejecucion en la gestion del Contralor General, Genaro Matute
(2001-2008), y a continuacion fue ejecutado y finalizado en la gestion del actual Contralor General, Fuad
Khoury Zarzar (2009-2016).

La CGR también contaba con la cooperacién financiera de otros organismos internacionales de
cooperacion técnica. En el 2004 con la USAID se encontraba en ejecucién un proyecto destinado
a fomentar la transparencia y control del proceso de descentralizacion de los gobiernos regionales.
Ademas la CGR recibié apoyo financiero del gobierno de los Paises Bajos para fortalecer al
organismo en acciones de control vinculado con la gestion ambiental y patrimonio cultural.
Previamente, durante el 2003 se disefiaron un conjunto de operaciones de pre inversion en
torno a una serie de proyectos que serian eventualmente apoyados por donantes bilaterales como
la Agencia Alemana de Cooperacion Internacional (GTZ) y la Agencia Sueca de Desarrollo Internacional
(ASDI).




b. Descripcion del Proyecto
i Objetivo(s) del Desarrollo

El programa tiene como objetivo incrementar la efectividad del SNC, reformando sus enfoques y métodos
de control; desconcentrando y fortaleciendo al SNC; y promoviendo una mejor coordinacion con
organismos del Estado, de la sociedad y del sector privado; con la finalidad de contribuir a la
preservacion del principio de Legalidad y de la probidad administrativa, y mejorar la proteccion del
patrimonio del Estado y la eficiencia del sector publico.

Los objetivos especificos del programa son:

o Diversificar acciones y actividades de control, y mejorar los métodos y procesos para una mayor
eficiencia.
o Mejorar el desempefio de los Organos de Control Institucional (OCI), Sociedades de

Auditoria (SOA) vy las Oficinas Regionales de Control (ORC), estructurados e integrados
funcionalmente para desarrollar y optimizar el ejercicio del Control Gubernamental en forma
desconcentrada.

o Impulsar la difusién de una cultura de valores y probidad, asi como promover una mejor
coordinacion, tanto con los organismos del Estado que integran la cadena de valor, como con
instituciones del sector privado y de la sociedad civil; y mejorar el servicio de atencion de denuncias
ciudadanas que brinda la CGR.

o Cada uno de estos objetivos especificos se relaciond con un componente del programa que se
describe a continuacion.

ii. Componentes

El primer componente, Modernizacion Misional e Institucional, se enfoca en los aspectos
misionales y operativos de la CGR orientados a procesos de cambio y mejora de los procesos
institucionales; asi como la provision de infraestructura fisica y tecnolégica (herramientas
informaticas y de comunicaciones) que den soporte al trabajo de la institucion, ademas de la
actualizacién y perfeccionamiento del marco normativo interno, el disefo de nuevos productos, el
mejoramiento de la gestion interna y del desarrollo integral del capital humano.

El segundo componente, Fortalecimiento y Desconcentracion del SNC, esta orientado a mejorar los
aspectos relacionados con la articulacion entre la CGR, sus Oficinas Regionales de Control (ORC's), y los
organos del Sistema Nacional de Control (SNC), tales como los Organos de Control Institucional (OCIs) y
las Sociedades de Auditoria (SOAs). Ello permitira mejorar el rol de la CGR como ente rector del SNC,
mediante el desarrollo e implementacion del sistema de gestidn y supervision de los OCIs, asi como la
dinamizacion del mercado de Servicio de Auditoria Externa y, asimismo, fortaleciendo la gestion
administrativa y la capacidad técnica de las ORC s, lo que coadyuvara al proceso de descentralizacion del
pais. La dinamizacion del mercado de las OCIs se realizara mediante mejoras en la normatividad de
operacion, mientras que el fortalecimiento de las ORC se realizard mediante la adopcion de nuevos
instrumentos de gestion, la mejora de su infraestructura tecnoldgica y programas de capacitacion a su
personal.

El tercer componente, Promocion de Probidad, Coordinacién Interinstitucional y Atenciéon de Denuncias,
busca integrar la gestion del SNC con el entorno, mediante el trabajo conjunto con otras entidades
gubernamentales, la sociedad civil y la ciudadania en general. Asimismo, se propone estimular la
expansion de una cultura de valores y probidad, asi como promover una mejor coordinacion, tanto
con los organismos del Estado que integran la cadena de valor del SNC, como con instituciones del
sector privado y, asimismo, mejorar el servicio de atencion de denuncias ciudadanas que brinda la CGR.
La interrelacion entre entidades clave del proceso de control, como la CGR, la Fiscalia y el Poder Judicial,




se fortalecera mediante la optimizacion de los procesos de denuncia, investigacion y enjuiciamiento, lo
que incluira talleres de capacitacion. Asimismo se reformara el Sistema Nacional de Denuncias, a fin de
hacerlo mas efectivo y atender mejor los requerimientos ciudadanos. Para la ejecucién del programa, el
Contrato de Préstamo definid la creacion de la Unidad Administradora del Programa (UAP), como ente
coordinador y de apoyo, recayendo la ejecucion en las gerencias de linea de la CGR. Entre las
funciones de la UAP se encuentran las vinculadas a la coordinacién y el seguimiento del
programa para posibilitar el logro de objetivos y metas, a través del cumplimiento de
procedimientos operativos y clausulas contractuales; preparar los informes semestrales y otros
requeridos por el Banco; establecer controles operacionales, y coordinar la evaluacion de los POAs vy
el establecimiento de medidas correctivas.

c. Revision de la Calidad del Diseiio (si aplica)

Revision de la Calidad del Diseio

[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [X ] Satisfactorio (S) [ 1 Menos que Satisfactorio (MS) [ ] Insatisfactorio (I)

La calidad del disefio sera revisada en funcion a tres criterios:

i Cumplimiento del proceso para asegurar calidad en el proceso de toma de decisiones:
verificar si  se identific6 adecuadamente el problema, se plantearon alternativas de solucién, se
evaluaron cada una de ellas sobre la base de la mejor informacién disponible, y se tomaron
decisiones en funcién de sostenibilidad y riesgos.

ii. Oportunidad del disefio: Analizar si el contexto era el apropiado para implementar el programa.

iii. Riesgo de la ejecucion: Analizar si en el proceso de disefio se contemplaron los riesgos en
funcion a cada una de las fases de ejecucion.

Respecto al primer criterio, el programa cumplid con los procedimientos exigidos por el Sistema Nacional
de Inversidon Publica (SNIP) peruano para lograr la condicién de viabilidad técnica, y los requeridos
exigidos por el Banco para la aprobacion de proyectos. Ello implicd la realizacién de varios estudios,
incluyendo el estudio de factibilidad del proyecto de inversion, el cual incorpora un diagndstico de la
situacion del SNC, concluyendo que el problema era la debilidad del SNC para ejercer el Control
Gubernamental; identificando como causas: i) metodologias de control inadecuadas; ii) concentracion
de acciones de control; iii) desarticulacion entre el SNC, el Ministerio Publico y el Poder Judicial; iv)
recursos humanos especializados insuficientes; v) debilidad técnico-operativa de los OCIs; vi)
limitaciones tecnoldgicas; vii) débil vigilancia social; viii) falta de independencia de los jefes de
OCIs; vy ix) infraestructura fisica insuficiente. Para la alternativa de solucion seleccionada, se
calcularon los costos de inversion, operacion y mantenimiento, asi como los costos financieros.
Con relacion a los beneficios del programa, éstos se estimaron en funcién del ahorro en los costos de las
acciones de control, en los costos de fortalecimiento de las ORCs, en la recuperacion de recursos y en la
reduccion de pérdida fiscal por efecto disuasivo. En funcion a ello se evidencid que el
programa producia beneficios netos positivos. También se analizaron las condiciones de sostenibilidad y
riesgo.

Sin embargo, se constatd que se presentaron problemas en la definicion de algunos indicadores, como
por ejemplo los relativos a la eficiencia, especificamente los indicadores relacionados a la reduccién de
costos de los procesos de control ya que no se contempld la posibilidad de la necesidad de un
mayor nivel de complejidad de dichos procesos, y por lo tanto, un mayor requerimiento de
insumos que originaban mayores costos (en vez de menores costos).

En relacion al criterio de oportunidad del disefo, si bien el contexto politico era favorable, el programa
fue bastante ambicioso, dado que la estrategia buscaba una re-ingenieria para una organizacion que no
tenia los recursos y el tiempo suficiente para efectuar un replanteamiento estratégico comprehensivo, en
circunstancias donde la lucha contra la corrupcion estaba en la prioridad de la agenda politica y
requeria de urgentes intervenciones. A su vez, el Estado no tenia mayor experiencia en
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intervenciones en fortalecimiento institucional y la CGR no tenia experiencia de haber desarrollado algun
proceso de cambio importante en su historia.

En relacion al tercer criterio, si bien el programa respondia integralmente a las causas del problema
planteado en el diagndstico, el disefio no consideré con mayor cuidado la posibilidad de escenarios
futuros adversos que afectaran el proceso de transformacion que se buscaba implementar en el
SNC. Algunas condiciones de ejecucion que no se consideraron que pudieran cambiar en el tiempo
fueron: i) cambios de la institucion en la estrategia de implementacion del Programa*; ii) el
acompanamiento de parte de los agentes ejecutores de la institucion sobre la estrategia para
efectuar las modificaciones previstas en el programa modificar la forma; vy iii) insuficiente alineamiento
de las unidades organicas de la institucion para la priorizacion de la ejecucion de las actividades del
proyecto. Adicionalmente: i) no se definié inicialmente la necesidad de un equipo técnico
dedicado al programa que brindara apoyo técnico a las gerencias de la CGR para la definicion de
Términos de Referencia y otros documentos, y el control de la calidad de las intervenciones®; v) los
recursos informaticos (hardware y software) de la CGR inicialmente eran limitados para soportar las
actividades del programa; y vi) no hubo una preparacion ad-hoc del personal de la CGR para
participar activamente en la implementacion del programa (por €j., los conceptos de calidad, gestion
para resultados, mejora de procesos y gestién del cambio, no habian sido posicionados en la mente de
los funcionarios).

En funcion a los criterios mencionados, el disefio de la intervencion pudo haber analizado con mayor
detalle los riesgos en la ejecucién. Si bien es cierto el disefio respondia a las necesidades de
mejora de la organizacion en funcién a la problematica identificada, la ejecucion de las actividades
planificadas implicaban riesgos que, ni el prestatario, ni la CGR, ni el Banco contemplaron
inicialmente en forma suficiente. El planteamiento de escenarios con planes de mitigacion de riesgos
eventualmente hubiese permitido un proceso de ejecucién mas rapido y eficiente.

* Desde el Taller de Arranque del programa, La Contraloria manifestd su desacuerdo en contratar firmas consultoras conforme se habia
considerado en el disefio del programa por lo que se realizaron cambios en el POA 2005-2006, y en el Plan Operativo Institucional
(POI) en funcién de nuevos lineamientos estratégicos de la CGR recién definidos en el primer semestre del 2006.

° gl programa asumio el supuesto de que las Gerencias de linea tenian el personal necesario en cantidad y calidad para ejecutar las
actividades del programa, y por lo tanto, solo contemplé el financiamiento de una Unidad Administrativa del Programa (UAP), con
funciones de coordinacion (no de ejecucion).




III. Resultados

a. Efectos Directos

LOGRO DEL LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO (OD)

Objetivos de Desarrollo(s) (Proposito) Incrementar la efectividad del SNC, reformando sus enfoques y métodos de control; desconcentrando
y fortaleciendo al SNC; y promoviendo una mejor coordinacién con organismos del Estado, de la sociedad y del sector privado.

1. Aumento en el nimero de informes relacionados a labores de control (acciones de control, acciones rapidas, informes previos) por la CGR Sede Central

Clasificacion: MP

Indicadores Claves de Efectos Directos

Efectos Directos Planeados: Efectos Directos Logrados
Linea de Base Intermedia Término del Proyecto
1.1B 284 1.1I 363 1.1E 426 1.1 586 (Feb 2013) > 100% (138 % respecto a la meta)
(Dic 2005) (Dic 2008) (Fe 2013)

2. Reduccion del costo directo promedio de los examenes especiales concluidos en el afio realizados por la CGR a entidades del Gobierno Central, en 20% al
finalizar el Programa

Clasificacion: PP

Indicadores Claves de Efectos Directos

Efectos Directos Planeados: Efectos Directos Logrados
Linea de Base Intermedia Término del Proyecto
2.1B S./59,310 2.115./72,786 2.1E S./47,448 2.1 S./64,739 (Feb 2013) (73.29% respecto a la meta)
(Dic 2005) (Dic 2008) (Feb 2013)

Reformulacion.[ X ]N/A

Reajuste ISDP: [ X ]N/A
Resumen del(os) Objetivo(s) de Desarrollo Clasificacion (OD):
[ 1 Muy Probable(MP) [X ] Probable (S) [ 1 Poco Probable (PP) [ 1 Improbable (MI)

En lo que respecta al primer indicador la meta ha sido ampliamente superada con un cumplimento del 138%. Se sobrepas6 la meta en cuanto
a labores de control efectuadas con los procedimientos nuevos o mejorados, incluyendo acciones de control, acciones rapidas e informes
previos. El aumento del nimero de informes se debe principalmente al incremento del nimero de informes por veedurias. En lo que respecta al
segundo indicador, no se cumpli6 la meta. Sin embargo, el problema esta en la definicion del indicador, no en la ejecucion. Al respecto, es
usual que en el costo de las acciones de control se encuentren variaciones en la intensidad del uso de los recursos, y también hay que
considerar la evolucion de las acciones de control a un mayor nivel de complejidad, y por lo tanto, la necesidad de un mayor uso de recursos
que se traduce en un mayor costo. Por ello, el indicador de “reduccién de costo directo promedio” de las acciones de control, no
necesariamente revela un mayor nivel de eficiencia y también su uso puede generar un incentivo a reducir la calidad de la intervencién a
fin de cumplir con la meta del indicador. Es necesario resaltar también que hay distorsiones generadas en la medicion del indicador por el tipo
de cambio (la meta fue fijada en ddlares a S/. 3.5 por dolar y el tipo de cambio a febrero 2013 estaba a S/. 2.58 por ddlar). En resumen se puede
indicar que a pesar de los tres afios de prdrroga que tuvo el proyecto, principalmente por los atrasos en el arranque y en la primera etapa, el
balance final de su implementacion se considera satisfactorio tomando como referencia el satisfactorio balance total final del proyecto, vale
decir, el indice de Perfomance final (PI) generado de 0.8, el cual incluye la variable temporal, ademas de la de productos y costos , y la
satisfactoria ejecucion durante la segunda etapa, donde se evidencié un clara mejoria en la calidad de la gestion y en la concrecion de productos y
logros del proyecto.

Estrategia de Pais: Este proyecto se disefié y aprobd en el periodo 2003-2004, en el marco de la Estrategia de Pais del Banco del periodo
2002-2006, donde el proyecto se insertd en el tercer objetivo de dicha estrategia, referido a: (iii) la creacidn de un estado moderno,
descentralizado y eficiente. Seguidamente, la nueva estrategia del Banco 2007-2011 da continuidad al trabajo realizado en el pais alrededor de
temas relacionados a la competitividad, el desarrollo social y a la modernizacion del Estado. El eje estratégico de la reforma del estado y de
la gestion publica de la Estrategia de Pais consideraba fundamental fortalecer la gobernabilidad democrédtica del Per, tema que se
consideraba critico para la instrumentacion de la estrategia del Banco en el pais, y tenia como objetivo central apoyar los esfuerzos del pais
para mejorar la gestion del Estado a nivel nacional y subnacional en la provision de bienes y servicios publicos y fortalecer los mecanismos de
rendicion de cuentas necesarios para mantener un sistema econémico dinamico, competitivo y equitativo. El diagndstico de dicha estrategia
mencionaba que en aquélla época persistian los obstaculos al desarrollo de las acciones de control horizontal (i.e., la que se ejerce por parte de
otros organismos del Estado como es el Poder Judicial, el Legislativo y la Contraloria General de la Republica -CGR). El nimero de acciones
de control se ha incrementado significativamente, principalmente en las acciones preventivas, contribuyendo a la internalizacion y
posicionamiento del control como una herramienta de gestion y transparencia en las actividades publicas.




b. Externalidades

El incremento de la capacidad de la CGR en el desarrollo de sistemas ha permitido el desarrollo de
aplicativos para el seguimiento documentario y el acceso a informacién en linea, que han sido tomados

como referencias por otras instituciones como un caso de éxito.

c. Productos

Componentes (Productos)

Indicadores Claves del Producto

1. Componente 1: Modernizacién
Misional e Institucional

Costo total Componente 1: US$
11,720,526.00

Contrapartida: US$ 4,227,551.00

BID: US$ 7,492,975.00

Desembolso BID %: 100.00

C11: Mayor participacion de las nuevas
acciones y actividades de control
iniciadas  (gestion,politicas  publicas,
acciones rapidas) en el total de las
realizadas por la CGR

Clasificacion: MS

C12: Reduccion de los costos directos
promedios de los exdmenes especiales
concluidos (acciones de control de
legalidad) realizados por la CGR a nivel
de Gobierno Local (Municipalidad), en
un 20% al finalizar el Programa

Clasificacion: PS

C13: Reduccion de los costos directos
promedios de los exdmenes especiales
concluidos (acciones de control de
legalidad) realizados por la CGR a
nivel de Gobierno  Regional, en un
20% al finalizar el Programa

Clasificacion: MS

C14: Reduccion de los costos directos
promedios de los examenes especiales
concluidos (acciones de control de
legalidad) realizados por la CGR a
nivel de Instituciones Plblicas
Descentralizadas del Gobierno Nacional,
en un 20% al finalizar el
Programa

Clasificacion: MS

Productos Planeados

Evaluacion Al Término
Linea de Base Intermedia del Proyecto
(Dic 2005) (Dic 2008) (Feb. 2013)
1.1B 37% 1.11 30.24% 1.1E 45%

1.2BS/. 43,528  1.21S/. 31,042

1.3BS/. 171,620 1.315/.111,358

1.4B S/. 272,599

1.2E'S/. 34,822

1.3E'S/. 137,296

1.415/. 178,378 1.4E /. 218,079

Fin de Proyecto
Término de Proyecto

Valor % respecto
Linea de Base

85.28% >100%
(189.52%)

S/. 51,889 67.11%

S/. 118,163 > 100%

(116.19%)
S/.93,000 >100%
(234.72%)

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (sin aplica).

Como se puede apreciar, la data al final de la ejecucion del Programa muestra que se han logrado las metas en casi todos

los indicadores, y

varias de ellas en exceso, salvo en un indicador (C12) relativo a la reduccidon de costos directos promedio de los examenes en los gobiernos

locales.

En el momento de la medicidn de la linea de base, el nimero de acciones de control a nivel de gobiernos locales era reducida, por lo

que el costo no necesariamente puede ser una referencia a los costos actuales ya que se ha incrementado el nivel de complejidad de las
acciones de control y también hay el efecto ya mencionado referido a la distorsion del tipo de cambio y el incremento de los sueldos el personal.

Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion Gerente)(si aplica).
Describir brevemente las consecuencias de estos cambios.[ X ] N/A

[X] Muy Satisfactorio (MS)

‘ [ ] Satisfactorio (S)

[ 1 Poco Satisfactorio (PS)

[ 1 Muy Insatisfactorio(MI)

2. Componente 2: Fortalecimiento y
desconcentracion del SNC

Productos Planeados

Fin de Proyecto
Término de Proyecto

Costo total Componente 2:  US$ Evaluacion Al Término Val o
3,450,800.00 LineadeBase  Intermedia del Proyecto alor L’r?e;ezze;a:e
i
Contrapartida: US$ 620,500.00 ) .
P $ (Dic 2005) (Dic 2008) (Feb. 2013)




BID: US$ 2,830,300

Desembolso BID %:100.00

C21: Incremento de las acciones de control
concluidas por los OCI

Clasificacion: PS

2.1B 2,326 2.111,883 2.1E 2,791 1,509 54.07%

2282 221 2 226 3 106 100%(3,533.33%
C22: Incremento de las acciones de control ” PR

concluidas por las ORC
Clasificacién: MS 2.3B90 2.31 80 2.3E 135

C23: Incremento del nimero de SOA con 67 49.63%

registro vigente
Clasificacién: PS
Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (si aplica).

Si bien en el segundo componente formalmente no se ha logrado alcanzar la meta en 2 de los 3 indicadores, en relacion a las (C21) acciones
de control de OCI concluidas, la medicion de las recomendaciones implementadas se calcula en funcién a las realizadas en el mismo
periodo; sin embargo, la complejidad de las recomendaciones puede hacer que su ejecucion trascienda un periodo, por lo que el
indicador podria estar subvaluando los resultados. Asimismo, en el caso (C23) del nimero de SOA con registro vigente, la informacion
disponible indica que varias se han fusionado, otras salieron del mercado y un grupo desistié debido al incremento de requisitos de registros
exigidos por la CGR. Las SOA estan concentradas en la capital y en provincia hay profesionales independientes por lo que requiere tener una
certificacion para ampliar la cobertura.

Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion por el Gerente).
Describir brevemente las consecuencias de estos cambios.[ X ] N/A

[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [ ] Satisfactorio (S) [X ] Poco Satisfactorio (I) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)
Resumen del Progreso en la Implementacion Clasificacion (
3. Componente 3: Promocién de Productos Planeados Fin de Proyecto
probidad' coordinacion EVaIUaCién Al Término Término de Proyecto
interinstitucional y atencién de Linea de Base Intermedia del Proyecto
denuncias
Costo  total Componente 3: US$ (Dic 2005) (Dic 2008) (Feb. 2013) Valor % respecto
614,826.00 Linea de Base
Contrapartida: US$ 138,002.00
BID: US$ 476,824.00
Desembolso BID %: 100
C31: Incremento del nimero de Acciones | 3183 3.1120 3.1E 10 24 >100% (240%)
Civiles iniciados por la Procuraduria de la
CGR con conclusion favorable de las
acciones legales derivadas de las Acciones
de Control
Clasificacion: MS
C32: Incremento del nimero de los | 3.2B7 3.21 8 3.2E 14 42 >100% (300%)
Procesos  Penales iniciados por la
Procuraduria de la CGR con conclusion
favorable de las acciones legales derivadas
de las Acciones de Control
Clasificacion: MS
i 3.3B 1,326 3.311,801 3.3 1,724 1,734 >100% (100.58%)
C33: Aumento en el nimero de Atenciones y
Orientaciones  Personalizadas a los
Ciudadanos en la Sede Central
Clasificacion: MS

Explique brevemente diferencias entre los productos planeados y actuales (si aplica). [ X ] N/A
Reestructuracion. Indique si este componente del proyecto ha sido reestructurado (fecha aprobacion por el Gerente).
Describir brevemente las consecuencias de estos cambios.[ X ] N/A

Resumen del Progreso en la Implementacion Clasificacion (

[X] Muy Satisfactorio (MS) [ 1 Satisfactorio (S) [X 1 Poco Satisfactorio (I) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

d. Costos del Proyecto

El Programa al cierre, el 28 de Febrero del 2013, alcanzd el 99.4% de ejecucion financiera, luego de mas
de 7 afios y medio de haberse suscrito el contrato de préstamo, y con 3 afios de retraso de la fecha inicial
estimada de terminacion del programa. El siguiente cuadro muestra el total ejecutado en monto y
porcentaje.
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en ddlares americanos
COMPONENTES Y SUBCOMPONENTES PPTO. CONTRATO TOTA%UE;E(EKSIAON POR EJECUTAR Fercentale elecutade

APORTE BID | APORTE CGR | APORTE BID | APORTE CGR | APORTE BID | APORTE CGR | APORTE BID A::?;;TE TOTAL

I. COSTOS DIRECTOS 10,794,793 | 4,995,680 10,794,793 | 4,936,297 59,383 100.0% 98.8% 99.4%
e MODERNIZACION MISIONALE | 7 430555 | 4154058 | 7.430255 | 4,108,575 45,483 100.0% 98.9% 99.5%
1.1.: Modernizaciéon Misional 704,000 134,628 704,000 141,130 -6,502 100.0% 104.8% 102.4%
1.2.: Mejoramiento de la Gestiéon Interna 1,061,207 213,700 1,061,207 224,494 -10,794 100.0% 105.1% 102.5%
1.3.: Desarrollo de Capital Humano 607,329 113,600 607,329 113,912 -312 100.0% 100.3% 100.1%
1.4.: Desarrollo de Sistemas de Informacién 5,057,719 1,140,614 5,057,719 1,077,524 63,090 100.0% 94.5% 97.2%
1.5.: Mejoramiento de la Infraestructura Fisica 2,551,516 2,551,515 1 100.0% 100.0%
Componente 2 fortaleciaiento Y 2,850,470 685582 2850470 674,044 11,538|  100.0% 98.3% 99.2%
2.1.:Fortalecimiento de OCl's y SOA's 377,006 60,582 377,006 60,582 0 100.0% 100.0% 100.0%
2.2.:Fortalecimiento de las ORC's 2,473,464 625,000 2,473,464 613,462 11,538 100.0% 98.2% 99.1%
Componente 3: Promocién de Probidad 514,068 156,040 514,068 153,679 2,361 100.0% 98.5% 99.2%
3.1.: Coordinacién Interinstitucional 238,015 91.472 238,015 89,111 2,361 100.0% 97.4% 98.7%
3.2.: Promocién de Probidad 237,826 61,116 237,826 61,116 100.0% 100.0% 100.0%
ii’l“;;z:ifdmiemo des.A.Denuncias 38,227 3,452 38,227 3,452 o| 100.0% 100.0% 100.0%
Il. MANEJO ADMINISTRATIVO 1,020,754 82,500 1,020,754 84,161 -1,661 100.0% 102.0% 101.0%
1ll. SEGUIMIENTO Y EVALUACION 184,454 22,820 184,454 21,836 984 100.0% 95.7% 97.8%
AUDITORIAS EXTERNAS 73,109 18,070 73,109 17,449 621 100.0% 96.6% 98.3%
SEGUIMIENTO Y EVALUACION DEL PROYECTO 111,344 4,750 111,344 4,387 363 100.0% 92.4% 96.2%
IV. IMPREVISTOS OPERATIVOS DEL PROYECTO 100.0% 100.0% 100.0%
V. COSTOS FINANCIEROS 42,000 42,000 100.0% 100.0% 100.0%
TOTAL GENERAL 12,000,000 5,143,000 12,000,000 5,084,294 58,706 100.0% 98.9% 99.4%

17,143,000 17,084.294 58,706 99.4%

Las cifras demuestran que se ejecutd el 99.4% del financiamiento total, donde el financiamiento
BID se ejecutd en un 100%, y el de la Contrapartida Nacional en un 98.9%, con un saldo no
ejecutado de Unicamente S/. 58,706.

IV. Implementacién del Proyecto
a. Analisis de los factores criticos
Los factores criticos se han estructurado en tres: i) politicos; ii) institucionales; v iii) de gestion.

Factores Politicos

El disefio del programa fue impulsado por el Contralor General en el 2003, Genaro Matute, quien
estaba al inicio de su gestion. El proceso de pre inversion (disefio y aprobaciones nacionales) del
programa durd afio y medio, obteniéndose la viabilidad del Sistema Nacional de Inversion Publica
(SNIP) en octubre del 2004. Asimismo, la CGR cumpli6 las condiciones contractuales previas al primer
desembolso 1.5 meses después del plazo maximo para dicho fin.

Al inicio del Programa el personal técnico encargado del disefio del mismo fue desvinculado de la ejecucién, y
en algunos casos, de la misma CGR, por lo que se generaron muchas dificultades para la identificacién
del sustento de los indicadores de la linea de base. Adicionalmente, al poco tiempo de iniciada la
ejecucion del programa, el Contralor dispuso un ejercicio colectivo de planeamiento estratégico de la
CGR, que durd cerca de un semestre, con lo cual la CGR modificd parcialmente sus lineamientos
estratégicos, por lo que el programa tuvo que abstenerse de efectuar las actividades planeadas
originalmente para la primera etapa de ejecucion y se tuvo que alinear al nuevo esquema estratégico de
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la institucion, teniendo que realizar cambios en su POA. Por otra parte, y paralelamente, la alta direccion
de la institucién dio lineamientos de politica para la contratacion de consultorias individuales, en vez de la
contratacién de firmas consultoras, lo que dificultd la ejecucidn del programa en la primera etapa
habiendo el programa planificado varias consultorias de alto nivel de complejidad técnica, o de
determinada envergadura, que requerian de firmas consultoras especializadas, como es natural en todo
programa de inversion.

Asimismo, el disefio del programa apoyaba una reingenieria del SNC, lo que implicaba
importantes transformaciones en una institucién que no habia experimentado ningin cambio sustantivo
desde su creacion. Al percibirse la inexistencia de una concordancia de la linea misional con el
programa, se generd una especie de resistencia al mismo, por lo que en la primera etapa de la ejecucién
se tuvieron que priorizar las intervenciones relacionadas a la tecnologia (compra de equipos y software)
y la infraestructura, con las cuales todos estaban de acuerdo porque su necesidad era evidente.

Posteriormente, durante la ejecucion del programa en el periodo del Presidente Alan Garcia, ocurrieron
varios acontecimientos relativos a la gestion publica de alto impacto mediatico (incluyendo la necesidad de
asumir la supervision de ciertos programas sociales), que requirieron la atencion de la CGR y recargaron el
trabajo de varias areas de la institucion, por lo que en varios casos la atencion brindada a la ejecucion del
programa se vio perjudicada.

Factores Institucionales

El programa tuvo la limitacion de no contar con un sdlido liderazgo explicito que tuviera el poder al
interior de la institucion para llevar a cabo la estrategia de implementacién planificada. Como se
comentd, en la primera etapa de la ejecucién, la alta direccion de la institucion no apoyd
vigorosamente al programa. Por otra parte, la coordinacion general del programa estuvo a cargo del
Gerente General (quien ademds no pertenecia a la CGR), y no un funcionario de alto nivel en la linea
misional de la CGR. Adicionalmente, la Unidad Administrativa del Programa (UAP) se definid como una
unidad de coordinacion y apoyo (no de ejecucién), subordinada a un Comité de Gestidon, mientras que las
gerencias de la CGR eran las responsables de la implementacion de las actividades del programa,
apreciandose prontamente que tenian dificultad para aceptar el liderazgo de la UAP.

La estrategia del programa buscd modernizar® el marco normativo interno, en especial las NAGU’,
lo cual generaria la creacidon de nuevos productos y la redefinicion de procesos. Esta modificacion
trascendental requeria de procesos de gestion interna de la CGR mas sdlidos y que se contara con el
capital humano, los sistemas de informacion y la infraestructura, que respondieran a esos procesos. En el
caso de los sistemas de informacion y el mejoramiento de la infraestructura, estos tenian dos etapas
implicitas: primero, lograr un nivel basico o minimo®, y seguidamente, adaptarse para responder a los
NUEVOS Procesos.

Por el lado del recurso humano, se buscaba definir nuevos perfiles de puesto en funcion a los
nuevos procesos, establecer la linea de carrera y las evaluaciones de desempeno, y desarrollar
capacitaciones puntuales, entre otras actividades, lo que permitiria afinar el recurso mas importante para
la implementacion o mejora de cualquier proceso administrativo. También, los nuevos procesos en
el SNC requeririan del fortalecimiento de los OCIs y ORCs, asi como la adecuacion de las SOAs
al nuevo concepto de control gubernamental. De esta forma, se apoyaria a éstas unidades a adaptarse

®la estrategia planteada constituia en buena parte una “re-ingenieria” del SNC y por lo tanto de la organizacion que lo sostiene, la

GR.

Normas de Auditoria Gubernamental
8 cuando nos referimos a lograr el nivel basico o minimo, queremos expresar que en aquél momento la organizacion no estaba lo
suficientemente preparada para una re-ingenieria comprehensiva como la que se plante6 en el programa, careciendo de elementos
indispensables para tal fin. Por ejemplo, una computadora era compartida por varias personas (hasta 6) y también los espacios fisicos
eran limitados. La compra de equipos, software y servicios, asi como la construccién y adecuacion de nuevos ambientes, eran una
condicion necesaria para la implementacion de los nuevos procesos.
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al nuevo proceso, se desarrollarian sistemas que permitan su articulacion, y se reformaria y capacitaria al
recurso humano, entre otras acciones. Por Ultimo, también tendria que preparar al personal de las
instituciones (OCIs por ejemplo) cuyas funciones se articulan con el SNC y desarrollar mecanismos de
coordinacion y nuevas interfaces; difundir a la sociedad los nuevos principios de control y fortalecer la
capacidad de recepcion y atencion de las denuncias a fin de hacer sostenible la nueva imagen que se
buscaba generar.

Una vez iniciado el Programa, esta estrategia de implementacion fue variando en el tiempo, por diferentes
razones’. Uno de los temas relevantes fue que el componente de Modernizacidn Misional, que
incluia los productos, nuevo marco normativo interno aprobado, procesos y productos mejorados e
implantados, y nuevos productos implantados, fue postergado para etapas siguientes de la ejecucion. Sin
embargo, como se menciond, una parte importante del programa dependia de los cambios en la
normatividad, por lo que, al postergarse la ejecucion del Componente de Modernizacién Misional, se
asumia el riesgo de que al final de la ejecucién del programa no se hubiera logrado una re-ingenieria
profunda del SNC™.

Factores de Gestion

Como se indico, en el diseno del programa se especificd que la ejecucidon de los componentes
era responsabilidad de las gerencias de linea, y que la UAP se encargaria de la coordinacion administrativa.
En la ejecucion se comprobd que en varios casos las gerencias no tendrian, el tiempo, o la preparacion
técnica necesaria, para definir los Términos de Referencia y Especificaciones Técnicas de las consultorias
requeridas, o para revisar adecuadamente, y aprobar puntualmente, los entregables de las
consultorias.

Por otra parte, el disefio del Programa no incluyd la necesidad de contar con un Manual de
Operaciones, al considerarse que este programa no tenia complejidades extraordinarias para su
implementacion, que estaba acotado principalmente a una sola institucion (CGR), que los
documentos contractuales del programa explicitaban las normas, procedimientos y politicas necesarias
para la ejecucién del mismo, y que la UAP tenia un rol relativamente sencillo de coordinacion y apoyo,
dado que la ejecucion corria a cargo de las gerencias de linea de la CGR, motivo por el cual, no se
establecieron taxativamente roles y responsabilidades de estos agentes. Si bien la UAP siguid los
procedimientos administrativos y politicas del Banco, la interrelacion de los procesos administrativos y
operativos con la CGR pudo haber sido mejor, y de haber contado con un Manual de Operaciones, con
mas detalle organizacional, pudo haber ayudado en el proceso de ejecucion.

b. Desempeiio del Prestatario/Agencia Ejecutora

A continuacién se analizara el desempeno de la ejecucién del Programa a través de cada una de las

° La explicacién que se puede dar para este cambio podria ser: i) Los funcionarios de la linea de la CGR relacionados al control
gubernamental no participaron activamente en el disefio del Programa, ya que se realizd mayormente por personal de la Gerencia
General; ii) no se realizd una buena comunicacion internamente de las intervenciones que se iban a realizar durante la ejecucion del
Programa, mas alla de los responsables de las mismas; iii) la Alta Direccion fue perdiendo dinamismo ante la resistencia al cambio por
parte de algunos funcionarios.

1 Un aspecto que fue muy bien recibido por la institucién fue la compra de hardware, software y servicios por el lado del
subcomponente deSistemas de Informacion y del componente de mejoramiento de la infraestructurafisica. Las carencias y necesidades
existentes generaron que se cerraran brechas. Si bien no se logré implementar las mejoras de todos los procesos misionales, éstos y
buena parte de los de apoyo han sido sistematizados. En este trabajo la CGR ha incorporado en su cultura la gestion delacalidad y la
idea de que la gestion de los procesos es relevante para la mejora del servicio. En lo que respecta a los OCIs y ORCs se han
desarrollado mejoras en sistemas de informacion y también en infraestructura, aunque no con la misma intensidad que en el disefio
inicial. En lo que respecta a los recursos humanos, la posibilidad de avance ha sido limitada debido a las restricciones en la
implementacion de los procesos mejorados que restringe la definicion de perfiles de competencia, que es uno de los requisitos para la
implementacion de la estrategia inicial. Sin embargo, las condiciones generadas a través del Programa han permitido contribuir en la
mejora del entorno laboral de las personas que trabajan en la organizacion. En lo que respecta al componente de promocion de la
probidad, la CGR ha realizado un conjunto de eventos, que sumados a los sistemas de informacion y la infraestructura, han mejorado
su imagen frente a la sociedad.
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funciones de la unidad a cargo de esta funcion.

a) Programacion

Si bien es cierto que al inicio del Programa hubo demoras en la realizacion de la primera programacion
multianual y anual, en etapas posteriores el equipo del Programa no tuvo mayores inconvenientes en
realizar esta funcion. Las revisiones de la programacion se debieron a los ajustes en la estrategia de
ejecucion del programa, las que fueron dispuestas por la alta direccion de la CGR.

b) Preparacion de documentos base

La preparacion adecuada y oportuna de términos de referencia y especificaciones técnicas fue un
problema recurrente en el desarrollo del Programa. En el caso de la preparacion de los expedientes
técnicos no se presentd el mismo nivel de dificultad.

Como se menciond, la UAP estaba mas orientada a la coordinacion y al soporte administrativo y no
contd en su equipo con coordinadores técnicos especializados en cada uno de los temas que se
buscaba implementar. De esta forma, la responsabilidad de la ejecucion recaia en los responsables
técnicos de las gerencias de la CGR y éstos no tenian necesariamente el tiempo o la capacidad de
elaborar los documentos base de actividades complejas. Esta limitacién se manifestd en los problemas que
se presentaron en las primeras actividades (definidas como proyectos), especialmente en los
servicios, tanto en la fase de contratacion, como en la ejecucion, todo lo cual ocasiond temor en los
responsables técnicos en el desarrollo de nuevos términos de referencia para las siguientes
actividades.

La opcidon de capacitar a los responsables técnicos de las gerencias, en las circunstancias
mencionadas, no era viable por el factor tiempo, por lo quese contratd un equipo de especialistas,
denominados “facilitadores tematicos”, para que apoyen a las gerencias de linea en la elaboracién de
los documentos base. Estos tenian diferentes especialidades y la modalidad de contrato permitia un
trabajo a destajo, es decir, tenian un contrato marco anual para la realizacién de un nimero maximo
de TdRs o especificaciones técnicas. La dificultad con este esquema se aprecid cuando el contenido de
muchos de los documentos base preparados por los facilitadores tematicos no era aceptado por los
responsables técnicos de las gerencias, o por la alta direccion, por diferentes razones (cabe agregar
que la mayoria de ellos planteaba la contratacion de firmas consultoras), por lo que el esquema
fracasd, a pesar del nombramiento posterior de un Coordinador Técnico de la CGR para el
Programa, el que no pudo solucionar el problema de aprobacion de los documentos base.

c) Contratacion

En los procesos de contratacion de obras, equipos y servicios, no se presentaron mayores
inconvenientes. El programa cont6 con personal de apoyo administrativo, tanto en la UAP, como en la
CGR, para el cumplimiento de los procesos de contratacion. Sin embargo, para la contratacion
de servicios de consultorial!, se presentaron dificultades para completar las listas cortas de
candidatos, conforme se avanzd en la ejecucion del programa.

Para la contratacion de obras, la adquisicion de equipamiento o de servicios de conectividad,

™ Eto se debi6 a varias razones de acuerdo a la opinién de los entrevistados: i) durante el proceso de estudio de mercado se solicitaba a
varias firmas / consultores que expresaran interés en los servicios solicitados. Estas respondian al inicio con entusiasmo a las
convocatorias, pero en muchos casos, posteriormente los procesos de contratacidon no se convocaban. Conforme esto se repetia
sistematicamente, y existiendo en el mercado un limitado nimero de firmas y consultores de las especialidades solicitadas, el
entusiasmo y la voluntad a expresar interés se reducia progresivamente; ii) algunos de los procesos de contratacion que se convocaron
seleccionaron a un postor, sin embargo, a pesar de contar con la no objecidn del Banco, finalmente por decision de la CGR no se
concret6 el contrato. Esto mermd en el mercado la confianza en los procesos de la institucion, y en el Programa; iii) en algunas
contrataciones no se otorgd la conformidad del servicio, lo que también afectdé la imagen de la institucién y el prestigio del
Programa, y iv) no se contaba en forma permanente con especialistas en los temas objeto de la contratacion. En el periodo que se tuvo

a los especialistas tematicos en la UAP, éstos no participaban en los comités de seleccion.
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la definicion de los expedientes técnicos, las especificaciones técnicas, y las pautas para la
conformidad de servicio eran mas estandarizadas. Asimismo, la CGR ya contaba con un nuevo
departamento de ingenieria y de sistemas de informacién, que fue una contraparte activa y
eficiente en estas intervenciones.

d) Supervision

En cuanto a las contrataciones, se presentaron problemas para la supervisioén por parte de la UAP en las
consultorias, no asi en el caso de la contratacién de obras, y compra de bienes. Las razones para ello
pueden ser las siguientes:

o Posibilidad de definir en forma estandarizada lo requerido, en el caso de bienes y
obras. La supervisién se facilita si hay estandares técnicos y de calidad, y éstos estuvieron especificados
en los documento base.

o Tangibilidad de los productos o servicios, versus los estudios de consultoria que se enmarcan
en el area de lo intangible.

o Existencia de una contraparte técnica permanente y con funciones de linea en la CGR
(nuevo Departamento de ingenieria y de sistemas de informacion).

Asimismo, en la ejecucién del programa la UAP no contd con un equipo especializado para la
supervision de los servicios de consultoria, lo que dificulté el proceso de ejecucion y el otorgamiento de la
conformidad del servicio o el visto bueno a los entregables, dado que se asumi6é desde el disefio del
programa que las gerencias de linea deberian efectuar estos procesos.

Como se menciond, en el caso de la realizacion de obras y compra de sistemas de informacién, la CGR
contaba con areas especializadas (Departamento de Ingenieria y Sistemas), que facilitaron la
supervision.

En el caso de obras mayores, como es normal, se tercerizé el servicio.

Por otra parte, durante la mayor parte de la ejecucién del programa, la UAP no contd con un
adecuado sistema de monitoreo y evaluacion implementado para hacer un efectivo (objetivo, riguroso y
oportuno) proceso de seguimiento al logro de indicadores y metas del programa, a pesar de los mdltiples
requerimientos del Banco a la UAP para implementar este sistema desde el inicio de la ejecucion,
por lo que el monitoreo se efectuaba principalmente en base a la informacidn que presentaban
las gerencias de linea y al denominado juicio de expertos. En la etapa final de ejecucion del Programa la
nueva administracion de la CGR implementd el sistema de monitoreo solicitado a través de la Gerencia
de Gestion de Proyectos.

e) Ejecucion

El principal problema en la implementacion del programa ha sido su lenta ejecucion (por las diferentes
razones explicadas), y por lo tanto, la necesidad de prorrogar la fecha de Ultimo desembolso hasta en
tres afios. Vale decir, se ha registrado un atraso en la ejecucién del programa de hasta el 60% del
cronograma inicial, lo que ha tenido directa incidencia en el Indice de Rendimiento del Cronograma del
Programa (SPI- Schedule Performance Index), y por lo tanto, en el Indice de Desempeiio del
Programa (PI- Performance Index), que si bien finalizd con un PI de 0.8 (indice aceptable de
rendimiento), pudo haber finalizado con una mejor calificacion (de 0.9 o mas), de no haberse incurrido en
estos atrasos, considerando que se lograron la gran mayoria de los objetivos y productos del
programa. Asimismo, es necesario resaltar que si bien en la primera etapa de la ejecucion, se tuvo una
ejecucion muy lenta, en la segunda etapa existid una recuperacion progresiva del ritmo de
ejecucion, lo que posibilitd ejecutar todo el financiamiento y ejecutar la gran mayoria de productos.

En la ejecucion también debe diferenciarse el caso de contratacion de obras y compra de bienes, con la
ejecucién de servicios de consultoria. Adicionalmente a las razones mencionadas en el punto
anterior, otros motivos por lo que fueron mas probables los problemas en la ejecucion de servicios de
consultoria fueron las siguientes:
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o El conocimiento técnico de los temas relacionados a los servicios de consultoria esta (o deberia
de estarlo) principalmente en el personal de la propia CGR (cliente), por lo que la interaccién
del consultor deberia ser principalmente de facilitacion. Si el cliente no tiene el tiempo, la metodologia, la
capacidad técnica para trabajar con la consultoria, sera dificil lograr un resultado con el que esté de
acuerdo.

o Durante la ejecucion del programa, la CGR tuvo momentos de mucha presién externa y
nuevos encargos por parte del Poder Ejecutivo, por lo que los funcionarios tuvieron una carga de
trabajo extrema que restringia su tiempo para la implementacion de las actividades del programa.

o Debido a que muchos de los servicios de consultoria generan productos intangibles, no
se dimensionaron adecuadamente sus beneficios.

o En el caso de la ejecucion de obras, las mayores dificultades se presentaron por las siguientes
razones:

o Demora inicial en la obtencién de licencias de construccion para la infraestructura en Lima (casi
un afo).

o El edificio en L se construyo en dos etapas. Se requirid recursos adicionales para la segunda

etapa y se presentd una demora en conseguirlos.

o La mayor parte de las instalaciones de las Oficinas Regionales de Control no son propiedad de la
CGR, por lo que no es posible realizar mejoras significativas en su infraestructura. Ademas, los contratos
de alquiler de las ORC’s son de corto plazo, por lo que muchas veces se requiere mudar las
instalaciones.

o Los procesos de compra de terrenos son lentos.

La Evaluacion intermedia del programa se realizd en Junio 2009, vale decir, 3.5 afos desde el inicio
de ejecucion del Programa (periodo de ejecucion previsto: 5 afios). El hallazgo mas notorio es que el
programa sufrid varios problemas que afectaron su ejecucién, evidenciandose que solo se habia
desembolsado el 49% de lo programado, afectando la posibilidad de obtener los resultados esperados.
Se realizaron una serie de recomendaciones relacionadas a lograr el compromiso de la alta direccion,
seleccionar a los mejores cuadros para la ejecucion del programa, generar las condiciones en la CGR
para aprovechar lo implementado por el programa, y utilizar un enfoque de procesos, entre otros. Sin
embargo, al final del programa, no todas las recomendaciones habian sido completamente
implementadas.

En relacion a la capacidad institucional de la CGR para la gestion de proyectos, ésta ha
mejorado sustantivamente a partir de lo que hemos denominado la segunda etapa de ejecucion
del programa, coincidente con la gestion del actual Contralor General y su nuevo equipo técnico,
superado el primer afio de gestién del nuevo contralor caracterizado por la toma de informacién, y
las reorganizaciones internas efectuadas, incluyendo la incorporacién de nuevo personal. Hoy la CGR
cuenta con la organizacion y la capacidad técnica para monitorear y hacer un seguimiento eficiente
en la ejecucion de los proyectos de inversion, lo que tiene que ver principalmente con las capacidades
profesionales de sus actuales funcionarios y técnicos y la nueva organizacion institucional adoptada con
el esquema de gestion de proyectos del PMI (Project Management Institute).

En resumen se puede indicar que a pesar de los tres afnos de prdorroga que tuvo el proyecto,
principalmente por los atrasos en el arranque vy en la primera etapa, el balance final de su
implementacion se considera satisfactorio tomando como referencia el satisfactorio balance total final
del proyecto, vale decir, el Indice de Perfomance final (PI) generado de 0.8, el cual incluye la variable
temporal, ademas de la de productos y costos; y la satisfactoria ejecucion durante la segunda etapa,
donde se evidencid un clara mejoria en la calidad de la gestién y en la concrecién de productos y logros del
proyecto.
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Clasificacion del Desempeiio del Prestatario/Agencia Ejecutor
[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [X ] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

c. Desempeio del Banco

El Banco ha realizado una permanente labor de acompanamiento operativo y técnico desde el inicio
del Programa, posibilitando la preservacion de los principales objetivos de la planificacion original del
programa ante las modificaciones en el ambito estratégico realizadas en la institucién, vy los cambios de
jefatura de la CGR, convirtiéndose incluso en la memoria institucional del programa'?. Para ello ha
respondido en forma oportuna a los requerimientos del programa y mantenido una comunicacién fluida
con el organismo ejecutor. En ese marco, ha trabajado en forma conjunta con la Gerencia General y la
UAP primero, y con la Gerencia de Proyectos después, en la adaptacion funcional del programa a
las modificaciones de la estrategia de implementacion dispuesta por la alta direccion de la CGR,
haciendo que se mantenga la matriz de resultados y objetivos del programa, y en la identificacion y
mitigacién (hasta donde fue posible) de riesgos que enfrentd el Programa. Para ello el Banco ha
demostrado la flexibilidad necesaria para dar solucién a los problemas surgidos y a las modificaciones
en los requerimientos de la alta direccién de la CGR.

Clasificacion del Desempeiio del Banco
[X 1 Muy Satisfactorio (MS) [ 1 Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

V. Sostenibilidad
a. Analisis de Factores Criticos

Los factores criticos para la sostenibilidad del programa estan relacionados a mantener la capacidad
lograda por el Programa y a continuar acciones en la modernizacion del SNC y de la CGR. Estos son:

Plan de modernizacion: La CGR tiene un Plan de Modernizacion en ejecucion. El Plan incluye acciones
de la agenda de modernizacién institucional, tales como la optimizacion de las normas de auditoria
gubernamental, la mejora de los procesos misionales, la consolidacion del SNC desconcentrado, el
desarrollo de la auditoria de desempefio, y la mejora de la gestion de los recursos humanos, entre otros.

Presupuesto: Se requiere contar con recursos ordinarios para operar y mantener los sistemas
implementados por el programa y con recursos de inversion para realizar las inversiones de
reposicion necesarias para mantener la capacidad. También se requiere contar con el nimero adecuado de
personal para ejecutar eficientemente los procesos.

Compromiso y Liderazgo: La linea institucional es el motor de cambio para el fortalecimiento y
modernizacion del SNC. Un fuerte liderazgo institucional desde la alta direccién (Contralor, Vice
Contralor, Gerentes) de la CGR es indispensable para desarrollar y consolidar el Plan de Modernizacion.

b. Riesgos Potenciales

Uno de los riesgos potenciales para la sostenibilidad de las capacidades generadas por el
programa es la disponibilidad de recursos presupuestales suficientes. Al respecto hay que considerar
que la CGR depende de los recursos asignados en el Presupuesto General de la Republica, por lo que
los incrementos de los mismos estan sometidos a recurrentes negociaciones con el MEF.

12 -, - .
Evaluacién de la Agencia Ejecutora. Ver anexo adjunto.
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Si bien podemos decir que la CGR ha logrado una capacidad de accion basica, progresivamente se
requeriran recursos adicionales para mantenerla en funcion del incremento sostenido de la demanda. El
requerimiento de incrementos de personal, los nuevos encargos legales que va asumiendo (que
no necesariamente estan acompafados de financiamiento), asi como el incremento de la
cobertura del SNC, requerird de mayores recursos de financiamiento disponibles13. Por otra parte,
no existen mecanismos de generacion de ingresos propios (exceptuando a la Escuela Nacional de
Control que genera escasos recursos), o de recuperacion de costos, que pudieran mitigar la
incertidumbre de las transferencias financieras del estado.

Adicionalmente, son un riesgo potencial cambios constantes en cargos clave de la alta direccion
(exceptuando al Contralor General que tiene un mandato de siete afios), especialmente en el cargo de
Vice Contralor, asi como, la continuidad del compromiso de los nuevos funcionarios con el Plan de
Modernizacion.

c. Capacidad Institucional

La CGR ha tenido un proceso de aprendizaje largo en lo que respecta a su capacidad de gestionar
proyectos de mejora institucional. Se mencionaron, entre otras, las limitaciones técnicas y operativas
para generar documentos base (Términos de Referencia, especificaciones técnicas, etc.), y para
supervisar y validar entregables de las consultorias, los problemas de coordinacién intra
institucional, los problemas de introduccién de politicas o decisiones disfuncionales con la estrategia de
gestion del programa en el marco de una estructura organizacional fuertemente vertical (principalmente
en la primera etapa de la ejecucion), los problemas en el monitoreo y seguimiento de proyectos
(principalmente en la primera etapa de la ejecucion), las limitaciones en la preparacion técnica de algunos
funcionarios de las gerencias de linea. Hoy, después de ejecutado el programa, se tiene una
organizaciéon en pleno proceso de modernizacidon, con nuevos u optimizados instrumentos de
control, con avances tangibles en el proceso de desconcentracion, comprometida con la mejora continua
de los procesos, con una infraestructura basica (informatica e infraestructura fisica) sustantivamente
mejorada, y con areas operativas para gestionar proyectos y su seguimiento por resultados optimizadas.

Clasificacion de Sostenibilidad (SO)

[ 1 Muy Satisfactorio (MS) [ X] Satisfactorio (S) [ 1 Poco Satisfactorio (PS) [ 1 Muy Insatisfactorio (MI)

VI. Evaluacion y Seguimiento
a. Informacion sobre Resultados

Algunos de los indicadores que se definieron originalmente en el programa tuvieron algunas
limitaciones, principalmente en su aplicabilidad y factibilidad de medicion, por lo que en el 2005 se realizd
un ajuste parcial del marco légico, incluyendo algunas lineas de base y metas del programa. Cabe precisar
que el marco ldgico original del documento conceptual del Banco era de febrero 2004, sin embargo
en octubre 2004 para la aprobacion del Estudio de Factibilidad del proyecto por el SNIP-MEF, se
presentd una version parcialmente actualizada de dicho documento. Hay que considerar que ambas
versiones del marco ldgico se basaron en el diagndstico realizado en el 2003, por lo que para octubre del
2005, fecha de inicio de ejecucion efectiva del programa, ya se evidenciaba la necesidad de actualizar la
data de las lineas de base de varios indicadores. Por otra parte, en el 2007, en funcion a la situacion
presentada en el 2005 respecto a la modificacion efectuada por la CGR de sus lineamientos estratégicos
para el periodo 2006- 2010, anteriormente descrita, el programa tuvo que redefinir su estrategia de
implementacion, lo que requirid el ajuste del marco ldgico y del POA de dicho afio.

13 : . . . . T . . ~ . .

Por ejemplo, se estima que la capacidad en los sistemas informaticos estaran vigentes unos 2 o 3 afios mas, cuando se requerira
una importante renovacion de equipos y licencias. En el caso de mejoras en la infraestructura queda mucho por hacer
especialmente en provincias.
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Por otra parte, a pesar de que desde un inicio el programa especifico la necesidad de la implementacién
de un sistema de seguimiento y evaluacidn, y el Banco reiterd dicha necesidad en multiples
ocasiones, su cabal implementacion se demor6 hasta el 2011, a pesar que desde el 2007 a un
funcionario del programa se leencargd la responsabilidad especifica de implementarlo, por lo que
durante buena parte de la ejecucion del programa solo se contd con un seguimiento de la
implementacion de los productos con base a la informacion proporcionada por las gerencias. Es
necesario precisar asimismo que ello no inhibi6 a que el Programa cumpliera con las actividades de
seguimiento requeridas normalmente por el BID, tal como los informes de progreso semestrales.

A partir del 2010, la Gerencia de Gestién de Proyectos liderd la implementacion del sistema de seguimiento
de proyectos, utilizando un aplicativo informatico adquirido en el 2008. El aplicativo permite visualizar
cada proyecto, sus metas, programacion, avance, documentos de gestién entre otros. Ello es un avance
significativo en el seguimiento y monitoreo de los proyectos actuales y futuros.

b. Seguimiento Futuro y Evaluaciéon Ex-Post

Conforme al Plan de Modernizacion de la CGR, el proceso de modernizacion del SNC continta y
continuara desarrollandose, tanto con recursos del nuevo proyecto en preparacion con el BID, como con
recursos propios de la CGR, por lo que la pertinencia de una evaluacion ex-post de todo el proceso de
modernizacion, podria efectuarse cuando concluya la ejecucion del nuevo proyecto.

Hoy la CGR tiene una posicion bastante mas sodlida para el desarrollo del proceso de
modernizacion institucional y la ejecucién de proyectos de inversion. Al respecto la actual CGR cuenta
con un Comité de Politica, una Gerencia Central de Desarrollo y una Gerencia de Gestion de
Proyectos, optimizadas y consolidadas, siendo las dependencias encargadas de la direccion,
seguimiento y evaluacion de futuras intervenciones.

En la agenda de modernizacion se incluye la dimension misional de la CGR (normas, procesos Y
nuevos productos), el control de desempefio, la gestion de recursos humanos, la consolidacion de
los drganos desconcentrados y el fortalecimiento de los érganos de control interno.

VII. Lecciones Aprendidas

e Un sdlido liderazgo y apoyo constante al proyecto de la Alta Direccion de la institucion, incluidas
las gerencias de linea, es indispensable para su adecuada y oportuna ejecucion. Se ha explicado como
la carencia de un vigoroso liderazgo de la alta direccién y/o de un sdlido compromiso de gerencias
estratégicas, Comprometen la ejecucion del proyecto. Al respecto, comunicaciones claras y sesiones
eficaces de los comités de direccion del proyecto, enfocadas a resultados, incluidas las
de presentacion/aprobacion, y seguimiento de los documentos de gestion (PEP, POA, PAC, PF,
PMR), con participacion activa de la alta direccién y de los gerentes de linea estratégicos, son
escenarios adecuados para enfatizar objetivos, resaltar la importancia de las intervenciones,
subrayar el liderazgo comprometido y fortalecer el empoderamiento institucional.

e Una adecuada vy actualizada planificacion institucional ex-ante de mediano plazo es
indispensable, para poder anclar el nuevo proyecto en las lineas directrices basicas de
mediano plazo de la institucion, y no tener que estar haciendo cambios en el proyecto en ejecucion
para adecuarse a las nuevas definiciones estratégicas de la institucion.

e En el disefo de cualquier proyecto de caracter institucional, deben participar activamente todos
los involucrados, especialmente los responsables de implementar los cambios. El proyecto debe ser
validado internamente por las dependencias que intervienen en el mismo (gerencias de linea),
y los protagonistas deben tener la certeza de que contaran con los recursos y el apoyo para
implementar los cambios y mejoras planificadas. EIl empoderamiento de los encargados de la ejecucion
del proyecto es indispensable. Como se ha explicado, en este programa el disefio estuvo a cargo de
personal de la Gerencia General, quienes tuvieron una limitada coordinacion técnica con las gerencias

19




de linea. Si bien para proximos proyectos el disefio basico puede ser encargado a una unidad
especializada (como la recientemente conformada gerencia de proyectos), considerando que las
gerencias de linea no tienen necesariamente el tiempo, o en algunos aspectos las capacidad técnica
requerida, ésta tiene que tener una adecuada coordinacién técnica con dichas gerencias y obtener
la validacion de las mismas, por ejemplo mediante talleres especificos, para posibilitar una ejecucion
mas eficiente y empoderada.

e En el disefio de indicadores y definicion de lineas de base, es necesario considerar con
mucha rigurosidad la pertinencia de los indicadores y los mecanismos de medicion vy
trazabilidad de indicadores y lineas de base, para que puedan ser gestionados adecuadamente.

e Manteniendo un esquema de flexibilidad pragmatica, en lo posible debe respetarse la
estrategia originalmente disefiada de implementacion del proyecto, y la secuencia de las
intervenciones, conforme a lo planificado, debido a que ello tiene un razonamiento de base
para el logro de los resultados previstos, porque se asumen riesgos cuando se altera el esquema
planificado, incluido el de eventualmente no poder cumplir a cabalidad con los objetivos
previstos. Si fuesen indispensables modificaciones en la estrategia de implementacion, debido a
razones sustantivas (no adjetivas), o de fuerza mayor, deberia procurarse mantener el logro de los
objetivos y metas planificadas y reducir en lo posible el costo de los cambios efectuados.

e Para el seguimiento de la ejecucién de los proyectos se debe contar desde el inicio de la
ejecucién con un adecuado sistema de monitoreo que garantice un eficaz seguimiento e
informacién oportuna vy fidedigna para la toma de decisiones y acciones correctivas.

e La Gerencia de Gestion de Proyectos debe mantener y reforzar sus cuadros técnicos e
incorporar profesionales que brinden asistencia técnica en forma permanente a las areas de linea de la
CGR en la preparacion de los documentos base, en el proceso de contratacién, en el monitoreo y
validacion de entregables, y en la implementacion de las mejoras.
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. ANTECEDENTES

1.1 El Programa

La Republica del Peru suscribié con el Banco Interamericano de Desarrollo — BID el
28 de febrero de 2005 el Contrato Préstamo N° 1591/OC-PE, programa PE-L1002,
denominado: “Programa de Modernizacion de la Contraloria General de la
Republica y Desconcentracién del Sistema Nacional de Control”, con el objetivo de
contribuir a la preservacion de los principios de legalidad y de probidad
administrativa, mejorar la proteccion del patrimonio del Estado y promover la
eficiencia del sector publico, mediante la modernizacion de la Contraloria General
de la Republica (CGR) y la consolidacion y desconcentracién del Sistema Nacional
de Control (SNC).

Este Programa propuso la modernizacion institucional mediante la reforma de los
métodos de control en armonia con los retos actuales de la funcion de control
gubernamental, buscando establecer un nuevo equilibrio entre el enfoque de control
gubernamental ex-post tradicional y los enfoques de control previo y preventivo,
considerando asimismo la desconcentracion del Sistema Nacional de Control. Esta
propuesta se implement6 mediante el desarrollo de tres componentes, que se
describen a continuacion.

El primer componente, Modernizacion Misional e Institucional, cubre los aspectos
misionales y operativos de la CGR orientados a procesos de cambio,
modernizacién y mejora de los procesos institucionales, asi como la provision de
infraestructura fisica y tecnolégica (adecuacion de locales institucionales,
herramientas informaticas y de comunicaciones) que den soporte al trabajo de la
institucion, ademas, buscé la actualizacion y perfeccionamiento del marco
normativo interno, el disefio de nuevos productos y también el mejoramiento de la
gestion interna y del desarrollo integral del capital humano.

El segundo componente, Fortalecimiento y Desconcentracion del SNC, se orienta a
mejorar los aspectos relacionados con la articulacion entre la CGR, sus Oficinas
Regionales de Control (ORCs), y los 6rganos del Sistema Nacional de Control
(SNC), tales como los Organos de Control Institucional (OCls) y las Sociedades de
Auditoria (SOAs). Ello buscé mejorar el rol de la Contraloria General como ente
rector del Sistema Nacional de Control, mediante el desarrollo e implementacion del
sistema de gestion y supervision de los OCIs, asi como la dinamizacion del
mercado de Servicio de Auditoria Externa y también, fortaleciendo la gestion
administrativa y la capacidad técnica de las Oficinas Regionales de Control, lo que
buscaba coadyuvar al proceso de descentralizacion del pais.

El tercer componente, Promocién de Probidad, Coordinacién Interinstitucional y
Atencion de Denuncias, busca integrar la gestion del Sistema Nacional de Control
con el entorno mediante el trabajo conjunto con el Poder Judicial y el Ministerio
Publico (Fiscalia), otras entidades gubernamentales, la sociedad civil y la
ciudadania en general. Asimismo, se propuso estimular la expansioén de una cultura
de valores y probidad, asi como promover una mejor coordinacion, tanto con los
organismos del Estado que integran la cadena de valor, como con instituciones del
sector privado y mejorar el servicio de atencién de denuncias ciudadanas que
brinda la CGR.



Dicho programa se encuentra proximo a culminar actividades y desembolsos (30
diciembre 2012), por lo que de acuerdo a lo estipulado en el contrato de préstamo,
se realiz6 el Taller de Cierre del Programa. Ademas las conclusiones y
recomendaciones de este taller son un insumo para elaborar el Informe de
Terminacién de Proyecto (ITP) y para la formulacién del nuevo proyecto para la
CGR (PE-L1132 Mejoramiento del Sistema Nacional de Control para una Gestion
Eficaz e Integra).

1.2 Objetivos del Taller de Cierre

El objetivo general del Taller de Cierre fue presentar los logros y resultados
obtenidos por el Programa y realizar una reflexion conjunta entre la CGR, el
Ministerio de Economia, el Poder Judicial y Ministerio Publico y el BID, para evaluar
la ejecucion del Programa y establecer lecciones aprendidas al respecto, a fin de
contribuir a la sostenibilidad de lo implementado y de mejorar el disefio y ejecucion
de futuras inversiones en el sector y méas especificamente del programa en
preparacion PE-L1132.

Los objetivos especificos del taller de cierre fueron:

e Presentar los logros y resultados del Programa y evaluar los indicadores del
Marco Ldgico.

e El analisis del disefio del Programa y recomendaciones para el disefio de la
nueva operacion PE-L1132.

e Realizar una recopilacion de los aspectos relevantes en cada una de las
dimensiones de la fase de ejecucién del Programa: estrategia, programacion
y presupuesto, especificacibn de requerimientos, arreglo institucional,
definicion de documentos base (términos de referencia, especificaciones
técnicas, expedientes técnicos), procesos de contrataciones y adquisiciones,
aspectos financieros, implementacion, supervisién, monitoreo y evaluacion.
e Andlisis de la sostenibilidad el programa y sus externalidades.

e Sistematizar conclusiones, lecciones aprendidas y recomendaciones.

II. PROGRAMA DEL TALLER DE CIERRE

La agenda del Taller de Cierre y los participantes se presenta a continuacion:

2.1 La Agenda

El taller se realiz6 el miércoles 5 de Diciembre del 2012, en las instalaciones de la
Representacion del BID en Lima: Dean Valdivia 148, piso 10, San Isidro — Lima; de
8:30 a 18 horas. Las actividades programadas fueron las siguientes:

8.30 - Registro de participantes.

9.00 - Inauguracion. Fernando Montenegro (BID)



9.10 - Introduccién. Gonzalo Deustua (BID) / Hernando Serna (CGR). Presentacion
Facilitador César Sanchez

9.25 - Descripcion del Programa: Contrato de préstamo 1591-OC-PE / Objetivos /
Componentes / Subcomponentes / Presupuesto. Gonzalo Deustua (BID).

9.45 - Logros y Resultados, Objetivos y Efectos Directos. General y por
componentes. Productos. Marco Légico. Externalidades. Hernando Serna (CGR) /
César Sanchez.

10.25 - Comentarios / Debate

10.45 - Receso

11.00 - Disefio del programa: logros, mejorias posibles, lecciones aprendidas /
César Sanchez

11.20 - Comentarios / Debate

11.40 — Ejecucion del Programa: esquema y mecanismos de ejecucion (etapas).
Desempefio del Ejecutor. Monitoreo de la ejecucion. Logros y mejorias posibles.
Factores criticos. Lecciones aprendidas. Matriz de Riesgos. Desempefio del Banco
/ Gino Dodero (CGR) / César Sanchez

12.20 - Comentarios / Debate

12.40 — Sostenibilidad. Factores Criticos. Riesgos potenciales. / César Sanchez

13.00 — Comentarios / Debate

13.20 — Palabras de Cierre Parte I: Gonzalo Deustua (BID) / Hernando Serna
(CGR)

13.30 — Almuerzo

15.00 — Programa de Mejoramiento del Sistema Nacional de Control para una
Gestion Eficaz e Integra / Javier Urra (BID) — Videoconferencia.

15.20 — Comentarios / Debate
15.40 — Adquisiciones y Contrataciones / Ariel Rodriguez (BID) / César Sanchez
16.00 — Comentarios / Debate

16.20 - Aspectos Financieros y Auditoria / Guillermo Lopez (BID) / Gino Dodero
(CGR) / César Sanchez

16.40 — Conclusiones / César Sanchez / Gonzalo Deustua (BID)

17.00 — Cierre. Gonzalo Deustua (BID) / Hernando Serna (CGR)



2.2 Participantes del Taller

Por el BID patrticiparon:

Fernando Montenegro,Jefe de Operaciones (CAN-CPE).

Gonzalo Deustua, Especialista Senior Modernizacion del Estado (ICS/CPE)
Carmen Romero Pinto, Asociada de Operaciones (CAN/CPE)

Raimundo Arrollo, consultor BID y Jefe de Equipo de disefio del Programa
(Video Conferencia)

Javier Urra, Jefe de Equipo PE-L1132 (ICS/CBR) (Video Conferencia)
Fernando Glasmann, Especialista Financiero (FMP/CPE)

Guillermo Lopez, Especialista Financiero (FMP/CPE)

Ariel Rodriguez, Especialista Adquisiciones y Contrataciones (FMP/CPE)
César Sanchez Médena, Consultor, Facilitador del Taller

Por la Contraloria General de la Republica (CGR) participaron:

Hernando Serna (Gerente. Gerencia de Desarrollo)

Paco Toledo (Gerente Central. Gerencia Central de Calidad)

Javier de las Casas (Gerente Central. Gerencia de Planeamiento y Control
de Gestion)

Gino Dodero Ortiz de Zevallos (Gerente. Gerencia Departamento de
Proyectos)

Leoncio Rodriguez (Gerente. Gerencia de Tecnologias de la Informacion)
Fernando Ortega (Gerente. Gerencia de Cooperacién Técnica)

Luis Alonso Robas (Gerente de Control Especializado)

Jaime Ortiz (Procurador General de la CGR)

Ivan Castillejo (Funcionario. Gerencia de Desarrollo)

Antonio Villar (Especialista Financiero. Unidad Administradora del Programa
BID)

Marco Antonio Gonzales (Especialista Adquisiciones y Contrataciones.
Unidad Administradora del Programa BID)

Boris Cérdova (Consultor FAG (Fondo Apoyo Gerencial)

Giancarlo Ugaz (Supervisor de Proyectos)

Carlos Aliaga Calderon (Profesional de la Gerencia de Desarrollo)

Vicente Mendoza (Profesional de la Gerencia de Desarrollo)

Por el Poder Judicial, Ministerio Pablico y Ministerio de Economia y Finanzas:

Fanny Uchuya (Asesora de la Presidencia del Poder Judicial)

Jorge Caloggero (Asesor de la Presidencia de la Fiscalia de la Nacion)
Armandina Guevara (Direccion General Politica de Inversiones del Ministerio
de Economia y Finanzas)

En el Anexo 5.4 se presenta la lista de participantes con firmas.



[Il. DESARROLLO DEL TALLER
Bienvenida

El Taller se inici6 con las palabras de bienvenida de Fernando Montenegro, Jefe de
Operaciones del BID, quién resalté la importancia del taller de cierre como un
instrumento para sistematizar lecciones aprendidas, el que es de especial utilidad
cuando se esta en proceso de formulacién de una nueva intervencion para la CGR
financiada por el Banco (PE-L1132).

3.1 Introduccién

Gonzalo Deustua, a cargo de la supervision de la ejecucién del Programa en la
Representacién del BID, realizé la introduccién al taller de cierre, especificando la
agenda y los objetivos a lograr durante el dia de trabajo, y presentdé a los
participantes del taller, tanto a los presentes en la Representacién en Lima, como a
los que participaron desde el extranjero a través del sistema de video conferencia:
desde la Sede, Raimundo Arroio, Jefe del Equipo de Disefio del Programa, hoy en
calidad de consultor; y desde la Representacion en Brasil, Javier Urra, Jefe de
Equipo del nuevo programa en preparacion para la CGR (PE-L1132).

Resalté la importancia de preservar la memoria institucional en este tipo de
intervenciones, debido a que han participado y rotado muchas personas durante la
ejecucion del Programa, lo que ha llevado a que solo uno de los funcionarios de la
CGR que participd en el inicio del Programa y en su Taller de Arranque, esté
presente en la Ultima fase de ejecucion y en el Taller de Cierre. Sefial6 asimismo
que es imperativo que las mejorias y sistemas implementados tengan una
adecuada sostenibilidad institucional a fin de que perduren en el tiempo, muestren
todos sus potenciales beneficios y maximicen el impacto en la institucién y en la
gestion publica, en el mediano y largo plazo. A continuacién realiz6 una breve
descripcién de la data basica, los objetivos, componentes y subcomponentes del
Programa (Ver anexo 5.1).

Tambien sefald al respecto, que si bien se habian cumplido la mayoria de las
metas de los indicadores del Programa, por lo que se esperaba un Pl (performance
index) final entre 0.83 y 0.87, y de que se habia ejecutado el 100% del presupuesto,
también era cierto que habia un retraso acumulado en la culminacién del programa
de 2 afios y 10 meses, lo que nos deberia hacer reflexionar sobre el particular y
dejar importantes lecciones aprendidas para no incurrir en demoras similares en la
ejecucion del nuevo programa actualmente en preparacion.

3.2 Logros y Resultados del Programa

Hernando Serna, Gerente de Desarrollo de la CGR y Coordinador del Programa,
realizd una presentacion de los logros y resultados a nivel de cada uno de los
componentes del Programa (ver anexo 5.2). Resalté al respecto la definicion del
Nuevo Modelo de Gestién de la CGR, donde se centra la modernizacion de los
procesos de la gestion de la CGR y los productos de control incluyendo un enfoque
desconcentrado. Resalté también la realizacibn de importantes productos y
normativa para el sistema de control, como: (i) el desarrollo de los productos de
Acciones Réapidas y Veedurias (enfoque preventivo de control), (ii) aplicativos de
soporte al control gubernamental para evaluacion de informacion masiva



(declaraciones juradas, rendicibn de cuentas, exoneraciones, medidas de
austeridad), (iii) heramienta para el desarrollo de las auditorias (e-quipu), (iv)
capacidad sancionadora, producto de la ley de determinacién de la responsabilidad
administrativo-funcional, (v) ley de proteccion al denunciante en el &mbito
administrativo y de colaboracion eficaz en el ambito penal, (vi) ley de
incoprporacién progresiva de plazas y presupuesto de los OCl a la CGR.

En relacion al Componente 1, Modernizacion Institucional, resaltd, entre otros, los
siguientes resultados y productos: (i) implementacién del Sistema de Informacion
Gerencial (BSC), (ii) implementacion de linea de produccion de microformas
certificada, (iii) estandarizacion del lenguaje de programacion para el desarrollo de
aplicativos, (iv) fortalecimiento técnico de la Escuela Nacional de Control (ENC)
mediante el desarrollo del aula virtual y nuevo laboratorio, (v) herramienta de
gestion documentaria (workflow-chasqui), (vi) introduccién de la cultura de gestion
por procesos (PAS, PIR, etc.), (vii) introduccién de la cultura de gestién de calidad
(ISO 9001), (vii) metodologia de gestion de proyectos implementada (PMI), (ix)
proceso automatizado para seleccion y control de personal, (x) proceso
automatizado para la evaluacion de desempefio, (xi) mejora de las capacidades del
personal encargado de las areas de desarrollo, calidad seguridad y operaciones,
(xii) mejoras significativas en la velocidad de procesamiento y almacenamiento de
datos, (xiii) mejora del control de informacion virtual a través de equipos y software
de seguridad especializados, (xiv) renovacion masiva de hardware, software y
equipos de telecomunicaciones, con estaciones de trabajo individuales de ultima
generacion, a fin de soportar los nuevos procesos Yy servicios de control, y mejorar
la interconexion entre la sede central, las macro-regiones y las ORCs, (xv) nuevo
DataCenter, (xvi) mejora de la infraestructura fisica de la CGR, (xvii) equipamiento
de las ORCs de Piura, Arequipa, Tacnha y Cuzco.

En relacion al Componente 2, Fortalecimiento y Desconcentracién del SNC, relievé
los siguientes resultados y productos, entre otros, y ademas de los ya sefalados: (i)
creacion de 4 Macro-Regiones, (ii) ampliacién de la cobertura regional de control
con la operacién de 16 nuevas Oficinas Regionales de Control (ORCs), (iii) mejora
de la seguridad y accesibilidad a la documentacion regional mediante una
plataforma integrada de lineas de digitalizcion de documentos, (iv) mejoras de las
comunicaciones y coordinacién interinstitucional mediante el sistema de
videoconferencias, (v) integracién en linea de la informacién de los procesos de
control de los OCIs (SAGU Web), (vi) metodologia estandarizada de auditoria
financiera (SOA).

En relacion al Componente 3. Coordinacion Interinstitucional, Promociéon de la
Probidad y Atencion de Denuncias, resalto los siguientes productos, entre otros: (i)
la realizacién de 2 diplomaturas de especializacion en Gestion Publica y Sistemas
Anticorrupcion, conjuntamente con el Ministerio Pablico, el Poder Judicial y la CGR,
(i) alianza estratégica para la lucha contra la corrupcién con el Ministerio Publico,
(iii) convenios anti-corrupcién con el Ministerio Publico y el Poder Judicial, (iv)
convenios de cooperacion interinstitucional con el Poder Judicial y el Ministerio
Publico, (v) realizacion de tres conferencias internacionales anticorrupcion, (vi)
programa Auditores Juveniles, (vii) disefio e implementacion del nuevo Sistema
Nacional de Atencion de Denuncias (SINAD).

Seguidamente, Hernando Serna y Gino Dodero (CGR) resumieron y explicaron la
evolucién de la ejecucién financiera del Programa. (ver anexo 5.2)



En cuanto a las lecciones aprendidas con el Programa, Hernando Serna (CGR)
resumio las lecciones aprendidas de la ejecucion del Programa desde el enfoque
de la CGR:

o Es indispensable el liderazgo y el compromiso de la Alta Direccién de la
CGR en la promocion de los diversos proyectos y el involucramiento de las
areas usuarias para el desarrollo de las diferentes intervenciones.

o Se debe llevar a cabo una evaluacion anual del alineamiento estratégico del
Programa a fin de garantizar su coherencia con el planeamiento estratégico
institucional el cual tiene modificaciones o ajustes en el tiempo.

e Contar con una cartera de proyectos equilibrada, articulada y alineada con
los objetivos de la institucion.

e Se debe realizar una evaluacién de riesgos de los proyectos que incluya la
sostenibilidad de los productos resultantes.

e Revisién técnica de los términos de referencia y contar con un protocolo de
reglas claras en los proyectos que son llevados a cabo mediante
consultorias.

e Se debe buscar mayor estabilidad del personal involucrado en la ejecucién
del Programa. Reducir la rotacion de personal responsable de la ejecucién
de los proyectos y que el equipo clave cumpla su rol a tiempo completo.

e La formulacion de los indicadores del Marco Ldgico y de las Lineas de Base
deben ser debidamente analizados y documentados.

Raimundo Arroio, consultor BID, dinamiz6 el debate consultando sobre el grado de
desarrollo del nuevo Modelo de Gestion de la CGR, de las mejoras en las
Sociedades de Auditoria (SOAS), en los Organismos de Control Institucional (OCIs)
y en el tema de la capacitacion de los recursos humanos. Al respecto, los colegas
de la CGR respondieron que han habido importantes desarrollos en el componente
principal del Programa, referidos al nuevo modelo de gestién de la CGR y sus
procesos e instrumentos, y avances moderados, aunque no completos, en los
temas de SOAs, la capacitacion de recursos humanos y OCls. Se sugirié que en la
nueva operacion en disefio podrian desarrollarse las etapas subsiguientes
requeridas en estos temas.

Respeto a las OCls, Paco Toledo (CGR) indicé que habia habido un importante
avance al aprobarse el marco legal para la transferencia a la CGR de todos los
puestos de jefatura y personal de los OCI, a fin de lograr independencia de gestién
y mayor eficacia. Se indicé que este era un proceso gradual y que a la fecha 400 de
los 780 jefes de OCI ya habian pasado a depender de la CGR.

A continuacion, César Sanchez Médena (facilitador del taller) realizé una exposicién
en la que se presento los resultados del Programa en funcién a los indicadores del
marco légico. Posteriormente realizé comentarios respecto al disefio del programa y
su ejecucion (ver anexo 5.3).

En la primera parte de la exposicidn se analiz6 los resultados a la luz de la



informacion disponible para los indicadores de propdésito y de componentes,
mostrando que el Programa cumplié mayoritariamente, las metas planteadas, e
indicando que se generaron algunas externalidades positivas.

Respecto a los resultados logrados por el Programa, Paco Toledo y varios
participantes de la CGR manifestaron que:

. Los avances concretos logrados con el Programa han sido positivos. La
presencia del control tiene efectos disuasivos en las operaciones del Estado. Las
acciones del control se han realizado mucho mas rapidas a nivel descentralizado;
sin embargo, aun se tiene problemas con el recurso humano. Por ejemplo, cuando
se disend el proyecto se trabajo bajo la l6gica de que en las provincias son pueblos
pequenos, y la posibilidad de mimetizarse con los funcionarios de la CGR era un
riesgo tangible. Se busco6 que los funcionarios no fueran de la zona. Esta situacion
ocasiond problemas personales (separacién de las familias, limitaciones de
estudios, etc.) y al poco tiempo muchos solicitaron regresar a su lugar de origen.
Hoy se ha optado por una mezcla con personal de la zona pero hay que trabajar en
Su capacitacion y entrenamiento para que se mantengan las condiciones para un
buen control.

. La creacion de las macro regiones de la CGR ha sido un gran paso, aunque
todavia hay que desarrollar el proceso y hay cosas que mejorar. El objetivo es que
en algin momento se trasladen suficientes facultades a las Macro regiones para
emitir sus informes en forma autosuficiente.

. En el aspecto anticorrupcion hay que medir cuanto estamos aportando a las
necesidades de la zona. Hay que adaptar el sistema a sus requerimientos
especificos, que pasa por escuchar a la poblacion y el desarrollo de productos y
mecanismos mas eficaces.

. El posicionamiento de la CGR muestra un incremento significativo en el
tema anticorrupcion. En una encuesta reciente, el 22% de la poblacién identifica a
la CGR como una entidad que lucha activamente contra la corrupcion.

Jaime Ortiz, Procurador de la CGR reiter6 que ha mejorado la presencia de la CGR
en los procesos penales por temas anticorrupcion. Esto crea mayor cantidad de
resultados exitosos en dichos procesos.

En relacion a los sistemas de informacion, el Programa ha proveido masivamente a
la CGR de equipos de computo. A respecto, Carmen Romero del BID comentd que
los resultados son visibles en las ORC. Por ejemplo, se ha contribuido
significativamente en documentar todos los procesos, el sistema de denuncia
funciona y hay un mayor acceso a la informacién a nivel nacional en las oficinas.
Esto posibilita que los auditores hagan un trabajo mas eficiente.

3.3 Externalidades

En la exposicion se plantearon las siguientes externalidades producidas por el
Programa:

e Se ha contribuido positivamente con la descentralizacion del pais a través del
incremento del numero de Oficinas Regionales de Control (ORCs) y las Oficinas
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Macro regionales de Control a nivel desconcentrado, en las regiones y
provincias del pais.

e El incremento de la capacidad de la CGR en el desarrollo de sistemas ha
permitido el desarrollo de aplicativos para el seguimiento documentario y el
acceso a informacién en linea, que han sido tomados como referencias por
otras instituciones como un caso de éxito.

e Se ha contribuido en forma activa a levantar el tema de la lucha contra la
corrupcién, con un enfoque institucional, en la agenda publica, como una
politica de estado donde todas las instituciones, estamentos de la sociedad y
ciudadanos deben estar involucrados.

3.4 Disefio del Programa

Gonzalo Deustua (BID) manifestd que el disefio del Programa se basé en los
planteamientos y requerimientos del Plan Estratégico de mediano plazo de la CGR,
el mismo que fue revisado y aprobado por el Sistema Nacional de Inversién puablica
(SNIP), gestionado por el Ministerio de Economia y Finanzas. Recordd que el
equipo de disefo original del Programa de la CGR fue dirigido por la Gerencia
General de la CGR, con la que interactud el equipo del BID. Indic6 asimismo, que el
Programa también recogi6 los requerimientos de la Agenda Nacional del momento
(2004-2005), como la necesidad de un fortalecimiento del control desconcentrado,
ante el inicio y desarrollo en simultdneo de un masivo proceso de descentralizacion
administrativa del estado peruano, con el traspaso de funciones, presupuestos y
gasto publico, desde el gobierno central, a los gobiernos regionales y municipales.

En el Taller se presentd la vision que tenia la alta direcciéon de la CGR del Programa
en su fase de disefio, el marco de referencia en ese momento y las condiciones que
se tuvo en el proceso de pre inversién. Luego se present6 el arbol de causa —
efecto del Programa y la estrategia de implementacion del mismo.

Se argument6 al respecto, que el arbol de problemas y de soluciones estaban bien
construidos y que la estrategia de implementacion inicial estuvo bien disefiada. Se
comentd también que el tema de capacitacion de recursos humanos quizas no
estuvo definido de acuerdo a su verdadera importancia, considerandose un tema, Si
bien importante, no prioritario en la estrategia de implementacion. Se recomendo
que para el pr6ximo Programa se le brinde una mayor importancia a este tema.

3.4.1 Indicadores

En cuanto a los indicadores del marco logico, hubo diversos comentarios de los
participantes al taller, principalmente relacionados a los indicadores que toman
como insumo el costo de las acciones de control, como una reflexién para el disefio
de indicadores a futuro. Al respecto, se manifestd que no es tan relevante el costo
debido a que puede haber variaciones en lo referente a la intensidad de uso de los
recursos y a la evoluciébn de las acciones de control a un mayor nivel de
complejidad. También, se indico que hoy es cada vez méas dificil el acceso a la
informacion. Por ello, el indicador de “reduccion de costo directo promedio” de las
acciones de control no necesariamente revela un mayor nivel de eficiencia y
también puede generar un incentivo a reducir la calidad de la intervencién a fin de
cumplir con la meta del indicador. Por otra parte, en cuanto a los examenes
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especiales, quizas sea mas productivo centrarse en mejorar la calidad de los
mismos, antes que tener como objetivo incrementar su cantidad.

En relacion al indicador del nUmero de sociedades auditoras (SOA) con registro
vigente, Paco Toledo, Gerente Central de Calidad de la CGR, coment6 que no
necesariamente contar con mas SOAs es mejor para el sistema. Puede haber
habido fusiones de SOAs y esto es positivo. Agregd que es mejor centrarse en la
calidad del control, mas que en la cantidad. Posiblemente haber sacado del sistema
SOAs de cuestionable calidad (depuracion), sea bueno para el sistema, mas que un
demérito. Adicionalmente, manifest6 que las SOAs estan concentradas en la
capital. En provincia hay profesionales independientes por lo que se quiere construir
un modelo para realizar la auditoria financiera y luego hacer una certificacién para
ampliar la cobertura, y en ese marco, establecer una politica de estimulo para la
creacion de sociedades auditoras.

En relacién a los indicadores del componente 3, en especifico a la coordinacion
inter-institucional (CGR-Poder Judicial-Ministerio Publico), Jaime Ortiz (procurador
de la CGR), manifesté que la relacién con el Ministerio Pablico (MP) y el Poder
Judicial (PJ) ha superado las expectativas. A partir de los cursos tripartitos (CGR-
PJ-MP) financiados por el Programa, la CGR se ha posicionado en la cadena de
administracion de justicia y la relacion inter-institucional ha mejorado. Se ha dado
una autocritica seria y se ha reconocido el trabajo de cada uno respecto a la
perspectiva del proceso de administracion de justicia. Los procesos de trabajo se
han optimizado, los celos institucionales han sido superados y se ha establecido
una estrategia conjunta en funcion al interés de cada una de las tres instituciones.
El reto es que a futuro los cursos se puedan masificar a nivel nacional a través de
medios virtuales.

Se comenté también, que producto de la coordinacién interinstitucional, por
ejemplo, los insumos que se remiten al PJ y al MP -que son los informes
especiales- tienen una mayor calidad de acuerdo a los requerimientos de los
procesos. Antes 7% tenia un resultado favorable y hoy estan encima del 40%. Sin
embargo, se tiene que priorizar las actividades ya que la demanda de procesos
excede la capacidad. Se esté desarrollando una sala penal especial y la CGR se
prepara para eso. Esta sala esta cubriendo no solo narcotréfico sino también temas
de alta corrupcion, lo que se espera que tenga un alto impacto en la ciudadania.

Los representantes del Poder Judicial y del Ministerio Publico estuvieron de
acuerdo con lo manifestado con el Procurador General CGR vy reafirmaron, desde la
perspectiva de sus instituciones, la contribucion positiva del Programa.

Para concluir la discusion de los indicadores presentados, los participantes llegaron
a consenso de que su disefio es importante y que en lo posible hay que mantener
los mismos criterios a fin de poder realizar una mejor de medicién de proceso y
resultados. Los indicadores deben generar incentivos positivos en los agentes. En
ese marco, Gonzalo Deustua (BID) concluyd que se requiere progresar hacia una
gestion publica més eficaz y orientada a resultados, y los mecanismos de control,
sin descuidar los controles necesarios de legalidad, también deben de estar
orientados hacia indicadores de desempenio, a fin de optimizar el ciclo de la gestion
publica y evitar la semi-pardlisis del funcionario por temor al sistema de control.
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3.5 Ejecucion del Programa

Se realizé una comparacion entre la estrategia inicial de ejecuciéon del Programa y
la que realmente se implementd, producto de ajustes pragméticos a las condiciones
institucionales del momento y a las decisiones de la alta direccion de la CGR.
También, se presentaron los hitos relevantes en la ejecucion del Programa. Se
comentd brevemente los aspectos politico-institucionales que originaron la
variacion en la estrategia inicial de ejecucion. Luego, los participantes del taller
profundizaron la discusién en relacion a la preparacion de los Términos de
Referencia de las intervenciones especificas.

En relacion al primer tema, se recordd que el Contralor General de esa época,
Genaro Matute, al inicio de la ejecucién del Programa, tomo ciertas decisiones que
demoraron la ejecucion del Programa, como la recomendacion de la no
contratacion de firmas consultoras, o la realizacion de un ejercicio institucional de
planificacion ejecutado en el primer semestre del 2006, que modificé y demord la
estrategia de ejecucion del programa. Esta planificacion estratégica institucional
definié aproximadamente ochenta proyectos para ejecutar por la CGR, a las cuales
las intervenciones financiadas en el Programa BID debian correlacionarse. Ello fue
un proceso trabajoso que requirié tiempo.

Adicionalmente, la CGR tuvo el cambio de su jefatura en 2009, segun mandato
constitucional, cuando actual Contralor General Fuad Khoury, asumié funciones. Al
respecto se comentd que los cambios de direccion institucional suelen generan
periodos de paro, o reduccion del ritmo de ejecucién de los proyectos, debido a que
las nuevas autoridades requieren un periodo de tiempo determinado para recopilar
informacion, recomponer cuadros, realizar diagnésticos y comenzar a tomar
decisiones, cosa que sucedié con este Programa. Como leccion aprendida, se
argumenté que, en relacion al posible nuevo proyecto en preparacion, hay que
tener en cuenta el préximo cambio de direccién en la CGR, que ocurrird en 2016,
disefiando medidas efectivas de mitigacion de este riesgo.

En relaciébn a la preparacion de los términos de referencia de las diferentes
intervenciones del Programa, los comentarios de los participantes se resumen a
continuacion:

e En varios casos, existieron significativas demoras en la preparacion de
Términos de Referencia, de servicios de consultoria, y en algunos casos,
existieron problemas de calidad de dichos documentos.

e La solucion que se disefié para este problema, vale decir la contratacion de
expertos para el disefio de Términos de Referencia, tampoco funcion6 de
manera adecuada, dado el poco involucramiento de las gerencias o usuarios
en la definicion de dichos documentos, y por lo tanto en la “apropiacion” de
la actividad.

e Se requiere de apoyo especializado para la preparacion de los términos de
referencia, pero que trabajen de manera muy estrecha con las gerencias
usuarias, de manera de garantizar la aceptacion mutua de la definicion del
problema y de la necesidad institucional y de la definicion de la solucién
técnica especifica.
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e Hay limitaciones en el mercado respecto a la oferta de servicios de
consultoria, por lo que se debe buscar que el tamafio y el tipo de los
requerimientos sea razonable.

e Es necesario generar mecanismos para compartir términos de referencia y
proveedores de servicios de consultoria especializada entre los proyectos
del pais y de la region financiados por el Banco.

¢ Adicionalmente, se recomendd que la siguiente operacion pueda definir en
la fase de disefio los principales Términos de Referencia del Programa.
Asimismo, que se pueda hacer un andlisis en la fase de disefio para poder
especificar en cudles temas si se puede encontrar en el mercado empresas
consultoras capacitadas y en cuales temas no, para lo cual deberian
especificarse los Términos de Referencia en la fase de disefio, posiblemente
con colaboracion de consultores internacionales.

Otros comentarios importantes realizados se refieren al involucramiento del
personal. Se mencion6 que muchos funcionarios no disponen del tiempo necesario
para un mayor y adecuado involucramiento con el Programa, e incluso que falta el
personal suficiente, en términos de cantidad, en algunas &areas. Ambos temas
deben considerarse como riesgos en la nueva operacion.

Respecto a la ejecucion financiera del Programa, Gino Dodero (CGR), presenté un
resumen de los puntos clave en el proceso de ejecucion, mostrando que se
present6é un punto de inflexion en la velocidad de ejecucion financiera del Programa
a partir de finales del 2010, con el nuevo equipo de profesionales a cargo de la
ejecucion del Programa. Se indic6 que a la fecha el Programa ha ejecutado
practicamente el 100% de los recursos, tanto del financiamiento BID, como de la
Contrapartida Nacional. Asimismo, presenté informacion respecto a las
necesidades de capacitacion de la CGR, detallada por dependencias, incluyendo
las desconcentradas (Macro Regiones, y ORCSs).

También, presenté un resumen de los resultados de las auditorias financieras
realizadas a lo largo de la ejecucién del Programa. Uno de los temas que se resaltd
fue la recomendaciéon de contar con un Manual de Operaciones aprobado
formalmente, para facilitar y ordenar la ejecucién. Por ultimo, se recordé que el
organismo ejecutor no pudo implementar un adecuado sistema de monitoreo y
seguimiento del Programa hasta la gestion de los actuales equipos técnicos de
direccion del Programa. Se explicé el sistema de control de avance de las
actividades que se tiene para el Programa y los distintos proyectos al interior de la
CGR, en la Gerencia de Proyectos, denotando que hoy se cuenta con mejores
condiciones técnicas para la ejecucion de un nuevo Programa.

Con respecto a los procesos de adquisiciones y contrataciones, el especialista BID
Ariel Rodriguez (en sustitucion del especialista BID Ezequiel Cambiasso quien se
encontraba de viaje) sintetizé los comentarios del Banco: (i) dificultades y demoras
en la CGR para la definicion de términos de referencia (comentado en otra seccion
de este informe); (ii) algunos procesos de contratacion frustrados, lo que implica
gue las firmas consultoras disminuyan su interés en participar en futuros concursos,
por lo que la recomendacion es evitar que vuelvan a ocurrir estas operaciones
inconclusas; (iii) demoras en la CGR en dar la conformidad a los productos de las
consultorias, lo que desfasa los planes cronolégicos del POA (Plan Operativo
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Anual) y PAC (Plan de Adquisiciones y Contrataciones), por lo que las gerencias
involucradas deben agilizar estos procesos; (iv) sistema de monitoreo del programa
inexistente en buena parte del desarrollo del programa (también comentado en otra
seccion de este informe).

El especialista de adquisiciones de la UAP-BID, Marco Gonzélez, especificé que se
constataban demoras en la gestion administrativa en la fase para la firma de los
contratos porque se requerian dos vistos buenos de la gerencia de logistica y dos
vistos buenos de la gerencia de administracion, en total, dos semanas calendario,
ademas de la semana adicional que toma la gerencia de linea para negociar el
contrato. Se recomendo al respecto, analizar el proceso para acortar estos tramites
internos. Se recomendd también para la futura operacién hacer un Taller de
capacitacion con el BID, con la asistencia no solo de los funcionarios de
adquisiciones de la UAP-BID, sino ademas los funcionarios involucrados en los
tramites de las gerencias de logistica y de administracion de la CGR.

Se recomendd también hacer un documento técnico especificando todo el tramite
de adquisiciones y contrataciones, con flujogramas, plazos, responsables, etc; y
gue ello forme parte del Manual Operativo de préximo Programa.

Adicionalmente, se resalté la necesidad de que en futuros proyectos, la Gerencia de
Proyectos de la CGR tenga el control de todo el ciclo de los procesos de
contrataciones, de manera de hacerlos en un menor tiempo mas eficientes y no
depender de tramitaciones en otras oficinas de la CGR.

Finalmente, Guillermo Lépez, especialista financiero BID, resalté algunos temas
operativos en la ejecucion financiera del Programa. Plante6 la necesidad de tener
mas rigor en la planificacion financiera anual del programa, vale decir, que
coincidan los montos financieros planificados con los ejecutados en un determinado
afio. También, destac6 que para determinadas actividades o intervenciones del
Programa consideradas prioritarias, no se puede relegar su ejecucién hasta la
Ultima fase de ejecucién, porque se corre el riesgo, o de no terminarlas en el plazo
de ejecuciéon (y por tanto perder el control de su calidad), o que su calidad sea
menoscabada de tener que correr por la necesidad perentoria de culminar el
Programa en una fecha limite.

Respecto a la auditoria del Programa sefial6 que el informe final de auditoria seria
presentado por la firma auditora el 1ero de febrero 2013, por lo que recomendd que
los equipos técnicos de la UAP se mantengan al menos hasta el mes de febrero
2013 para que puedan responder a eventuales comentarios de dicho informe de
control. Para la nueva operacion en preparacion recomendd profundizar la
capacitacion en la CGR en procesos de monitoreo con la metodologia del PMI.

3.6 Nuevo Programa: Mejoramiento del Sistema Nacional de Control para una
Gestion Eficaz e Integra (PE-L1132)

Javier Urra (BID), a través de una Videoconferencia desde la Representacion del
BID en Brasil, presenté el Programa de Mejoramiento del Sistema Nacional de
Control para una Gestion Eficaz e Integral (PE-L1132), actualmente en fase de
disefio. ExplicO sus objetivos y sus componentes, precisando que el nuevo
programa estaba mas orientado “hacia afuera” de la CGR, beneficiando
particularmente a la gestion puablica del estado y al ciudadano, mientras que el
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programa que concluia estaba mas orientado “hacia adentro”, vale decir, hacia el
fortalecimiento de la CGR y del SNC.

Seguidamente efectlo una serie de reflexiones sobre la tematica del control de
desempefio y sus beneficios. Sobre el particular, Javier de las Casas (CGR)
argumenté que la CGR ya habia comenzado a hacer auditoria de desempefio, pero
de manera muy limitada, y que se necesitaba incrementar progresivamente el
expertise la CGR en este tipo de control, incluyendo los aspectos normativos,
metodoldgicos y la capacitacion técnica, tanto de los propios cuadros de la CGR,
como de los funcionarios publicos en general, en este importante tema. También
argumento que la auditoria de desempefio es mas bien una ayuda para mejorar la
gestion puablica, mas que un freno a la misma.

Sobre el particular, Hernando Serna (CGR) argumentd que hay que visualizar a la
auditoria de desempefio mas como una asistencia técnica, como una consultoria de
apoyo para un mejor desempefio de los gestores publicos, donde su objetivo no es
fiscalizar o sancionar, sino mas bien, apoyar y ensefar, para poder incrementar la
eficiencia y la agilidad en la gestion publica.

Javier Urra (BID) tambien explicé las interrelaciones del nuevo programa con el
programa que concluia y las diferencias existentes entre ambos programas. Los
participantes de la CGR comentaron la situacidon respecto a los avances de la
formulacién de este nuevo programa desde la perspectiva nacional del SNIP. Se
destacO la ventaja de contar actualmente con cuadros técnicos de nivel adecuado
para la ejecucion y la necesidad de mantenerlos para el proximo programa.
Finalmente concluyé explicando el calendario para la preparacion del nuevo
programa.

[V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
4.1 Conclusiones

Al final del taller se motivé a los participantes que mencionaran las principales
conclusiones, lecciones aprendidas y/o recomendaciones para la proxima
operacion, actualmente en disefio, analizadas en el Taller de Cierre, las cuales
fueron sistematizadas y se describen a continuacion.

4.1.1 EIl Programa estuvo articulado con las prioridades nacionales y los planes
estratégicos de mediano plazo y prioridades de la CGR.

4.1.2 Fue adecuado que el estudio de factibilidad del SNIP contemple un
Programa mayor al financiado por el BID, lo que permitié a la CGR articular
otras intervenciones adicionales a las financiadas por el Programa.

4.1.3 EIl Programa se implement6 en un orden distinto al que se tenia planeado
inicialmente en el estudio de factibilidad, debido a razones de indole
politicas institucionales.

4.1.4 El Programa BID ha contribuido en forma significativa a modernizar la
gestion de la CGR y fortalecer el Sistema Nacional de Control.

4.1.5 Se tuvo limitaciones para la implementacion de intervenciones calificadas
como servicios de consultoria, basicamente por la dificultad para definir
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4.1.6

4.1.7

4.1.8

4.1.9

4.1.10

41.11

4.1.12

4.1.13

4.1.14

adecuados términos de referencia y para articular esta demanda con la
oferta en el mercado. Iniciar la ejecucién del Programa con los términos de
referencia  mas importantes ya definidos hubiese contribuido
significativamente a la ejecucion inicial, dadas las limitaciones institucionales
para generar estos documentos técnicos.

Para las actividades del Programa se requiri6 un mayor apoyo técnico a los
responsables de su implementacion, a lo largo de todas las fases requeridas
para la ejecucion.

La capacidad de la CGR para la ejecucién de las actividades del Programa
se ha venido incrementando en forma sostenida, siendo mejores los
resultados desde que se comenz6 a implementar a través de una unidad
organica de la CGR (Gerencia de Desarrollo, con Gerencia de Proyectos).

Se han cumplido las metas de la mayor parte de los indicadores del marco
l6gico del Programa, incluyendo productos y resultados. Sin embargo, el
disefio y la medicién de algunos de los indicadores del marco légico han
tenido limitaciones como instrumentos de evaluacion de la gestion.

El Programa colabor6 a estandarizar la metodologia de implementacion de
actividades bajo un enfoque de gestidn de proyectos en la CGR.

Es importante el desarrollo de mecanismos para maximizar la probabilidad
de la sostenibilidad de las capacidades generadas con el Programa. Para
ello se debe estimar el impacto del SNC en la efectividad de la ejecucion
presupuestal, a fin de que se use este indicador para demostrar la
importancia del sistema.

El disefio del nuevo programa de apoyo a la CGR y el SNC (PE-1132) esta
muy bien alineado con los requerimientos institucionales de la CGR y del
SNVC, vy las necesidades de desarrollo de etapas subsiguientes de varias
de las intervenciones del Programa que culmina.

Sobre el particular, se debe priorizar, continuar con las mejoras en la
dimensién misional de la CGR (normas, procesos y nuevos productos), en la
gestion de los recursos humanos, en el fortalecimiento de los 6rganos
desconcentrados (ORCS) y en el desarrollo de las SOAs.

La CGR debe tener un andlisis permanente de los riesgos, a fin de contar
con planes de contingencia que permitan implementar acciones para
mejorar la probabilidad de continuidad del plan de desarrollo (y en
consecuencia sus proyectos) en el tiempo.

Un aspecto fundamental es el compromiso y el liderazgo de la Alta Direccion
y de la linea misional, para implementar la estrategia del Programa, y el
desarrollo de sus actividades.

4.2 Lecciones Aprendidas y Recomendaciones para el nuevo Programa

4.2.1

En el disefio de cualquier proyecto de la CGR deben participar activamente
todos los involucrados, especialmente los responsables de implementar los
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4.2.2

4.2.3

4.2.4

4.2.5

4.2.6

4.2.7

4.2.8

4.2.9

4.2.10

4211

4.2.12

4.2.13

4.2.14

4.2.15

cambios, de lo contrario, no habra empoderamiento o suficiente interés en la
ejecucion.

Se debe propiciar una adecuada estructura de actividades y un adecuado
disefio de indicadores.

Es indispensable el liderazgo y el compromiso de la Alta Direccion de la
CGR en la promocion de los diversos proyectos y el involucramiento de las
areas usuarias para el desarrollo de las diferentes intervenciones.

La formulacion de los indicadores del Marco Ldgico y de las Lineas de Base
deben ser debidamente analizados y documentados.

Se requiere de apoyo especializado para la preparacion de los términos de
referencia, pero que trabajen de manera muy estrecha con las gerencias
usuarias, de manera de garantizar la aceptaciéon mutua de la definicién del
problema y de la necesidad institucional y de la definicion de la solucién
técnica especifica.

Se debe contar con un Manual de Operaciones dado que ayuda y ordena la
gestién de los proyectos.

La CGR debe establecer una estrategia de sostenibilidad para mantener la
capacidad y las mejoras que se implementen con sus proyectos.

Se debe buscar mayor estabilidad del personal involucrado en la ejecucion
del Programa. Reducir la rotacion de personal responsable de la ejecucion
de los proyectos y que el equipo clave cumpla su rol a tiempo completo.

Lograr un adecuado disefio de indicadores, trazabilidad en su estimacion
inicial y en las metodologias de medicion de la linea de base, y posibilidad
de facil medicién durante la ejecucion.

Generar mecanismos de monitoreo y seguimiento continuo de los
indicadores, de manera de poder corregir problemas o desviaciones
oportunamente.

Especificar la matriz de riesgos, incluyendo las variables internas y externas
a la institucion y los mecanismos de mitigacion.

Especificar la estrategia de implementacion multianual y la cadena de
entregables en forma explicita y clara.

Se debe contar con un Manual de Operaciones con reglas claras, en lo
administrativo y lo operativo, para facilitar la gestién del programa.

Al respecto se recomendd hacer un documento técnico especificando todo el
tramite de adquisiciones y contrataciones, con flujogramas, plazos,
responsables, etc; y que ello forme parte del Manual de Operaciones del
proximo programa.

Adicionalmente, respecto a los procesos de contrataciones y adquisiciones
se recomend¢ para la futura operacion hacer un Taller de capacitacion con
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4.2.16

4.2.17

4.2.18

4.2.19

4.2.20

4221

4.2.22

4.2.23

4.2.24

4.2.25

el BID, con la asistencia no solo de los funcionarios de adquisiciones de la
UAP-BID, sino ademas de los funcionarios involucrados en los tramites de
las gerencias de logistica y de administracion de la CGR.

La Gerencia de Gestidén de Proyectos de la CGR debe mantener y reforzar
sus cuadros técnicos e incorporar profesionales que brinden asistencia
técnica permanente a las areas de linea en la preparacion de los términos
de referencia y otros documentos base, en el proceso de contratacion y en
la implementacion de las mejoras.

Se debe contar o contratar expertos en temas especificos para la definicion
de términos de referencia conjuntamente con las areas involucradas, y para
apoyar el proceso de ejecucion.

Se debe contar con bases de datos de proveedores de servicios y términos
de referencias incluyendo otros proyectos de la region.

Se debe contar con un célculo econémico del impacto en los futuros
presupuestos de la institucion (después de terminado el Programa) respecto
a los gastos operativos y de mantenimiento de las intervenciones generadas
con el Programa, los mismos que deben ser asumidos en presupuesto de la
institucion a fin de dar sostenibilidad a las intervenciones ejecutadas.

En la elaboracién de los TDRs y otros documentos base debe definirse con
claridad el problema que quiere solucionarse y la solucién escogida, y tener
en cuenta la calidad técnica del documento, ademas del tiempo de su
preparacion.

Desde la fase de formulacién del programa se debe explicitar los criterios
de evaluacion del programa y sus diferentes intervenciones.

Se deben nombrar responsables de los componentes como parte del equipo
del Programa para hacer seguimiento y monitoreo de las actividades y
facilitar la ejecucion.

Se debe evaluar la sostenibilidad de los productos que se incorporen en el
Programa. Si se hace en la fase de disefio se pueden anticipar problemas a
futuro.

Se debe incorporar una metodologia para calcular los beneficios sociales de
las intervenciones a fin de posicionar las ventajas del SNC en la ciudadania,
adicionalmente, o como parte de los estudios de factibilidad econdémica que
debe aprobar el SNIP.

Se deben minimizar los tiempos de adquisiciones y contrataciones
procurando, en lo posible, que todo el ciclo de la gestion de contrataciones y
adquisiciones se pueda efectuar en la Gerencia de Proyectos, y no tengan
gue depender de aprobaciones o tramites adicionales con otras areas de la
CGR, lo que demora y traba estos procesos.
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V. ANEXOS

La relacion de anexos es la siguiente:

5.1 Presentacién de introduccién BID (Gonzalo Deustua).

5.2 Presentacion CGR (Hernando Sernay Gino Dodero)

5.3 Presentacion Facilitador (César SGnchez Médena — Consultor)

5.4 Lista de inscripcidn de participantes con firma
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I. ANTECEDENTES'.-

El Programa “Modernizacion de la Contraloria General de la Republica y
Desconcentracion del Sistema Nacional de Control” tiene como propdsito
incrementar la efectividad del Sistema Nacional de Control (SNC), reformando sus
enfoques y métodos de control, desconcentrando y fortaleciendo al SNC vy
promoviendo una mejor coordinacién con organismos del Estado, de la sociedad y del
sector privado; con la finalidad de contribuir a la preservacién del principio de
legalidad y de la probidad administrativa, y mejorar la proteccion del patrimonio del
Estado y la eficiencia del sector publico. La fuente principal de financiamiento de
este Programa se centra en el marco del Contrato de Préstamo PBID 1591 / OC-PE del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

El presupuesto total de la inversion® alcanza el monto de 17.143 millones de
dolares, de los cuales el 70% (12 millones de dolares) fue financiado con un
préstamo del BID y el 30% (5,14 millones de délares) con fondos aportados por el
Tesoro Publico Peruano. La inversion ha sido ejecutada a través de la Unidad
Administradora del Programa (UAP) dentro de la Contraloria General de la
Republica (CGR). A partir del 28 de enero del 2010, segun la Misién de
Administracién BID, la coordinacion técnica de la UAP fue asumida por el Gerente de
Gestién de Proyectos, que depende del Gerente de Desarrollo.

En el marco de la ejecucion del proyecto, el Contrato de Préstamo en su Clausula
5.02. a) indica:

"A mas tardar, cuando se hayan desembolsado el 40% y el 90% de los
recursos del Financiamiento, respectivamente, se debe llevar a cabo una
evaluacién intermedia y otra final de los resultados logrados en la ejecucion
del Programa’.

En su momento ya se ha realizado la Evaluacién intermedia del Programa. Esta
evaluacion consistié principalmente en una revision y avances del Marco Ldégico del
Programa y encuestas realizadas a los beneficiarios del Programa. La presente
consultoria busca cumplir con el requerimiento de la Evaluacién Final.

Entre el 25 a 29 de enero 2010, se llevd a cabo la Mision de Administracién del BID y
entre los temas tratados y acuerdos alcanzados, se acordd un reordenamiento de los
componentes y subcomponentes originalmente previstos para el desarrollo del
Contrato de Préstamo de forma de garantizar consistencia y alineamiento con las
nuevas prioridades de la Contraloria General de la Republica. Se indicé que dicho
alineamiento no altera en ningun caso los objetivos de la operacién con el Banco, ni las
metas e indicadores previstos en el marco Légico de la misma.

En la elaboracion de los Planes Operativos Multianuales 2010 - 2011 y 2012, con
sus respectivas actualizaciones, éstas han sido ajustadas a los lineamientos
estratégicos de forma tal que todos los componentes, subcomponentes y
principales actividades previstos en la operacibn quedaron adecuadamente
cubiertos, asimismo, se tiene un avance de desembolsos mayor al 90% de la
operacion, siendo su fecha final de culminacion el mes de diciembre del 2012.

! Texto adaptado de los términos de referencia de la consultoria.
2 Nos referimos al contrato de préstamo. El estudio de factibilidad tiene una inversion de US$ 23 millones.



Il. OBJETIVOS.-

1.1. Objetivo general.-

El objetivo general de la presente consultoria es evaluar el desarrollo del Programa de
Modernizacibn de la Contraloria General de la Republica, utlizando como
referencia los indicadores relevantes considerados en el Marco Ldégico, los que se
encuentran comprendidos dentro de los tres Componentes: Modernizaciobn misional,
fortalecimiento y desconcentracion; y probidad.

Ello brindard una aproximacién de la evaluacion del resultado del Programa de
Préstamo que se encuentra al 90% de desembolso del financiamiento del Banco.

1.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos de la consultoria son:
= Analizar el contexto de disefio y ejecucion del programa.
= Disefiar y medir el indicador de resultado del programa.

= Analizar el desempefio de la organizacion en la ejecucion del programa.

= Realizar un balance de los efectos del programa.

= Enumerar lecciones aprendidas y brindar recomendaciones.

Il ALCANCE.-
La consultoria analiz6 los siguientes aspectos:

Cambios de contexto y revision de supuestos (relevancia): ¢El disefio del
Programa es el adecuado para lidiar con el/los problema/s que enfrentan?
¢, Qué factores internos y externos han ejercido influencia en la habilidad de

las unidades organicas para lograr los objetivos proyectados? ¢ Fueron

relevantes los objetivos y el disefio del Programa dado el contexto politico,
econdémico, y financiero? Se incluye un resumen de los eventos que han
podido tener un impacto en las condiciones en que se llevé a cabo el
Programa.

" Resultados en términos de productos (outputs) logrados (efectividad): ¢El
Programa ha alcanzado el numero esperado de beneficiarios (es decir,
individuos, firmas, organismos, etc.)? ¢Los beneficiarios estan satisfechos con la
calidad y la entrega de los servicios? En el caso no afirmativo, ¢de
qué manera los servicios no alcanzaron las expectativas de los
beneficiarios? ¢Especificamente en qué aspectos no estuvieron satisfechos
los beneficiarios? ¢ Qué mejoras concretas o cambios se dieron en las unidades
organicas como resultados directos del Programa?



Evaluacién de resultados de impacto (efectividad): ¢,De qué manera el
Programa contribuy6 al alcance de la meta?  ¢Hasta qué punto se podria

decir que se ha incrementado la
capacidad o condiciones de la operatividad de la CGR? ¢Como se podria
incrementar el impacto del Programa?

Logro de indicadores de desemperio y meta (eficiencia): ¢Cudl ha sido el
desempefio de la CGR, en cuanto a los indicadores de resultados
proyectados y responsabilidades acordadas con respecto a la ejecucion del
Programa? ¢El Programa logré alcanzar las metas proyectadas? Se dara
una valoracién de la entrega de los servicios y la eficiencia con la cual la
CGR los entrego. Se brindara informacion acerca de los problemas
enfrentados por la CGR y las medidas que se tomaron para remediarlos (ya
sean administrativas, operativas, financieras, politicas, de legislacion, entre
otras.). Se indicara problemas de rendimiento real y valorar la probabilidad
de lograr el proposito del Programa (objetivos especificos). ¢Han existido
efectos imprevistos?  Si fuera necesario, se incluira recomendaciones para
mejorar la ejecucion del Programa.

Sostenibilidad: Se determina el nivel de sostenibilidad del Programa. ¢Los
efectos del Programa permaneceran en el tiempo?¢El  Programa podra
continuar las actividad/ entrega de servicios después que los recursos del

BID se hayan invertido?¢,La CGR ha establecido mecanismos de

recuperacion de costos para asegurar la sostenibilidad? dla CGR

formulé un plan/estrategia de sostenibilidad?

Lecciones aprendidas: Se mencionard informacibn acerca de las
condiciones econdmicas/ politicas/ financieras que deberan existir, el nivel
de capacidad institucional de la CGR, el nivel requerido de participacion de
las unidades organicas relevantes, y otros factores de éxito que deberan
estar presentes de modo que se puedan replicar en otras operaciones de
esta naturaleza en el futuro.

Evaluar la operatividad de la Unidad Administradora del Programa (UAP), el
esquema de ejecucion del Programa, la Coordinacion del Departamento de
Gestion de Proyectos con las unidades organicas de la CGR, ejecutoras de
los proyectos incluidos en el Programa. Evaluar las interrelaciones
operativas en el Programa incluyendo las aquellas con la Alta Direccién de
la CGR.

Evaluar la eficacia de los principales procesos operativos del Programa:
elaboraciéon y aprobacién de los TDR, procesos de adquisiciones vy
contrataciones, y proceso de ejecucion de contratos.



IV. METODOLOGIA DETALLADA.-

4.1 Lineamientos metodologicos.

Los lineamientos considerados para la evaluacion final son los siguientes:

= Vision estratégica: La evaluacion tiene un enfoque que permite tomar lecciones
aprendidas e incorporarlas en el proceso de toma de decisiones futuro de la
CGR.

= Aplicabilidad: La evaluacion es una herramienta de gestion que debe facilitar a
la CGR en la consecucién de ciertos objetivos estratégicos y contribuir a su
mision. La evaluacién tendra un uso practico en la toma de decisiones adicional
a constituir un documento preparado para cumplir con los requisitos del
contrato.

= Integridad: E| analisis debe contribuir a la integridad de las intervenciones de la
CGR. Este concepto se puede subdividir en dos aspectos: “integridad vertical”,
definida como la coherencia l6gica entre lo estratégico y lo operacional, donde
se asume que las acciones desarrolladas en el Programa estan comprendidas
dentro del Plan de la CGR y responden a una estrategia y a una meta
especifica; “integridad horizontal”’, en cuanto a la dimension interna, también se
asume que las actividades del Programa tienen un adecuado engranaje entre
las &reas operativas y administrativas de la CGR, y con respecto a la dimension
externa.

= Participacién: Es necesario que participen en el analisis el personal clave de la
organizacion, los beneficiarios y los que tienen directa participacion en la
implementacion de las actividades previstas en el Programa. Ello permitira que
el resultado sea aceptado como propio por las personas que trabajan en la
institucion, quienes son finalmente responsables de los resultados esperados.
Naturalmente, es indispensable el compromiso y participacién de los niveles
superiores de la CGR para el desarrollo normal del analisis.

= Consistencia: El andlisis a realizar busca armonizar todo el conjunto de
aspectos involucrados en él, de manera que el documento cuente con una
adecuada consistencia interna.

= Sostenibilidad: Uno de los aspectos a considerar en el andlisis es que la CGR
pueda desarrollar mecanismos para el monitoreo y evaluacién de lo que resta
de las acciones del Programa para maximizar la probabilidad de sostenibilidad
de lo implementado.

4.2 Enfoque y metodologia.

Al respecto es necesario mencionar que no existe en la literatura econémica una
metodologia Unica y estructurada para realizar una evaluacion final de un proyecto
0 programa. Lo que encontramos es un conjunto de principios y enfoques



metodolégicos, asi como contenidos referenciales, los cuales son generalmente
difundidos por las agencias multilaterales®.

Partiendo de estas recomendaciones, asi como de los lineamientos establecidos en los
términos de referencia, realizaremos a continuacién una propuesta que se adapta
a nuestra situacion particular.

La evaluacién del Programa se base en el analisis de los resultados de su marco
l6gico, el cual tuvo variaciones en el tiempo. Por ello se ha realizado un andlisis que
utiliza tanto la version original y la final utilizada en el Programa.

Las limitaciones que esperamos encontrar estaran relacionadas principalmente a:
El marco légico se constituye como una descripcion general del Programa
en distintos momentos. Este se ha ido modificando durante la ejecucién del
Programa, lo que no permitira comparar en toda sus dimensiones el inicial
con el final.

No todos los indicadores se han mantenido en el tiempo, por lo tanto las
mediciones sistematicas pueden ser parciales.

Muchas de las variables a medir para consolidar un indicador de resultado
final tienen un componente altamente subjetivo.

4.3 Etapas de la metodologia.

La metodologia utlizada para la evaluacién final del programa comprende las
siguientes etapas.

Figura 1:
Etapas para la evaluacién final del programa
Revision de Medicion de Anilisis y
documentos [» indicadores —> evaluacion —  Revisién final

marco

Revision de documentos marco:

Se revisaron los documentos marco de la consultoria, en especial su marco logico, a fin
de precisar los indicadores que se ejecutado y la disponibilidad de informacién para su
medicion. Los documentos revisados se listan en el anexo lIl.

Medicién de indicadores:

En un trabajo conjunto con los funcionarios del Programa se recopilé y proceso la
informacion disponible; lo que permitid la medicion de los indicadores clave en el
periodo evaluado.

% pPor ejemplo: “Seguimiento y evaluacion, instrumentos métodos y enfoques”. Banco Mundial,
Departamento de Evaluacién de Operaciones, 2004.



Para la evaluacion se realiz6 una serie de entrevistas con las diversas unidades
organicas con niveles de responsabilidad y usuarios del Programa. La relacién de
entrevistados se presenta en el anexo |I.

Analisis y evaluacion:

A la luz de los resultados en la etapa anterior, se realiz6 un analisis de las razones
por la cuales no se alcanzo6 o se sobrepasé las metas propuestas en el Programa. Se
realizarén las recomendaciones pertinentes.

Revision final:

A través de un taller en el cual participé la Unidad de Administracién del Programa
(UAP) vy los profesionales de la CGR vinculados a los proyectos se presentaron las
conclusiones preliminares de la evaluacion. El objetivo de este Taller fue
enriquecer las conclusiones obtenidas y de esta manera refinar el informe en las
secciones pertinentes.

En funcién a los resultados del taller, se realizara una presentacion final de los
resultados de la evaluacion.

4.4 Actividades.

Las actividades generales en el desarrollo de la consultoria son las

siguientes:

= Realizar el plan de trabajo para el desarrollo de la consultoria.

= Revisar los documentos de referencia que sirven de marco para el
desarrollo de la consultoria.

= En un esfuerzo conjunto, con el equipo facilitador de la CGR, realizar la
medicion de los indicadores para determinar la evaluacion del Programa en
el cumplimiento de sus objetivos especificos.

= Realizar el taller de validacion de los resultados preliminares de la
evaluacion.

= Actualizar el resultado de la evaluacidon en funciéon a las recomendaciones
pertinentes.

» Realizar la presentacion final de los resultados.



V. INDICADORES.

5.1 Ejecucion Financiera

El Programa al cierre, en el mes de Febrero del 2013, alcanzé el 99.4% de
ejecucion, luego de méas de 7 afios y medio después de haber suscrito el contrato de
préstamo y con 3 afios de retraso desde la fecha estimada de terminacion inicial. El
siguiente cuadro muestra el total ejecutado en monto y porcentaje.

Cuadro 1: Ejecucion financiera por componente y sub componente al mes de
Febrero del 2013

en ddlares americanos

17,143,000

17,084,294 58,706

COMPONENTES Y SUBCOMPONENTES PPTO. CONTRATO O A POR EJECUTAR ) )
APORTE BID |APORTE CGR JAPORTE BID JAPORTE CGR JAPORTE BID JAPORTE CGR |APORTEBID | APOVECER TOTAL
. COSTOS DIRECTOS 10,794,793 | 4995680 10,794,793 | 4,936,297 59,383 100.0% 98.8% 99.4%
[Componente 1: MODERNIZACION MISIONAL E | 430 0cc | 4154058 | 7430255 | 4108575 45,483 100.0% 98.9% 99.5%
1.1. : Modernizacion Misional 704,000 134,628 704,000 141,130 -6,502| 100.0% 104.8% 102.4%
1 2. : Mejoramiento de la Gestién Interna 1,061,207 213700 | 1,061,207 224,494 110794 | 100.0% 105.1% 102.5%
1.3. : Desarrollo de Capital Humano 607,329 113,600 607,329 113,912 -312 100.0% 100.3% 100.1%
1.4. : Desarrollo de Sistemas de Informacion 5,057,719 1,140,614 5,057,719 1,077,524 63,090 100.0% 94.5% 97.2%
1.5. : Mejoramiento de la Infraestructura Fisica 2,551,516 2,551,515 1 100.0% 100.0%
g;’s'gz:gz::;zl ;:’;:'Ies‘:’g'e""’ y 2,850,470 685,582] 2,850,470 674,044 1 1,538’ 100.0% 98.3% 99.2%
1. Fortalecimiento de OCI's y SOA's 377,006 60,582) 377,006 60,582 of 100.0% 100.0% 100.0%
2. : Forfalecimiento de las ORC's 2,473,464 625,000 | 2,473,464 613,462 11,538 | 100.0% 98.2% 99.1%
IComponente 3: Promocién de Probidad 514,068 156,040 514,068 153,679 2,361 100.0% 98.5% 99.2%
3.1. : Coordinacién Interinstitucional 238,015 91,472 238,015 89,111 2,361 100.0% 97.4% 98.7%
.2 : Promocién de Probidad 237,826 61ne] 237,824 61,114 100.0% 100.0% 100.0%
é; d‘O;‘Z';;f“””“" o e A BRI 38,207 3,452 38,227, 3,452 o 1000% 100.0% 100.0%
m 1,020,754 82,500 1,020,754 84,161 661 1000% | 1020% | 101.0% |
IT. SEGUIMIENTO Y EVALUACION 184,454 22,820] 184,454 21,836 984] 100.0% 95.7% 57.6% |
JAUDITORIAS EXTERNAS 73,109 18,070 73,109 17,449 21| 1000% 96.6% 98.3%
SEGUIMIENTO Y EVALUACION DEL PROYECTO 111,344 4750 111,344 4,387 363 100.0% 92.4% 96.2%
V. IMPREVISTOS OPERATIVOS DEL PROYECTO 100.0% T00.0% | 1000% |
V. COSTOS FINANCIEROS 42,000 42,000 100.0% 100.0% 700.0% |
TOTAL GENERAL 72,000,000 | 5,143,000 | 12,000,000 5,084,294 58,706 100.0% 58.5% 94% |

Fuente: Reporte Ad hoc proporcionado por la Gerencia de gestion de proyectos. Febrero del 2013.

Conforme a la planificacion operativa se estima que el proyecto cumplid, dentro de los
plazos ajustados por las ampliaciones solicitadas, con la ejecucion financiera del 100%
de los recursos asignados.



5.2 Ejecucion fisica

Analizaremos la ejecucidn fisica del Programa desde dos puntos de comparacion: i) el
Programa reformulado a lo largo de su ejecucion y ii) el Programa inicial
(factibilidad).

Los siguientes cuadros muestran el avance proyectado al cierre del programa del
proyecto reformulado.

Cuadro 2: Productos segun marco légico reformulado (Componente 1)

Compo- Productos {_Rosultada Ejecucianl
Sub componente i . I
nente Descripcion Unidad | Cantidad} cantidad | % Logro
[Sistema de gestion de proyectos implementado (PS2003) Sistema 1 1 100%
ITDR y SPECs para ejecucion de los proyectos estratégicos de la Documento 1 1 100%
ICGR - Proyecto Cero
[Proyectos Estrategicos orientados a la Modernizacion de la CGR
11 Modernizacién y Desconcentracién del SNC en temas de Modernizacion Global 1 0 0%
T institucional (reemplazado)
institucional . —
Capacitacion 1 1 100%
[Central télefonica Clobal 1 1 100%
odernizacion institucional Fase | (*) Global 1 0 0%
|stema Informatlcq para el Procedimiento Administrativo sistema 1 1 100%
ancionador (PAS) implementado
Proyectos Estrategicos orientados a la Modernizacién de la CGR
Desconcentracion del SNC en temas de Mejoramiento de la Global 1 0 0%
estion interna (reemplazado)
Aula'\’/mual e Irpplementacmn de un Sistema Integrado de Sistema 2 2 100%
12 Meioramiento de Gestion Educativa para la ENC
.Ia esjtic’)n interna L Elouess A Z Lubn
9 Sistema, 1 1 100%
Sistema 1 1 100%
- ejoramiento de la gestion interna Fase | (*) Global 1 0 0%
g [Sistema de Informacion Normativa implementado Sistema 1 1 100%
5 erramienta para la gestion de portafolio de provectos Sistema 1 1 100%
g [Modelo de Gestién de RR.HH. - Modelo de Competencias,
- Modelo de Gestién de Desempefio, Linea de Carrera y Planes de Global 1 0 0%
2 Sucesion (Reemplazado)
w
- [Proyectos varios (Transformacion de la Cultura, Descripcion,
§ Analisis, Valorizacion de Puestos y Escala Salarial Diagnostico y Gjobal 1 0 0%
§ .3 Desarrollo integral Mejora del Clima Organizacional ) (Reemplazado)
z del capital humano  fhapilidades Gerenciales Talleres 4 1 25%
0 [Sistema Integrado de Manejo de RR.HH. dela CGR Sistema, 1 1 100%
o o . - - ——
ﬁ Modelo de. Ggstlon de Capital Humano orientado al incremento de Ivodelo 1 0 0%
N competencias implementado (reemplazado)
= j do) Global 1 0 0%
w - "
8 Modelo de Gesy,on de Recursos Humanos alineado al Nuevo Global 1 1 100%
= {Modelo de Gestion de la CGR
- Infraestructura de Base de Datos Institucional y Capacitacion en
INET Global 2 2 100%
I} [o} 1 1 100%
Mejora de IQ§ Slsterr]a§ de captura deol)nformauon de entidades Sistema 1 0 0%
para evaluacion economica (reemplazad
Resarrollo de sistema de informacion Fase | Clobal L L 100% 3
1.4 Desarrollo de Sistema de Control Gubernamental (SAGU) de la CGR mejorado Global 1 1 100%
sistemas de " " " " " ”
. - Mejoramiento del Sistema de Almacenamiento de la informacion
informacion Global 1 0 0%
(reemplazado)
Mejoramiento de la Performance y Eficiencia de Tl (reemplazado) Global 1 0 0%
Red de Comunicacién de Datos en Alta Disponibilidad Global 1 0 0%
(reemplazado)
iSeauridad de los Sistemas de Informacion (reemplazado) Jobal 1 Q -
atacenter v un Site de Contingencia implementado lobal 1 1 100% 4
. ) Infraestructura y acondicionamiento de la Sede Central de la CGR | Global 1 1 100%
1.5 Mejoramiento de
la mfra?s'tructura Remodelacion y habilitacion de instalaciones de la ENC y las Global 1 1 100%
fisica ORC
Construccion del edificioen "l " en la Sede Ceniral alobal 1 1 100%

Fuente: Elaboracion propia
Nota: * La fase | indicada abarca proyectos concluidos, sustituidos o cancelados durante el periodo
2005 - 2009.
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Cuadro 3: Productos seguin marco légico reformulado (Componente 2 y 3)

Compo- Productos Resultado, —Elmd
P! Sub componente . .
nente Descripcion Unidad Cantidad} cantidad | % Logro
Proyectos Estratégicos orientados a la Modernizacién de la CGR
; 2.1 Fortalecimiento |y Desconcentracion del SNC en temas de Fortalecimiento de Global 1 0 0%
g A lie IOll’giitr_1tCJS .de | OCls y SOASs (reemplazado)
- [Control Institucional .
E o ; Y Fortalecimiento de OCls y SOAs Fase | (reemplazado) Global 1 0 0%
£z I Sociedades de
i o — p " —
& o % Auditoria. Rfedlselno de los procesos utilizados para ejecutar las Auditorias Manual 1 1 100%
=Ez0 Financieras
2w [Proyectos Estratégicos orientados a la Modernizacién de la CGR
‘_‘i 5 3 Desconcentracion del SNC en temas de Fortalecimiento de las Global 1 0 0%
E E g ORCs (reemplazado)
2.2 Fortalecimiento Lifea de microformas con valor legal ampliada: Macroregiones
ous ! galamp 9 y Proyecto 1 1 100%
- S q de las Oficinas ORC
~ § “ IRegionales de Control ortalecimiento de las ORCs Fase | (reemplazado) Global 1 0 0%
@ - " . —
v Plataforma de Videoconferencia y Gestor de Material Audiovisual Sistema 1 1 100%
Q para la CGR
Plataforma e Infraestructura de TIC Clobal 1 1 100%
a Capzjimt'auon F:c.)njur)ta e’ntr_e la Contraloria _G.eneral dela Diplomado 2 2 100%
o< .. |Republica_ Ministerio Publico -_Poder Judicial
g > 3.1 Coordinacion T —
g5 interinstitucional Coordinacion institucional Fase | (*) Global 1 0 0%
2 g Sistema de gestion de la Procuraduria Pablica [Sistema 1 1 100%
o -
5 S Conferencia Anual Anticorrupcion Evento 2 2 100%
E "
3.2 Promocidn de la
‘é‘, 5 3 Promocién de la Probidad Fase | (reemplazado) Global 1 0 0%
= Probidad
§ 5 [Programa de Auditores Juveniles Programa 1 1 100%
§ 2 3.3 Fortalecimiento | Proyectos Estratégicos orientados a la Modernizacion de la
g a del Servicio de ICGR y Desconcentracion del SNC en temas del Sistema de Global 1 0 0%
o &= atencion de fatencian ciudadanas (reemplazada)
L] 8 denuncias Fortalecimiento del Servicio de atencién de denuncias
Q . . Global 1 1 100%
ciudadanas ciudadanas - Fase |

Fuente: Elaboracion propia

Si bien es cierto el estudio de factibilidad del Programa no establecié productos
especificos en forma explicita, éstos se pueden deducir de la solucién tecnolégica.
Estos productos se listan a continuacion asi como la proyeccion de avance al cierre
del Programa.

A través del oficio 00061-2012-CGR-PRO del 30 de mayo del 2012 la Gerencia de
Desarrollo realiza una justificacion detallada de los reemplazos realizados. El
informe respectivo se adjunta en el anexo V.
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Cuadro 4: Productos segun estudio de factibilidad (Componente 1)

Compo. Sub Productos Resultado Ejecucion
]| s Descripcion Unidad Cantidad | Cantidad] % Logro
11 Marco normativo interno aprobado Norma 1 0 0.0%
Modernizacién i i Procesos 1 Q 0.0%
misional Nuevos productos implantados Productos 1 0 0.0%
ejora de los procesos internos Procesos 1 0 0.0%
Nueva estructura organica de la CGR Documento 1 0 0.0%
Sistema de informacion de soporte al mapa de riesgos Sistema 1 0 0.0%
[Sistema de indicadores de control gubernamental Sistema 1 0 0.0%
12 Prqceso d_e planeamiento estratégico, operativo y presupuestal Proceso 1 1 100.0%
Mejoramiento LEl0Tat0 ITpleenta: qrgdo |m Iememado — - —
- [Clasificacion de la informacion disponible en medios fisicos y Base de
de la gestion . 1 1 100.0%
interna electronicos. "
Sistema 1 Q 0.0%
Sistema 1 0 0.0%
Formatos 1 1 100.0%
a | Mecanismo 1 1 100.0%
g Perfiles de puesto Documento L Q 0.0%
o Evaluacion por competencias atodala CGR Evaluacion 1 0 0.0%
E 1.3 Desarrollo Plan de linea de carrera para la CGR Plan 1 Q 0.0%
© de capital Plan de capacitacion g'ecutad.o Plan 1 1 100.0%
& humano Procesos de ENC mejorados implementados Global 1 0 0.0%
2 blan de seleccion de RRHH Plan L 0 0.0%
g Evaluacion de desempefio Estudio 1 1 100.0%
] lan de gesfion de personal de alfo potencial Plan 1 Q 0.0%
= Acondicionamiento de Sala de Servidores Global 1 1 100,0%
E Renovacion del Pargue Informético - hardware Global 1 1 100,0%
=] i atico - e Global 1 1 100.0%
5 Renovacion del Parque INJomalico - senicios Global 1 1 1000%
= 1.4 Desarrollo eaRlaniacionde un Portal Glohal L L 1000%
8 |de sistemas deflaRlaniacion de un Sistema GIS Global 1 1 100.0% |
= informacion peenectividad iniera y externa Clobal - - L00.0%
- \Herramientas de apoyo Herramienta, Z L 100.0%
Jarauitectura de sequridad integral Auquitectura {1 L 100.0% |
Resauallo de sistemas, Sisiema 15 15 100.0%
IActividades control AC 6 6 100.0%
Locesos de Tlimplantados Procesos 1 1 100.0%
lamaliacidn.Sede de Contalaria - Edificio de Calle Miller M2 d 344 L 344 1 _20000%
Comedor del | ocal Central de la CGR m2 450 1 450 1 1000% |
Resauollo deinfraestiuctuaenla ENC, m2 1.200 1.200 100.0%
\Desarrollo de infraestructira en oficinas regionales m2 2100 2100 100.0%
_ 1_5. -~ " T > " o
Mejoramiento Equipamiento del nuevo edificio de calle Mille m? 1344 1344 OO0
) de Eguigamiento comedor central y acondicionamiento de Jardines. m2 800 800 100,0%
infraestructura — - —— —
fisica lAcondicionamiento del Edificio Principal T ENC m2 1.000 1.000 100.0%
Equipamieato.de-nuevas.edificaciones-ENC foew) 1.200. 1.200. 100.0%
Refaccion de 04 Oficinas Regionales m2 800 800 100.0%
Equipamiento de 07 Oficinas Regionales m2 2.100 2.100 100,000
JAmpliaciones nuevas en sede central m2 3,257 3,257 100.0%

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 5: Productos segun estudio de factibilidad (Componente 2 y 3)

Productos Resultado Ejecucion
Compo- Sub .
nente | componente
P Descripcion Unidad Cantidad | Cantidad] % Logro
Sistema de evaluacion Sistema 1 0 0.0%
E‘ Programa de actualizacion técnica para OCl's. Curso 20 1 5.0%
I Desarrollo de acciones Eiloto para OCI's, Acciones 41 0 0.0%
3 o1 Desarrollo de acciones de control conjuntas con la CGR y OCl's. Acciones 240 0 0.0%
w T Disefio del plan especializado de capacitacién para SOA's y
Q I - i 100.0%
S Zonglg?m'segf auditores independientes. Plan 1 1 °
g - € y Documentos de gestion de OCls Documentos 4 0 0.0%
> o Politicas de estimulo de SOA Documento 1 0 0.0%
E INorma interna de designaci(’)n de SOA Norma 1 1 100.0%
E 3 p————————— EEEIER
o8 Registro de auditores externos . . " 100.0%
5 g i0 ] CCR 1 1 100,000
83 Plan de dotacion de RRHH Plan T 1 100.0%
g 5 anual de procedimiento administrativo Documento 1 1 100.0%
g g Programa de capacitacion basica y especializada en control Curso 75 0 0.0%
=23 ubernamental.
g 22 rograma de capacitacion en desarrollo gerencial para jefaturas o
5 Fortalecimiento de ORC's. Curso 45 0 0.0%
y de las ORC
g estién regional y local. Programa 1 0 0.0%
CCIONES conjuntas de SUpervision con 1a sede central, a OCT's )
§ L ! -S'P Acciones 60 0 0.0%
P de la region (entrenamiento)
[STDSTSTENTE U8 SUPETVISION Y evaruacton ue 0esempero & cargo
- . Zona 10 0 0.0%
de las Gerencias Zonales implementado °
a1 Ejecucion del programa de entrenamiento especializado conjunto. | programa 1 1 T00.0%
a o Mecanismo de mterase COR, PJy MP Mecanismo T T TO0.0% |
Coordinacion — - - -
§ Enterinstitucional Estructura organica y procesos internos de la procuraduria Documentos 1 1 100.0%
o4 Capacitacion asesores regares CUrso 5 U 0% |
9 :‘ Jmplementacion de una estrategia de comunicacion socia Global T T T00.0%
=1
m 2 3.2 Promocion [Talleres de difusion Taller 24 24 100.0%
g o de Probidad  [Capacitacion al personal del area de comunicaciones Curso 1 1 100.0%
< g FGUIPOS de comumicaciones Glopar T T TOOO% |
-] g ejoras del proceso del SAD implementados Procesos 1 1 100.0%
S= Diseno de mecanismos de coordinacion imterna y t d ’
5 & 33 Diseno de mecanismos de coordinacion interna y fransmision de 1 . 1 1 100.0%
8 2 Jinformacién para acciones rapidas.
£ |Fortalecimiento ey TE Oy SO PO
§ S.A. Denuncias Adscrita a la CGR Global 1 1 100.0%
o ciudadanas - —
= Capacitar al personal involucrado en el SAD. Cursos 8 8 100.0%
(Observatorio de atencion de denuncias ciudadanas Sistema 1 0 0.0%

Fuente: Elaboracion propia
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VI. RESULTADOS.

A continuacion se presentaran los resultados en funcion al marco légico del
proyecto (enero 2008) y al indicador propuesto.

6.1 Indicadores del marco l6gico revisado.

Los indicadores de impacto, propésito y resultado se presentan a continuacion.

Cuadro 6: Indicadores de impacto

Fin del Programa Indicador Lineade | Metatotal | Valor alfinal | % de avance
(impacto) base del acumulado
(2005) Programa
Contribuir a la | F1: Incremento de las
preservacion del | recomendaciones 6.13%
principio de | implementadas (concluidas) de (2012)
legalidad y de la | informes especiales del 4.72% 7.00% 15.23% 248.45%
probidad Sistema Nacional de Control SO
administrativa, (SNC) del total de las (2014)
mejorar la | recomendaciones emitidas.
proteccion del | F2: Incremento de las
patrimonio del | recomendaciones
Estado y la | implementadas de informes 25% (2012) 31.37%
eficiencia del sector | administrativos del Sistema 17.72% 25% (2014 125.48%
publico Nacional de Control (SNC) del 6 )
total de las recomendaciones
emitidas.
F3: Aumento en el nivel de
confianza en la CGR por la
ciudadania para apoyar el . 30% (2012) N/D
proceso de gobernabilidad del 25:30% 30% (2014) / N/D
pais y mostrar una positiva
imagen institucional

Fuentes: Medicion de desempefio del Programa 2005 - 2012 (Marzo del 2008) e informacién del Dpto. de Gestion de
Proyectos, CGR.

Respecto al avance en los indicadores de impacto (Fin de Programa) no se logro
alcanzar las metas previstas en los dos primeros indicadores. Es importante aclarar
que en el caso del segundo indicador, la mediciébn de las recomendaciones
implementadas se calcula en funcién a las realizadas e implementadas en el mismo
periodo. La complejidad de las recomendaciones puede hacer que su
implementacion  trascienda un periodo, por lo que el indicador podria estar
subvaluando los resultados.

En lo que respecta al tercer indicador, desde el afio 2010, la Universidad de Lima ya
no continua desarrollando la encuesta que era un insumo para su medicién. La dltima
medicion se realizé el 2009 siendo 17% el aumento en el nivel de confianza de la
ciudadania.

El siguiente cuadro muestra los indicadores relacionados al objetivo general o
proposito del Programa. En lo que respecta al primer indicador la meta ha sido
superada, no asi en el segundo. Si bien es cierto hay distorsiones generadas por la
medicién en el tipo de cambio (la meta fue fijada en ddélares) se estaria lejos de
alcanzar el objetivo en la dimension que comprende el segundo indicador®.

“ Informacién segdn dltima medicion de la CGR a marzo del 2013, sobre la base de informacién Sistema de Control
Gubernamental (Ex Sagu) al 8 de marzo del 2013

® El costo de las acciones de control puede sufrir variaciones en lo referente a la intensidad de uso de los recursos
y a la evolucion de las acciones de control a un mayor nivel de complejidad. También, hoy es cada vez mas dificil el...
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Cuadro 7: Indicadores de resultado

Objetivo general Indicador Linea de Meta total Valor al % de avance
(propésito) base final del acumulado
(2005) Programa
Incrementar la | P1: Aumento en el nimero de
efectividad del SNC, | informes relacionados a
reformando sus | labores de control (acciones 284 426 (2012) 138%
enfoques y métodos | de control, acciones rapidas, 483 (2014) 586
de control; | informes previos) por la CGR
desconcentrando y | Sede Central
fortaleciendo al | P2: Reduccion del costo
SNC; y promoviendo | directo promedio de los
una mejor | exdmenes especiales
coordinacién con | concludos en el afo S/. 59,310 Sl. 47,448 S/. 64,738 73.29%
organismos del | realizados por la CGR a ($17,973) ($14,378) ($19,618) eI
Estado, de la | entidades del Gobierno
sociedad y del sector | Central, en un 20% al finalizar
privado el Programa

Fuentes: Medicion de desempefio del Programa 2005 - 2012 (Marzo del 2008) e informacion del Dpto. de Gestion de
Proyectos, CGR.

Los resultados por componente se presentan en el siguiente cuadro. Como se
puede apreciar en el primer componente, los indicadores muestran que se ha
logrado alcanzar las metas en la mayor parte de los indicadores, salvo en la
reduccion de costos directos promedio de los examenes en los gobiernos locales’.

En el segundo componente no se ha logrado alcanzar la meta en 2 de los 3
indicadores. En relacion a las acciones de control concluidas, la medicion histérica
ha mostrado una tendencia decreciente®, al igual que en el nimero SOA con
registro vigente. En relacién a este ultimo indicador, la informacion disponible indica
que han existido fusiones de las SOA, otras salieron de mercado y un grupo
desisti6 debido al incremento de requisitos de registros exigidos por la CGR®.

En lo que respecta al tercer componente se ha logrado la meta en la mayor parte de los
indicadores™.

Lo que podemos concluir es que el Programa obtuvo resultados parciales a nivel
de objetivos especificos, objetivo general y fin en funciéon a los indicadores antes
descritos, considerando sus factores limitantes. También podemos indicar

acceso a la informacion. Por ello, el indicador de “reduccion de costo directo promedio” de las acciones de control no
necesariamente revela un mayor nivel de eficiencia y también puede generar un incentivo a reducir la calidad de la
intervencion a fin de cumplir con la meta del indicador.

® Informacién segun Gltima medicion de la CGR. F1: Sistema de Control Gubernamental (Ex Sagu). Gerencia

Central de Planeamiento Estratégico y Control de Gestion Memo N° 00054-2013-CG/PEC. F2: Sistema de Control
Gubernamental (Ex Sagu). Reporte del Dpto. Tl al 08.mar.2013

" En el momento de la medicién de la linea de base, el nimero de acciones de control a nivel de gobiernos locales era
reducida, por lo que el costo de no necesariamente puede ser una referencia a los costos actuales ya que se ha
incrementado el nivel de complejidad y también, hay el efecto mencionado en el tipo de cambio y en el
incremento de los sueldos.

Como se menciond en los indicadores de impacto, la medicion de las recomendaciones implementadas se

calcula en funcién a las realizadas en el mismo periodo. La complejidad de las recomendaciones puede hacer que su
ejecucion trascienda un periodo, por lo que el indicador podria estar subvaluando los resultados.
® En relacién al indicador del nimero de sociedades auditoras (SOA) con registro vigente, éstas estan
concentradas en la capital. En provincia hay profesionales independientes por lo que se quiere construir un modelo
para realizar la auditoria financiera'y luego hacer una certificacion para ampliar la cobertura, y en ese marco,
establecer una politica de estimulo para la creacién de sociedades auditoras. Ademas, no necesariamente contar con
mas SOAs es mejor para el sistema.
0 A partir de los cursos tripartitos (CGR-PJ-MP) financiados por el Programa, la CGR se ha posicionado en la
cadena de administracion de justicia. Se ha dado una autocritica seria y se ha reconocido el trabajo cada uno
respecto a la perspectiva del proceso de administracion de justicia, lograndose establecer una estrategia conjunta en
funcién al interés de cada una de las instituciones. Producto de la coordinacién interinstitucional, por ejemplo, los
insumos que se sirven al PJ y al MP -que son los informes especiales- tienen una mayor calidad de acuerdo a los
requerimientos de los procesos subsiguientes.
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limitaciones en algunos indicadores en relacién a su légica y a la dificultad de su

medicion™.

Cuadro 7: Indicadores de resultado por componentes del Marco Logico

Objetivos Indicador Linea de base Meta total Valor al % de avance
especificos (2005) final del acumulado?
(componentes) Programa
C11: Mayor participacion de las nuevas
acciones y actividades de control
iniciadas (gestion, politicas publicas, 37% 45% 85.28% 189.52%
acciones rapidas) en el total de las
realizadas por la CGR
C12: Reduccion de los costos directos
promedios de los exdmenes especiales Municipalidad
Modernizacién concluidos (acciones de control de S/. 43.528 S/. 34,822 S/ 51888 67 11%
o legalidad) realizados por la CGR a nivel o ($10,552) il 70
misional e de Gobierno Local (Municipalidad), en un ($13,190) ($15,724)
institucional: 20% al finalizar el Programa
Diversificar acciones y
actividades de control y C13: Reduccion de los costos directos
mejorar los métodos y promedios de los examenes especiales Gobierno
rocesos para una mayor concluidos (acciones de control de Regional S/. 137,296
Efici‘-:.ncia_p Y legalidad) realizados por la CGR a nivel S/. 171,620 ($41,604) S/. 118,165 116.19%
de Gobierno Regional, en un 20% al ($ 52,006) ($35.807)
finalizar el Programa
C14: Reduccion de los costos directos Instituciones
promedios de los examenes especiales Publicas
concluidos (acciones de control de Descentralizada S/. 218.079 S/. 93,088
legalidad) realizados por la CGR a nivel s del Gobierno @ 66 (585) ($ 28,209) 234.27%
de Instituciones Publicas Nacional !
Descentralizadas del Gobierno Nacional, S/. 272,599
en un 20% al finalizar el Programa ($ 82,606)
Fortalecimiento y )

.. C21: Incremento de las acciones de 0
desconcentraglon control concluidas por los OCI 2,326 2,791 1,509 54.07%
del SNC: Mejorar el
desempefio de los OCI,

SOA : y ORC, C22: Incremento de las acciones de 2 3 106 3533.33%

estructurados e | control concluidas por las ORC

integrados

funcionalmente ara

desarrollar y Optimizr;r el | C23: Incremento del nimero de SOA con 90 135 )

ejercicio del CG en forma | registro vigente 67 49.63%

desconcentrada

Promocion  de  la | ¢31. |hcremento del ndmero de Acciones

probidad, ~coordinacion | cjies iniciados por la Procuraduria de la )

mstltumonall y atencién [ ~5p con conclusién favorable de las 3 (acciones 10 24 240.00%

de ‘der)ynaas: Impulsar acciones legales derivadas de las civiles) AU

la difusion de una cultura | acciones de Control

de valores y probidad,

asl como promover una | 35 |ncremento del nimero de los

mejor coordlnat_:lon, tanto | procesos Penales iniciados por la 42

con los organismos del | pocraguria de la CGR con conclusion 7 (procesos 14 300.00%

Estado que integran la favorable de las acciones legales | e
penales)

cadena_ d‘.a v_alor, COMO | erivadas de las Acciones de Control

con instituciones del

sector privado y sociedad . .

civil; y mejora_r, el servicio gfeic?c’unnggr;%ﬁgﬂarygio de

ginunci:stenm%?udadagaes Personalizadas a los Ciudadanos en la 1,326 1724 1734 100.58%

gue brinda la CGR

Sede Central

Fuentes: Medicion de desempefio del Programa 2005 - 2012 (Marzo del 2008) e informacién del Dpto. de Gestion de

Proyectos, CGR.

= algunos casos la medicién también se dificulta debido al cambio en la secuencia de implementacién de las
actividades y que también, en algunos casos, es complicado diferenciar cuales resultados se han logrado por la
influencia directa del Programa o de aquellos logrados por otras intervenciones en la CGR.
2 |nformacion segun Gltima medicién de la CGR al 2013. C11:Sistema de Control Gubernamental (Ex Sagu)

Memo N° 00054-2013-CG/PEC. C12 a C14: Sistema de Control Gubernamental (Ex Sagu), Sistema de Costos

Directos Reporte del Dpto. Tl con fecha 23.Ene.2013. C21 a C22: Gerencia Central de Planeamiento Estratégico y
Control de Gestiébn Memo N° 00054-2013-CG/PEC. C23: Gerencia de Sociedades de Auditoria Reporte del Dpto. de

SOA con fecha 22.Ene.2013. C31 y C32: Procuraduria Publica. Memo N° 00054-2013-CG/PEC. C33:
Procuraduria Pablica. Memo N° 00054-2013-CG/PEC
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A continuacién el consultor ha desarrollado una propuesta de evaluacion de
resultados en funcion al marco logico original y final del Programa, utilizando un
sistema de ponderaciones que fueron propuestos por el consultor y que contaron con la
aceptacion del organismo ejecutor.

6.2 Evaluacion de resultados en relacion al Marco Loégico Original y Final del
Programa.

Todo proyecto o programa responde a un problema o necesidad que nos motiva a
invertir recursos para implementar una solucion. La metodologia con la que se
disefi6 el programa nos dice que para solucionar un problema debemos identificar las
causas del mismo. Estas se convierten en medios para alcanzar un objetivo, el cual
es solucionar el problema planteado en alguna medida.

En la estructuracion del Programa los medios se convirtieron en componentes, los
cuales abarcan subcomponentes y éstos a la vez actividades. De esta forma, la
probabilidad de alcanzar el objetivo general del proyecto, estd condicionada a la
probabilidad de lograr los sub componentes, y éstos se relacionan a su vez con la
implementacion de actividades. El siguiente grafico resume estas ideas.

Figura 2: Fin, propésito, componentes y actividades del Proyecto

INsumos

El resultado estaria dado por el nivel de cumplimiento del objetivo general del
Programa (“Modernizar la CGR y consolidar y desconcentrar el Sistema Nacional de
Control”), en funcién al nivel de cumplimiento de sus componentes,
subcomponentes y actividades (productos).

De esta forma, para la evaluacion de resultados se ha realizado una ponderacion
relativa de cada componente, subcomponente y actividad, a fin de poder captar, en
un solo indicador el nivel de cumplimiento del objetivo general del Programa. Si bien
esta valoracion es subjetiva, refleja la opinion del evaluador en conjunto con la unidad a
cargo del Programa.
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En el siguiente punto se muestra la valoracion asignada.

Los criterios para ponderar cada componente, subcomponente y actividad han sido los
siguientes:

Importancia en la secuencia del disefio inicial de la estrategia de
implementacion del programa.

"1 Contribucién a incrementar la capacidad de mejoramiento continuo
sostenible de la CGR.

"I Influencia en la calidad de servicio brindado por la institucién

] Monto de recursos involucrados.

En la medicion del marco logico reformulado las actividades que fueron
reemplazadas no han sido consideradas en la medicion del indicador.

Siendo consistente con los enfoques para la ejecucién fisica del Programa, los
resultados se presentaran para: i) el Programa reformulado vy ii) el Programa inicial
(viabilizado).

Para el caso del marco ldgico reformulado se estima que se ha logrado cumplir con el
97.5% del objetivo, mientras que para el caso del marco légico inicial se estima que se
ha logrado cumplir con el 50% del objetivo planteado, lo cual serd analizado a
profundidad en el punto 7.2.2: estrategia de implementacién del Programa. El calculo
realizado se sustenta en las siguientes tablas.
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Cuadro 8: Estimacién de resultados para el Programa reformulado

Productos
C d
o " Sub componente Pond, % Log
nente (%) (%) Descripcién Pond. (%) Unidad  JCantidad | Cantidad § % Logro | . r1
Jsistema.de gestion de provecios implemeniado (PS2003). X300 _Kisiema 1 1 10000 4 3.0%
E[é%y gr{’)l;gg[ garg ejecucion de los proyectos estratégicos de I3 5% Documento 1 1 100% 0.5%
[0S 2 T& MOUETnIZacion oe 18 CG|
1.1 Modernizacion y Desconcentracion del SNC en temas de Modernizacién 0% Global 1 0 0% 0.0%
“institucional 20% |institucional (reemplazado)
MO TECTIC S e onraS punieas BT CapaCacmon T T OO "5
SR o)y sy =% Sroner T T TOOYS TS%
AN 0% C)(0)o}: | T 1) 0% oo
olg1yic i ivio o) 1 TOCETTTETT "
Admlnlstratlvo Sancmnador PAS) |mplementado 25%  |Sistema 1 1 100% 2.5%
Gadadacan!
Desconcentracion del SNC en temas de Mejoramiento de la 0% Global 1 0 0% 0.0%
gestion |merna (reemplazado)
Ailad it Sis o
O ] orotema 7 TOO%% 0% |
1.2 Mejoramiento dd Gestién Educativa para Ia ENC
2 gestion interma | 20% b o 200 R 24 24 1002 202
Sist & iGRG. i 15%—dSist 2 2 1004 1.5%
sk i iasack A5% E. a 2 2000 Py
F' i delagesticndatemmadk. L, 006, lobal 1 Q. 006 0,00,
4 ksis: & iR o o DYV 2 2 1004 1.0%
b i X — ok 200 " a a 2004 20
o it
g odelo de Gestion de Desempefio, Linea de Carrera y Planes d 0% Global 1 0 0% 0.0%
3 Sucesion (Reemplazado)
=
u [PToyectos vanos (Transtormacion de 1a Cultura, Descripeion,
] IAnalisis, Valorizacion de Puestos y Escala Salarial Diagnostico y| 0% Global 1 0 0% 0.0%
§ + |3 Desarrollo integral| 209 ejora del Clima Organizacional ) (Reemplazado)
= 8 | del capital humano Habiidades Gerenaiales 33%.{lalleres 4 1 25% 4 0.8%
: Lsisi deddanciade RRuHL dolaCoR 23 sl a a 1002, 2.3%
o Modelode—Gasti ital
g jncremento de competencnas |mplementado (reemplazado) 0% odelo 1 0 0% 0.0%
N Desarrollo del Capital Humano Fase | (reemplazado) 0% Global 1 0 0% 0.0%
= odelo _de Gestion de Recursos Humanos alineado al o . N . . o
g Infraestructura de Base de Datos Institucional y Capacitacion en
= NET TS ot 1 o
- Sistema Declaraciones Juradas en Linea ampliado 10% Global 1 1 100% 1.0%
fefOrer—te—tos=SiSteners—tecapturer—te—fmfommaciomre o n - ) A —
Desarrollo de sistema de informacion Fase | 50% Global 1 1 100% 5.0%
1.4 Desarrollo de T T O G e T T e (SAC U) e 1 COR MTeoT ety 1o foronar T T TOO” TS
sistemas de 20%
informacién 1ej0ramien12\del Sistema de Almacenamiento de la informacién 0% Global 1 0 0% 0.0%
Mejoramiento de la Performance y Eficiencia de Tl (reemplazadq) 0% Global 1 0 0% 0.0%
Red de Comunicacion de Datos en Alta
Disponibilidad (reempiazado) 0% JGlobal 1 0 0% 0.0%
eguridad de 10s Sistemas de nformacion (reemplazado) % CTobay T 0 % 0.0%
Datacenter y un Site de Commgenma implementado 10%  [Global 1 1 100% 1.0%
dedaSedeContialdod 23 lobak a 2 2008 2434
1.5 Mejoramiento de b
Tctara 0%
9 9 0
fisica Remodelacion y habilitacion de instalaciones de la ENC y 33% (] 1 1 100% 3:3%
ORC
| Construccion del edificio en L en la Sede Central 33%__JGlobal L . 100% Y 33% |
L
< 2.1 Fortalecimiento y Desconcentracion del SNC en temas de Fortalecimiento de 0% Global 1 0 0% 0.0%
= de Organos de OCls y SOAs (reemplazado)
E Control Institucional yj60%
> § Socied_adgs de 7
g.E Auditoria. + et + + + 7
; ] & Financieras
Fs0 " ‘o (2aeiG ok
o § ] :-‘ y Desconcentracion del SNC en temas de Fortalecimiento de lag 0% Global 1 0 0% 0.0%
3 E 3 ORCs (reemplazado)
- PR rorloach
E=3 2.2 Fontalecimiento § | o o (o LT T T OS]
Jus de las Oficinas | 50% ¥
o 5 3 Regionales de Contro 9 ool o
§ Amrmwsual pgsa | ;/(l:d_ré%con erencia Y Geslorde . matena 30%  |Sistema 1 1 100% 5.3%
. ) ek
¥ 7 7 A
L Republica - Ministerio Publico - Poder Judicial 0% Diplomado 2 B 100% =7
5 3.1 Coordinacién
g > interinstitucional | 33% [COOTHMECIOM MSHTICIONaT Fase T T 07§ Grovar T Y 0% T
E § ST e eSO e 1ot Procur et Pupnee: B07% STStErTTe T T TOO% "5
=
a5 DT AT AT oTrapeIon cO7 e TOO TO%
3 B 3.2 Promocion de la
Probidad romocion de la Probidad Fase | (reemplazado] Q obal Q .0%
E ‘,: 33% [Pi i6n de la Probidad F: | lazad 0% Global 1 0 0% 0.0%
z= - POy TETTE e AT JUvETeS 07 TOgTaTTE T T TOUS TO%
=
ok A IE ) Proyectos ! froSOremtatTS Tt oterTzaToTTte-ter
8 = del Servicio de ICGR y Desconcentracion del SNC en temas del Sistema de 0% (Global 1 0 0% 0.0%
= Q atencion de 33% [atencion ciudadanas (reemplazado)
a % denuncias e SETy eIt et > >
" 8 ciudadanas denuincias ciudadanas - Fase | 100% | Global 1 1 100% 5.0%
o

—

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 9: Estimacion de resultados para el Programa inicial (Parte I)

Compo-Fbnd. Sub bond Productos Resultado Ejecucion
nente (%) | componente (%) L Pond.| . ) . % Logro
Descripcién (%) Unidad Cantidad $antidad % Logro .
11 Marco normativo interno aprobado 40% 1 Q 0.0% 0.0%
Modernizacién | 20% |Procesos v productos meiorados implantados. 40% | 1 Q 00% X _00% |
misional uevos productos implantados 20% J§ Productos 1 0 0.0% 0.0%
—
ejora de los procesos internos 15% J Procesos 1 0 0.0% 0.0%
ueva estructura organica de la CGR 13% J Documento 1 (0] 0.0% .0%
istema de informacion de soporte al mapa de riesgos 5% Sistema, 1 0 0.0% 0.0%
10% Sistema, 1 0 0.0% 0.0%
Proceso de planeamiento estratégico, operativo y presupuestal
12 ceso de p g1eo. op ¥ presup 7% | Proceso 1 1 100.0% 7%
Mejoramiento mejorado implementado
de la gestion | 20% |Clasificacion de la informacién disponible en medios fisicos y Base de 00.0 2.0
interna. electronicos. 20% 1 1 100.0% 0%
L3 4_Sistema 1 Q .00 2
implementado 7% Sistema 1 0 0.0% 0.0%
Documentos de rendicion de cuentas presentados al Congreso
oo P 9 5% | Formatos 1 1 100.0% 0.5%
a T e O T e SR UTgre ST T Saiam Licou e ™ T OO0 oS
< eTes e TSYr={DUTTTTETT o 0O 0O
b TorComp TTotTTeeR T9r—-evatTECToT——— o oo oo
g L3 esarmallo T T RO L + . e e
n de capital 200 [P T TS et ; - OO0 ™
= humano PTOCESUS T EN e TS crotat ‘. o ‘A oo
u [PTan de sefeccion de RIRHH 8% Plan T 0 0.0% 0.0%
3 VAot e SemetY 129%~—EStotio o ” 100:0%% 2%
g 3 CoTCoTEmeTto-te-Saterte otr—f—ototrat T T 10009 0291
F Gl o ane i e e e e e TS ctotat * T TO0OY 5
= Clllol vl ltne o n e s Rl e TS etoet T T TO0O 59
= 1.4 Desarrollo asuico i aae ey g Stott T T 000 g
de Sistemas de 20% SIS v Stovat pa e TOOO u
§ informacion O e e ey X TS Stovat * * TOOO ™
= rremr ey Ve — - +oe-per "
TOTeTTEre TTegrar AT - 1 OO0 02
eSOt Ty STSternTr ) ™ OO0 "o
esTomTot L ey o o OO0 02
ettt
TOCESS e Tt p=q-rrocese: * * 1000 0"
TSttt ComtratoT it e Catetitter: 0% ™ TS TS 1000 0%
Cometor e oA Cera e e R SOt ™ 750" 7?50 10070 05
esarTotote” toTererTterEne: 1% ™ 200" 200" 100709 0%
esarTotote” torererrofieiasTegtomate: 10% ™ 100 100 100709 0%
15 piHthter T 5 netets 0B —TE5 0w e
Mel°’:m'em° |EqTipTETtO et e Toet ot Tttt +007 s s +00-0%% +09%
e 20%
infraestructura Eﬂu ﬂﬁ ST~ Tomeaor cenrey 9 O TO TS e Jarmes. 070 1. oUU oUU 1U0U.U% U.b%
fisica PAComiTIoTaTeTto et Etifreio-Pritipat=Ene 109 ™" 17000 17000 100709 0%
T e e aS St aeIones = ENT TO% Lr4 T,200 T,200 TOUO% TO%
T o Oftimas-Regoates: 109 ™ 800" 800" 100709 0%
T OOt RegoTateS 109 ™ "100 "100 1000 0%
TS TeTasTrSTteTerat S W 257 257 1000 0"

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 10: Estimacion de resultados para el Programa inicial (Parte Il)

Producte Resultado E;j i0
Compo-Fbnd. Sub bond. roductos esultado Ejecucion
nente (%) componente (%) Pond.! % Logro
Descripcion (%) Unidad Cantidad §antidad % Logro .
< [Sistema de evaluacion 15% Sistema, 1 (4] 0.0% 0.0%
= [Programa de actualizacion técnica para OCI's, 15% Curso 20 1 5.0% 0.1%
E Desarrollo de acciones piloto para OCl's, 15% Y _Acciones 41 Q 0.0% 0.0%
. Desarrollo de acciones de control conjuntas con la CGR y OCI's. 15% Acciones 240 0 0.0% 0.0%
E 2',1 . Disefio del plan especializado de capacitacion para SOA's y . o "
5 Fortalecimiento 5% auditores independientes. 15% Plan 1 100.0% 2.6%
E de OCly SOA [DOCMentos 08 gesuon ae oCT 10% J Documentos. 2 0 0.0% 0.0%
E 3 Politicas de estimulo de SOA 5% __J Documento 1 Q 0.0% 0.0%
E orma interna de designacion de SOA 5% Norma 1 1 100.0% 0.9%
B= Base de dalps
v 8 Registro de auditores externos 5% 1 1 100.0% 0.9%
S 8 P Adaptacion de sistemas a procesos CGR 12% Sistema 1 1 100.0% 2.1%
8 3 A Plan de dotacion de RRHH 12% Plan 1 1 100.0% 2.1%
E 3 imi 12% ) Documento 1 1 100.0% 2.%
2 E Prog::ma d; capacitacion basica y especializada en control 13% Curso 75 o 0.0% 0.0%
= x L
u 22 Programa de capacitacion en desarrollo gerencial  para jefaturas
i Foraleomientodoe  [de Oree, - P g para ] 12% | curso 45 0 0.0% 0.0%
; de las ORC JIe 3 ac 1a
2 gestion regional y local. 12% Programa 1 0 0.0% 0.0%
5 fomes-com oo i 15% | Acciones 60 0 0.0% 0.0%
[de la regién (entrenamiento) . .
El oo o o ik M " — —
as Gerencias Zonales implementado N 12% Zona 10 0 0.0% 0.0%
Eiecucidndal e i iali int W D 1 1 100004 1.3%
3.1
g CGR.PIVMP 25% 4V 1 1 100 1.3%
o Coordinacién | 33% p, N - V - o
5  terinstitucional o P " dolap o 25045 " a a 100.0% 1.3%
8 Capacilacion asesores legales 20% Curso 10 Q 0.0% 0.0% 4
;9 idadesna iadecami sagial 0% Glabal A A 200.0% 1.5%.
3 > 3.2 Promocién 33% Lallox ol o, 20% Jaller 24, 24 100,004, 1.0%
E 3 de Probidad iop dohéronrd . ]
% g 2 JEduinas de comunicacione: 20 Clobal il 1 100,00, 100
ga a e dal dalSAn 20% 2 a 2 200,00 Ao
] Disadiod o di il o
3 = 3.3 — em— — i 0% § VIECarSo as T TOUO% TO%
E Fortalecimient informacion para acciones rapidas.
ortalecimiento . . -
i 33% ARIC heu de._apayvo 22 Palicia
g = S.ﬁi.udgieannuansaas ° Adscrita a la CGR. () Conar T T TOU 0% TO%
E  Capacitar al personal involucrado en el SAD 204 e 8 8 100.0% 104
-
o oo Gaded laceal 200 Sist a Q. 0.0 0.0

Fuente: Elaboracion propia
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VIl. ANALISIS.

En el siguiente capitulo se busca explicar el impacto de diversos factores en cada una
de las fases del proceso de inversion en los resultados del Programa.

7.1 Andlisis de la Pre Inversién del Programa

A continuacion se busca relacionar los resultados del Programa con el disefio y
evaluacion realizados durante la pre inversion.

7.1.1 Relevancia del programa.

En su concepcion inicial, las autoridades de la contraloria pretendian que el
Programa estableciera “por primera vez en la historia del pais un sistema que
combina el desarrollo de acciones de control preventivo, la deteccion precoz de
posibles actos de corrupcion a través del uso de indicadores de riesgo, el control
posterior rapido y efectivo, la promocién del autocontrol, asi como la realizacion de
acciones de control a través de los 6rganos desconcentrados del sistema y la
promocién del control social, incluyendo la inmediata atencion de denuncias
ciudadanas. De esta manera, ayudaremos a superar el problema de corrupcion
publica y, ademas, actuaremos como un factor decisivo en la cruzada nacional por
mejorar la eficiencia en la gestion publica y elevar la calidad de la gobernabilidad
del pais en su conjunto™®

Dicho proyecto se enmarcO tanto en las prioridades nacionales®, el Acuerdo
Nacional®™ y el plan estratégico de la institucion en su momento (afio 2003)*. A su
vez, en aquel momento mediante Ley No 27658 se declar6 el Estado Peruano en
proceso de modernizaciébn en sus diferentes niveles y organizaciones, lo que
incluye también sus procedimientos™”.

De acuerdo a las encuestas realizadas en el Pais durante el disefio del Programa, se
observé una disminuciéon de la confianza de la sociedad en la probidad de sus
instituciones, siendo la corrupcién de la administracién publica el segundo desafio
para el pais.

3 Presentacion del Proyecto de Inversion  “Modernizacion de la Contraloria General de la Republica y
Desconcentracion del Sistema Nacional de Control” por Genaro Matute Mejia, Contralor General de la Republica.
Lima, 2004.

1 El estudio de factibilidad menciond que el proyecto contribuiria directa e indirectamente a tres objetivos: lucha
contra la pobreza, consolidacion de reformas estructurales y modernizacion y descentralizaciéon del Estado; aunque se
mencion6 que la mayor contribucién seria a este Ultimo objetivo.

' El Acuerdo Nacional hace referencia a la vigésima sexta politica de Estado: “Promocién de la ética y la
transparencia y erradicacién de la corrupcion, el lavado de dinero, la evasion tributaria y el contrabando en todas sus
formas”. También sefiala que el Estado busca “velar por el desempefio responsable y transparente de la funcion
publica, promover la vigilancia ciudadana de su gestion y el fortalecimiento e independencia del Sistema Nacional de
Control”.

% El Plan Estratégico fue aprobado mediante Resolucion de Contraloria No 387-2003-GC, indicando como
objetivos estratégicos el lograr el desarrollo institucional, la modernizacién y ampliacién del control gubernamental,
fortalecer el Sistema Nacional de Control y promover y participar en la erradicacion de la corrupcion.
" En su articulo 5, la mencionada Ley sefiala como una de sus principales acciones la institucionalizacién de la
evaluacién de la gestion por resultados, a través del uso de tecnologia moderna, sistemas de planificacion
estratégica concertada, asi como mecanismos de rendicion publica y periédica de cuentas y transparencia en la
ejecucion de programas y proyectos, a fin de garantizar canales que permitan el control de las acciones del Estado.
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En concordancia con este tipo de problemas a nivel latinoamericano, el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) estableci6 como una de sus lineas de fomento en
la region la Estrategia para Modernizacion del Estado que incluia el
fortalecimiento del sistema democrético, y en dicho contexto, a los 6rganos de
control del Estado.

Se puede concluir que el proyecto fue relevante tanto para el Estado Peruano como
para el Banco, en el marco de la prioridad de modernizacién del Estado.

7.1.2 Condiciones del proceso de pre inversion.

El Programa fue formulado por un equipo adscrito a la Gerencia General de la CGR y
liderado por el Contralor.

Este fue uno de los proyectos de fortalecimiento institucional emblematico en la
modernizacién del Estado. Las condiciones fueron propicias en su momento:

Tanto para el gobierno peruano como para la CGR, el fortalecimiento de la
CGR vy el Sistema Nacional De Control fue considerado como una prioridad
de Estado.

Existia un alto nivel de compromiso por parte de las autoridades de la CGR
para la formulaciéon y ejecucion del proyecto. Ademas, se contemplaba una
permanencia continua de por lo menos 5 afios de las autoridades de la
CGR.

El recurso humano de la CGR contaba con mejores condiciones de linea de
carrera y condiciones laborales que el promedio de las instituciones
publicas.

El Ministerio de Economia y Finanzas brind6é todas las facilidades en el
proceso de pre inversién y en el tramite requerido para culminar la operacion
de endeudamiento externo. La Direccion General de Programacion
Multianual (DGPM hoy Direccién General de Politicas de Inversion - DGPI)
realiz6 un proceso de acompafamiento a fin de culminar los estudios de pre
inversion, brindando apoyo a la Unidad Formuladora y coordinando con la
Oficina de Programacion de la Inversion de la CGR (OPI) para revisar en
forma conjunta el proyecto a fin de agilizar el proceso de evaluacion en el
Ministerio de Economia y Finanzas (MEF).

El Programa fue tomado como un ejemplo de intervencién en fortalecimiento
institucional por las condiciones mencionadas. EI MEF incentivd que el
Programa asumiera una inversion superior al préstamo que el Banco tenia
Programado. Al respecto, el Programa asumidé una inversion inicial de US$
23 millones, siendo la operacion de endeudamiento de US$ 12 millones (la
contrapartida fue US$ 5.143 millones haciendo un total de US$ 17.143
millones). De esta forma la CGR financiaria US$ 5.857 millones con cargo a
sus recursos de inversion.
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7.1.2 Calidad de diseno del Programa.
La calidad del disefio sera revisada en funcién a tres criterios:

1 Cumplimiento del proceso para asegurar calidad en el proceso de toma de
decisiones: verificar si se identific el problema, se plantearon alternativas de
solucion, se evaluaron cada una de ellas sobre la base de la mejor informacién
disponible, y se tomaron decisiones en funcion de sostenibilidad y riesgos.

1 Oportunidad del disefio: Analizar si el contexto era el apropiado para
implementar el Programa.

"I Riesgo de la ejecucion: Analizar si en el proceso de disefio se contemplaron los
riesgos en funcion a cada una de las fases de ejecucion.

Respecto al primer criterio, el Programa cumplié con los procedimientos exigidos
por el Sistema Nacional de Inversion Publica para lograr la condicion de viabilidad.
Ello implico la realizacion de varios estudios, siendo el dltimo el estudio de
factibilidad que incluye un diagnéstico de la situacion del Sistema Nacional de
Control, el cual concluyd que el problema era la “debilidad del SNC para ejercer el
Control Gubernamental’; identificando como causas: i) metodologias de control
inadecuadas, ii) concentracion de acciones de control, iii) desarticulacion entre el
SNC, el Ministerio Publico y el Poder Judicial, iv) recursos humanos especializados
insuficientes, v) debilidad técnico-operativa de OCIs, vi) limitaciones tecnoldgicas,
vii) débil vigilancia social, viii) falta de independencia de jefes de OCIs e ix)
infraestructura fisica insuficiente. Para la alternativa seleccionada, se calcul6 los
costos de inversion, operacion y mantenimiento, asi como los costos financieros.
Con relaciéon a los beneficios del proyecto estos se estimaron en funcién del ahorro
en los costos de las acciones de control, en los costos de fortalecimiento de las
ORCs, en la recuperacion de recursos y en la reduccion de pérdida fiscal por efecto
disuasivo. En funcién a ello se evidencié que el Programa producia beneficios netos
positivos. También se analizaron las condiciones de sostenibilidad y riesgo. La
siguiente figura muestra el arbol de causa - efecto del Programa.

Figura 3: Arbol de causa - efecto del estudio de factibilidad del Programa™

'
FRAEST FISICA
INSURICIENTE

24



En relacién al criterio de oportunidad del disefio, si bien el contexto era favorable,
el Programa fue bastante ambicioso. La estrategia buscaba una re ingenieria para
una organizacion que no se podia detener a repensarse en circunstancias donde la
lucha contra la corrupcion estaba en la prioridad de la agenda politica. A su vez, el
Estado no tenia experiencia previa en intervenciones exitosas en fortalecimiento
institucional y la CGR no se habia sometido a ningln proceso de cambio importante
en su historia. Tal vez hubiese sido mas realista en su momento pensar en un
disefio de un Programa que establezca las bases para el mejoramiento continuo de
la CGR.

En relacién al tercer criterio, si bien el Programa respondia integralmente a las
causas del problema planteado en el diagndstico, el disefio no consideré6 con mayor
cuidado la posibilidad de escenarios adversos que afectaran la posible
transformacién que se buscaba implementar en el Sistema Nacional de Control.

Algunas condiciones de ejecucion que no se consideraron fueron: i) constancia por
parte de la linea misional sobre la estrategia para modificar la forma de hacer el
control, if) compromiso por parte de la alta direccién de la institucion a la estrategia de
implementacion del Programa®, iii) no se disponia de un equipo técnico
dedicado al proyecto que brindara soporte al disefio y definicion de calidad de las
intervenciones®, iv) los recursos informéaticos (hardware y software) eran limitados
para soportar las actividades del Programa y v) el personal de la CGR no estaba
preparado para participar activamente en la implementacion del Programa (los
conceptos de calidad, mejora de procesos y gestion del cambio no habian sido
posicionados en la mente de los funcionarios).

En funcion a los criterios mencionados, el disefio de la intervencion debi6 analizar
con mayor detalle los riesgos en la ejecucion. Si bien es cierto el disefio respondia
correctamente a las necesidades de mejora de la organizacion en funcién a la
problemética identificada, llevarlas a cabo implicaba riesgos que ni es prestatario ni
el Banco contempl6é en forma explicita. El planteamiento de escenarios hubiese
permitido un disefio que propicie la preparacion para el cambio que se pretendia en
el SNC.

7.2 Andlisis de la fase de ejecucion del programa.

A continuacién se busca relacionar los indicadores y resultados del Programa con las
condiciones de ejecucion y las circunstancias que se presentaron en esta fase del
ciclo de proyectos.

7.2.1 Hitos relevantes en el proceso de ejecucion.

A continuacion se describiran los hitos relevantes durante el proceso de ejecucion.

¥ Desde el Taller de arranque del Programa la Alta Direccién manifestd su orientacion hacia la contratacion de
consultorias individuales en vez de firmas consultoras y se realizaron cambios en el POA 2005 y en la elegibilidad del
POI en funcién de nuevos lineamientos estratégicos de la CGR.

2 E| Programa solo contemplé el financiamiento de una Unidad Administrativa del Programa (UAP).
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Hito Fecha Descripcion Comentario
Viabilidad del | 06 de | El proyecto cumplié su proceso | El proceso de pre inversion durd
Programa Octubre de pre inversion en el marco | un afio y seis meses. La inversion
del 2004 del Sistema Nacional de | especificada en el Programa fue
Inversion Publica de US$ 23 millones
Firma de contrato | 28 de | Se suscribié el Contrato de El Contrato especifica que el
de préstamo con | Febrero Préstamo No. 1591/0C-PE costo del Programa es de US$
el BID del 2005 17.143 millones siendo el
financiamiento por parte del BID
de US$ 12 millones. Se
especifican condiciones previas
para el primer desembolso?’. Se
establecié un plazo de 180 dias
contados a partir de la suscripcién
del Contrato (28/08/2005)
Incumplimiento 28 de | Se solicité la ampliacion de Las condiciones previas para el
de plazo de Agosto plazo para cumplir las Programa eran menos complejas
condiciones 2005 condiciones previas al primer | que en otros contratos de
previas al primer desembolso especificadas en | préstamo. Por ejemplo, no se
desembolso el contrato de préstamo. solicit6 el contar con el Manual de
Operaciones del Programa.
Logro de | Octubre Se cumplié las condiciones Se logré las condiciones previas 8
condiciones del 2005 previas especificadas en el meses después de la suscripcion
previas al primer contrato de préstamo. del contrato, cuando el plazo
desembolso méaximo fue de 6 meses.
Taller de | Noviembre | El Taller es una actividad usual | En el evento la Alta Direccién
arranque del | de 2005 en los proyectos. En ellos hizo explicito su
Programa participa el personal de la deseo de minimizar las
Unidad del Programa, el BID y | consultorias externas y la contrata-
Los involucrados. cion de firmas  consultoras.
Esto diferia del disefio inicial
del Programa donde se requeria
Un fuerte apoyo externo parala
implementacion de las
actividades.
Aprobacion del | Diciembre | Se aprob6 el POA presentado | EI Programa tenia un efecto
Plan Operativo | del 2005 en Octubre del 2005. importante en las actividades de
Anual 2006 la Contraloria. Se dio una demora
de 2 meses en la presentacion del
POA.
Cambios en el | 28 de | El Contralor General dispuso | Se afecté la coherencia del POA
POI con efectos | Diciembre | un cambio en la elaboracion | con los POI originales que fueron
en el POA del 2005 del Plan Operativo Institucional | modificados.

(POI) con la conformacion de
grupos de trabajo a los que
deberian reportar todas las
areas de la CGR.

Estas acciones pueden haber
estado relacionadas con la
decision de la Alta Direccion de la
CGR (gestion de GM) por no
contratar firmas y consultores
externos.

2! Las condiciones previas indicadas por el Programa fueron: i) Firma de un documento por parte del
Organismo Ejecutor ante el Prestatario en el que se asuma las obligaciones de éste en lo que refiere a
la ejecucion del Programa, ii) Evidencia de que la Unidad Administradora del Programa (UAP) cuenta
con el espacio fisico, los equipos, el mobiliario y la tecnologia que permitan su funcionamiento, que su
coordinador haya sido contratado y que los especialistas responsables por la administracion financiera
y por las adquisiciones del Programa hayan sido seleccionados; y iii) la presentacion, para la
aprobacién por parte del Banco del Plan Operativo Anual (POA) definitivo para el primer afio de
ejecucion del Programa.
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Hito

Fecha

Descripcion

Comentario

Reformulacién
del POA 2006

Marzo del
2006

Los 3 componentes originales
de la operacion se dividieron
en 10 subcomponentes, 36
actividades y 128 tareas.

El disefio original contemplaba 7
subcomponentes. En realidad el
cambio consisti6 en cambiar el
subcomponente de “mejoramiento
de gestion interna” en 3
subcomponentes. No deja de
extrafiar el justificar estos cambios
a tan poco tiempo de la
aprobacion del POA inicial.

No internalizé todos los anuncios
del Contralor en diciembre
del 2005 respecto, por ejemplo,
en la instruccibn de no
contratacion de firmas.

Lineamientos
Estratégicos
2006 - 2010

Abril 2006

Cambios en el enfoque de
trabajo de la CGR. Forma
parte de la revaluacién
institucional de la CGR.

Este cambio modifico la
estrategia para enfrentar las
actividades del Programa.

El Programa tuvo que cambiar su
estrategia y operacion a estos
lineamientos. Se consideraron 85
proyectos que formaron parte del
Plan de accion de la CGR como
parte del esfuerzo de modernizar
la institucion. El adecuar las
actividades del Programa a I3
nueva estructura institucional ddg
85 proyectos, requiri6 un grar
esfuerzo en recursos y tiempd
para la correlacion requerida.
Adicionalmente, antes la
responsabilidad recaia en
gerencias y ahora se establecio
en personas, las cuales tuvieron
dificultades para elaborar
documentos bases de las
actividades.

POA 2007

Noviembre
del 2006

Se elabora el Plan Anual de
Operaciones para el 2007
(segundo afio)

En el 2007 la Alta Direccién ya
aceptaba la contratacion de
firmas, pero estas contrataciones
causaban temor en las unidades
orgénicas, si éstas eran de
elevado monto o de
complejidad ___mavyor.

Contratacion de
Facilitadores
Tematicos de la
UAP

Abril 2007

Se contraté un conjunto de
facilitadores tematicos
relacionados con la tematica
de cada uno de los
componentes para ayudar a
preparar los términos de
referencia y especificaciones
técnicas.

Ante la dificultad de las unidades
responsables de los proyectos
para preparar los documentos
base y la falta de capacidad de la
UAP para asesorar su
preparacion (no se contaba con

coordinadores por componente),
se plante6 la idea de los
facilitadores teméticos a fin de
solucionar el problema. El
esquema de incentivos
planteados en sus contratos era
bueno, sin embargo, el
entusiasmo inicial para avanzar
con los proyectos utilizando a los
facilitadores fue disminuyendo con
el cuestionamiento de la Alta
Direccion por el enfoque de las
intervenciones (la mayoria reque-
ria el uso de firmas consultoras).
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Hito

Fecha

Descripcion

Comentario

Coordinador
Técnico del
Programa

Octubre
2007

Mediante Resolucion 367-
2007-16 se crea la figura de
Coordinador Técnico del
Programa (CT) con la
responsabilidad de coordinar
con las gerencias y unidades
de la CGR relacionadas con el
Programa.

El Gerente de Desarrollo de la
CGR asumi6 dicha funcién.

La idea fue que el CT aprobara
los alcances de los términos de
referencia (TDRs) y
especificaciones técnicas
(SPECs). Esta medida se tomé
ante la demora de las Unidades
responsables en la elaboracién de
los documentos base
mencionados y por la
desconfianza de la alta direccion
ante el contenido de los mismos.
Esto modificé el procedimiento del
Programa para la aprobacion de
los documentos base afadiendo
un paso mas. La carga de trabajo
gue tenia en su momento el CT y
su perfil no contribuy6 a la
solucion del problema.

Reprogramacion
del POA 2007

Noviembre
del 2007

El Comité de Gerencia

(COGE) aprobo la
reprogramacién 2007 con una

estructura del Programa que lo

divide en 70 proyectos.

Al principio se habl6o de 71
proyectos que concentraban los
85 proyectos aprobados en los
lineamientos estratégicos. Al final
se aprobd 70 mediante resolucion
de contraloria No 416-2007-CG.
Se designé formalmente las
unidades orgénicas y encargados
técnicos responsables.

Programacion
Multianual 2005 -
2010

Febrero
2008

Se elabora programacion
multianual que luego sera
aprobada. Se presenta la
correspondencia de marco
l6gico, se especifican metas
fisicas y financieras.

Se aprueba una recomposicion de
los montos originales asignados a
los componentes (se redistribuye
US$ 323 mil de los componentes
2 y 3 hacia el componente 1). Se
realiza la correspondencia entre
los 71 proyectos presentados, con
los 85 de los lineamientos
estratégicos y las 128 tareas del
disefio original.

Aprobacion de la
Programacion
Multianual 2005 -
2010y ajustes al
Marco Logico.

Mayo
2008

El COGE aprueba la
Programacion Multianual y el
documento de Medicion de
Desempefio 2005 - 2010.

Estos documentos buscan
adecuar la estrategia y
operaciones del Programa original
a la estrategia del momento. Se
definio ajustes al marco ldgico, la
linea de base y el proceso
analitico jerarquizado del
programa.

El cambio de estrategia,
modalidad de operacion y montos
por nuevas prioridades requiere
de verificacion de viabilidad,
accion que no fue registrada en el
Banco de Proyectos del SNIP.

Cambio del
Contralor General

Octubre
del 2008

Se inicia el proceso de
seleccion del nuevo Contralor
General

El Programa pierde parte

importante de la dinamica
alcanzada en la ejecucioén, debido
a que el nombramiento del
contralor tuvo un periodo
aproximado de 7 meses (Octubre
2008 a Mayo del 2009). En ese
periodo la Vice Contralora asumio
las funciones del titular en el
periodo de transicion.
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Hito

Fecha

Descripcion

Comentario

Eleccion de
nuevo Contralor

Mayo
2009

Nuevo Contralor

funciones

asume

Al periodo mencionado en el
punto anterior, se suma el plazo
requerido por la nueva gestion
para diagnosticar la situacion de
la CGR, nombrar nuevos cuadros
claves en su gestion en dos
oportunidades (aproximadamente

6 meses mas).

La nueva gestion reconoce que es
disfuncional para la ejecucion del
Programa su desagregacion en
pequefios proyectos, lo que
conlleva a la definicion de una
nueva estrategia de ejecucion,
que implicé la agregacién de
actividades en consultorias de
mayor envergadura para lograr
una mejor eficiencia en la
ejecucion.

Revisién de
cartera 2009 con
el MEF y BID.

Junio 12
de 2009

Se reviso el estado de avance
del programa. El programa
habia ejecutado el 56% del
presupuesto.

Se acordo: i) realizar una mision
de administracion del BID, ii) la
prorroga de la fecha del ultimo
desembolso hasta el IV trimestre
del 2011 en forma condicionada,
iii) la presentacion por parte de la
CGR de una nueva programacion
financiera detallada

Evaluacién
intermedia del
Programa

Junio
2009

Al alcanzar el 50% de la
ejecucion financiera, se realiz6
la evaluacién intermedia del
Programa dando un
diagnostico de la situacion y
recomendaciones.

El hallazgo mas notorio es que el
Programa sufrié varios problemas
que afectaron y demoraron su
ejecucion, evidencidndose que a
dicha fecha solo se habia
desembolsado el 49% de lo
programado (cuatro afios después
de haber iniciado el Programa,
cuyo horizonte de ejecucion
original era de cinco afios)
afectando la posibilidad de
obtener los resultados esperados.
Se realizaron una serie de
recomendaciones relacionadas a
lograr compromiso de la alta
direcciéon, seleccionar a los
mejores cuadros para el proyecto,
generar las condiciones en la
CGR para aprovechar lo
implementado por el proyecto y
utilizar un enfoque de procesos,
entre otros.

Misién de
administracién
del BID

Junio 30,
2009 al 03
de julio
2009

Se revis6 el avance del
programa y los resultados de
la evaluacion intermedia, con
la idea de realizar ajustes
necesarios para programar las
actividades futuras.

Se acordo y recomendo: 1)
extender el plazo de ejecucion
hasta el 2011, ii) preparar un
nuevo POA para el periodo 2010-
2011 (que incluye cambios y
propuestas de transferencia entre
categorias de presupuesto
respecto al POA 2009-2011), iii)
BID reiterd la necesidad de contar
con un Sistema de Monitoreo y
Evaluacion de Resultados, iv)
fusionar proyectos
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Hito Fecha Descripcion Comentario
Programacion Octubre Se remite al MEF Ila La Programacion da cuenta de
Multianual 2009 - | 30 del | programacién y se solicita la | acciones implementadas para el
2011 2009. ampliacién del Programa hasta | relanzamiento del Programa: i) la

el 31 de Diciembre del 2011y | aprobacion de una nueva
las transferencias entre | estructura organica de la CGR, ii)
categorias de gasto. integracion de los 70 proyectos en
10 proyectos, iii) estrategia de
trabajo para generar sinergias con
proyectos de otras fuentes
cooperantes.
Misién de | Enero 25 | Se revis6 los lineamientos Los aspectos mas relevantes que
administracién al 29 del | estratégicos para la | se acordaron: i) reordenamiento
del BID 2010. modernizacion de la CGRy su | de los componentes y
articulaciéon con el programa, | subcomponentes a los nuevos
informes de progreso y el nuevo | lineamientos de la CGR, ii) se
POM, la organizacion del | adopté un nuevo esquema
programa Yy estrategia de gerencial del proyecto (el Comité
trabajo futuro, entre otros. de Politica asume las funciones
de COGE, la coordinacién general
es asumida por el Gerente Central
de Desarrollo y la coordinacion de
la UAP es asumida por el Gerente
de Gestion de Proyectos), iii)
cambio a nuevas politicas de
adquisiciones del Banco, entre
otras.
Actualizacién Octubre Se actualiz6 el Plan Operativoy | BID comunica que los procesos
Plan Operativo | 25,2010 | se modifican procedimientos en | de adquisicién y contratacién que
2010 - 2011 métodos de seleccion. correspondes a métodos de
seleccion directa o compra directa
seran revisados de manera ex -
ante por el Banco.
Proyeccion del | Enerodel | La CGR solicita al MEF un Se inicia la preparacion de un
fortalecimiento 2011 nuevo proyecto de | perfil para un segundo proyecto
institucional de la fortalecimiento institucional. BID. La CGR pide al MEF un
CGR al mediano segundo proyecto, justificandose
plazo. en los requerimientos  para la
desarrollar la  auditoria  de
desempefio, consolidar la
desconcentracion del SNC, y que
entre otros aspectos fortalecer
el control de las entidades del
Estado.
Transferencias Marzo Reasignacion de recursos entre | La reasignacion de recursos se
de recursos entre | 03,2011 | componentes/subcomponentes realiza de acuerdo a los cambios
componentes del gue se dieron en el programa.
Programa.
Cancelacién del | Abril de | La CGR decide la cancelacién | El Programa apostd a recuperar
proceso SP 003- | 2011 de consultoria para la Ejecucion | tiempo perdido mediante la

2010-CGR/BID

de Proyectos Estratégicos
Orientados a la Modernizacion
de la CGR y Desconcentracion
del SNC

ejecucion de algunos proyectos
importantes a través de una Unica
firma consultora. Esto como sefial
de un cambio en relacion a la
ejecucion anterior. En el informe
de progreso del 2011-I se reportd
un listado de 9 proyectos que

serian financiados con el
presupuesto del proceso
cancelado.
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Hito Fecha Descripcion Comentario
Cambios en la | Abril La Gerencia Central de El Gerente Central de Desarrollo
gestion del | 2011 Desarrollo a través de la se encarga de la Coordinacién
Programa Gerencia de Gestion de | General del Programa y el
Proyectos se encargan de la | Gerente de Gestion de Proyectos
ejecucion del Programa asume la Coordinacion Ejecutiva
del Programa.
Nueva ampliaciéon | Junio del | En el Plan Operativo 2011 - La nueva gestion se orientd a
de plazo de | 2011 2012 se realiza una priorizacion | dinamizar la ejecucion del
ejecucion del de proyectos y se solicita la Programa.
Programa ampliacion de plazo al 31 de
diciembre del 2012.
Modificacion de | Mayo Se solicita al MEF la aprobacion | La reasignacion de recursos se
proyectos del | 2012 de los cambios solicitados en'lo | realiza a fin de financiar los
Programa que respecta a reasignacion de | ajustes en el esquema de
recursos entre categorias o | ejecucion del Programa.
componentes y
subcomponentes del Programa.
Fecha limite para | Junio Se comprometié casi el 100% | Se estima una ejecucién muy
compromisos de | 2012 de los recursos cercana al 100% al cierre del
fondos Programa
Taller de cierre 5 de | Se comprometié casi el 100% | Se estima una ejecucidn muy
diciembre | de los recursos cercana al 100% al cierre del
de 2012 Programa
Ampliacién del | 11 de | Se solicitdé la ampliacion del Se estima una ejecucibn muy
programa diciembre | Programa hasta febrero del | cercana al 100% al cierre del
de 2012 2013 Programa

7.2.2 La estrategia de ejecucion del Programa

a) La estrategia general

La estrategia de implementacién ha respondido a la estrategia general del
programa que ha tenido cambios importantes en el transcurso de su ejecucion.

La estrategia inicial, con la que se obtuvo la viabilidad del Programa, buscé
modernizar en primer lugar el marco normativo interno, en especial la NAGU?, lo
cual generaria la creacion de nuevos productos y la redefinicibn de nuevos
procesos.

Esta modificacion trascendental requeria que los procesos de gestion interna de la
CGR se mejoren y se cuente con el capital humano, los sistemas de informacién y la
infraestructura que respondan a ese proceso.

En el caso de los sistemas de informacion y el mejoramiento de la infraestructura
éstos tenian dos etapas implicitas: primero lograr un nivel basico y luego adaptarse
para responder a los nuevos procesos. Cuando nos referimos a lograr el nivel
basico, queremos expresar que la organizacion no estaba lista para una re
ingenieria como la que se planted en el proyecto, por ejemplo, no existian una
computadora por persona y también los espacios fisicos eran limitados y ni que
decir de la infraestructura (inclusive en la Sede Central). La compra de equipos,
software y servicios, asi como la construccién y adecuacion de nuevos ambientes
eran una condicion necesaria para la implementacion de los nuevos procesos.

22 Normas de Auditoria Gubernamental
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Por el lado del recurso humano, se buscaba definir nuevos perfiles de puesto en
funcion a los nuevos procesos, establecer la linea de carrera y las evaluaciones de
desempefio, entre otras actividades; a fin de afinar el recurso mas importante para la
implementacién o mejora de cualquier proceso administrativo.

También, los nuevos procesos en el Sistema Nacional de Control requeririan el
fortalecimiento de los OCls y ORCs, asi como la adecuaciéon de las SOAs al nuevo
concepto de control gubernamental. De esta forma, se apoyaria a éstas unidades a
adaptarse al nuevo proceso, se desarrollarian sistemas que permitan su
articulacion, se reformaria y capacitaria al recurso humano, entre otras acciones.

Por ultimo, también tendria que preparar al personal de las instituciones cuyas
funciones se articulan con la CGR y desarrollar mecanismos de coordinaciéon y
nuevos interfaces; difundir a la sociedad los nuevos principios de control y fortalecer la
capacidad de recepcion y atencién de las denuncias a fin de hacer sostenible la
nueva imagen que se buscaba generar.

La estrategia planteada constituia en buena parte una “re ingenieria” del Sistema de
Control y por lo tanto de la organizacion que lo sostiene: la CGR. La siguiente figura
muestra en forma esquematica ésta idea.

Figura 4: Esquema de estrategia de implementacion del Programa de acuerdo
al estudio de factibilidad
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La estrategia de implementacion fue variando por diferentes razones una vez
iniciado el Programa. Uno de los temas relevantes fue que el sub componente de
Modernizacion Misional (que incluia los productos de marco normativo interno
aprobado, procesos y productos mejorados e implantados y nuevos productos
implantados) fue ejecutado en una parte sustantiva al final del Programa. Como se
menciond buena parte del Programa dependia de los cambios en la normatividad.

La explicacion que se puede dar para este cambio de enfoque puede tener varias
razones. A continuacion se presentan las mas importantes:

[l Los funcionarios de la linea de la CGR relacionados al control
gubernamental participaron poco en el disefio del Programa. Este se disefio
principalmente por personal de la Gerencia General.
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"I No se realiz6 una buena comunicacion de las intervenciones que se iban a
realizar durante la ejecucién del Programa, mas alld de los responsables
de las mismas.

[l Ante la resistencia al cambio por parte de algunos funcionarios de la
Organizacion, la Alta Direccion fue perdiendo involucramiento con la ejecucion
del Programa

Decisiones de la Alta Direccion relacionadas con el re planteamiento de la
planeacion estratégica de la Contraloria, lo que tomé su tiempo y retrasé la
ejecucién del Programa.

Al posponer la ejecucién del primer componente de modernizacién misional, de
acuerdo al disefio original, el Programa se comprometia la re ingenieria del sistema.

Sin embargo, un aspecto que fue muy bien recibido por la institucién, en la primera
etapa de ejecucion del Programa fue la compra de hardware, software y servicios por
el lado del subcomponente de sistemas de informacién y del componente de
mejoramiento de la infraestructura fisica. Las carencias y necesidades existentes
generaron gue se cerraran importantes brechas.

En el caso de sistemas de informacion, el Programa  logré6 que se generara la
capacidad para desarrollar aplicativos que realmente han modernizado a la
organizacion. Por otro lado, la infraestructura fisica ha permitido adecuar los
ambientes para generar las bases de un desempefio mas adecuado para los
trabajadores y también contribuir a transmitir una nueva imagen.

Si bien no se logré implementar las mejoras de todos los procesos misionales,
éstos y buena parte de los de apoyo, han sido sistematizados. En este proceso la
organizacion ha incorporado en su cultura institucional la gestion de la calidad y la
gestion por procesos, ambos enfoques direccionados a optimizar la gestion de la
institucion.

En lo que respecta a los OCIs y ORCs se han desarrollado mejoras en sistemas de
informacion y también en infraestructura, aunque no con la misma intensidad que en el
disefio inicial.

En lo que respecta a los recursos humanos la posibilidad de avance ha sido
limitada debido a las restricciones en la implementacion de los procesos mejorados que
restringe la definicién de perfiles de competencia, que es uno de los requisitos para la
implementacién de la estrategia inicial. Sin embargo, las condiciones generadas a
través del Programa han permitido contribuir en la mejora del entorno laboral de las
personas que trabajan en la organizacion.

En lo que respecta al ultimo componente, la CGR ha realizado un conjunto de
intervenciones, donde destaca el nuevo sistema de denuncias, que sumados a los
sistemas de informacion y el desarrollo de la infraestructura, han mejorado su
imagen frente a la sociedad.

De esta forma, la estrategia implementada para la ejecucion del Programa ha
modernizado la instituciéon al haber incorporado el enfoque del mejoramiento
continuo, lo que sumado a las lecciones aprendidas, sientan las bases necesarias
para un nuevo esfuerzo de fortalecimiento para la institucion.
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La siguiente figura resume la estrategia que se utilizé en la implementacion del
Programa.

Figura 5: Esquema de estrategia de implementacion del Programa.
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b) Organizacion

La organizacion del proyecto que fue especificada en el estudio de pre inversion y
el documento de proyecto del BID, contemplé la formulacion de un Comité de
Gerencia (COGE)® y la conformacion de la Unidad Administradora del Proyecto
(UAP).

Las funciones del COGE son: i) revisar el cumplimiento de las metas del proyecto, ii)
aprobar cambios de politica en el Proyecto, iii) aprobar los POAs, iv) revisar la
correcta utilizacion de los recursos del Proyecto y v) aprobar los informes de
evaluacioén y presentarlos a la fuente financiera.

Las funciones de la UAP se clasificaron en técnicas, financieras y de
gestion/control.

Técnicas: i) consolidar POAs, ii) revisar documentos base y preparar
expedientes para la contratacion, iii) realizar el monitoreo para asegurar el
cumplimiento de los proyectos, iv) y preparar informes técnicos.

Financieras: i) preparar solicitudes de desembolso, informes y estados
financieros, ii) mantener el sistema de archivos, iii) mantener un sistema
contable y de registros independientes por fuente de financiamiento vy iv)
mantener cuentas bancarias.

Gestién/control: i) establecer controles operaciones, coordinar la evaluacion
de POAs y el establecimiento de medidas correctivas, iii) ser nexo con las
fuentes de financiamiento y otras entidades.

En el disefio del Programa se especificd que “el desarrollo de los proyectos sera
ejecutado por el personal permanente de la CGR. Sobre esta base se contrataran en

23 E| COGE es el maximo ente de direccion y supervision. El Comité esta presidido por el Contralor General y
conformado por el Vice-Contralor, el Gerente General, el Secretario General y el Coordinador de la UAP que actia
como Secretario Técnico.
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calidad de personal temporal y/o consultores profesionales altamente
especializados con la finalidad de no sélo reforzar el equipo, sino también transferir
habilidades que permitan apuntalar la sostenibilidad de los impactos del proyecto”.

Figura 6: Diagrama estructural de la UAP (en estudio de factibilidad)*
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Como se puede observar en esta propuesta, la Unidad Administradora del Proyecto
era una unidad gestora que dependia de la unidad ejecutora de la CGR. No se
contaba la UAP con especialistas por componente cuyo trabajo sea el monitoreo de
cada uno de ellos y apoyar técnicamente en la elaboracion de los documentos base
(TDRs, SPECs o expedientes técnicos) para la contratacion\adquisicion y en el
desarrollo\suministro de los servicios\bienes.

También se entiende en forma implicita que la formulacion y ejecucion de los
Planes Operativos Anuales estaba en las gerencias responsables de cada
actividad, liderados por el Gerente General de la CGR (Coordinador General)
mientras que la UAP consolidaria los POAs y realizaria el monitoreo de las
actividades que se ejecuten.

En funcion a la principal dificultad que se encontrd6 en la preparacion de los
documentos base y en su aprobacion, y en la necesidad que percibia la alta
direccion de la CGR en tener un filtro en el disefio y definicion de la calidad de las
intervenciones, la organizacién para la implementacién del Programa tuvo ciertos
cambios:

4 Tomado del Estudio de Factibilidad del Programa (2004)
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Se contrata un grupo de Facilitadores Teméticos liderados por un
Coordinador. La funciéon de los facilitadores fue apoyar a los responsables
de las actividades del proyecto a preparar los términos de referencia o las
especificaciones técnicas de las intervenciones a su cargo y de realizar, a
través del Programa, los estudios de mercado. Los facilitadores no tenian
responsabilidad en el seguimiento ni en la implementacién de las tareas.

"I Se nombra el Coordinador Técnico (CT) con la responsabilidad de coordinar
con las gerencias y unidades de la CGR vinculadas con la ejecuciéon del
programa, los alcances, caracteristicas y servicios de los documentos base.
El CT también tuvo la funcién de coordinar con la Gerencia General y el
Coordinador Ejecutivo de la UAP la implantacion de las actividades del
Programa, asi como informar al COGE respecto a los avances. El CT
también se integré como miembro a dicho comité.

Figura 7: Diagrama estructural de la UAP (a partir de octubre del 2007)*
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En la misiébn de administracién del BID en enero del 2010, se aprob6 un nuevo
esquema gerencial del proyecto (el Comité de Politica asume las funciones de
COGE, la coordinacion general es asumida por el Gerente Central de Desarrollo y la
coordinacion de la UAP es asumida por el Gerente de Gestion de Proyectos. El
siguiente gréafico muestra la posicion de la Gerencia de Gestién de Proyectos en la
estructura organica de la CGR.

%% Tomado del informe de evaluacion intermedia del Programa.



Figura 8: Posicion de la Gerencia de Gestion de Proyectos en la Estructura
Organizacional de la CGR
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c) Procedimientos

Cuando se disefi6 el Programa no se contempld la necesidad de un Manual
Operativo, considerando que se preveia que la ejecucién del Programa era
relativamente sencilla y concentrada en una sola institucion (CGR). Ademas, en los
documentos oficiales del BID (Contrato de Préstamo, anexos técnicos, documentos
de politicas) se incluia todos los criterios técnicos y operativos para la ejecucion del
Programa. Sin embargo, en el transcurso de la ejecucion del Programa se detect6 que
hubiese sido util la ayuda de una definicibn mas detallada del esquema operativo
del mismo lo cual pudo haber sido incorporado en un Manual de Operaciones.

El Manual de Operaciones usualmente indica: i) los objetivos del Programa, ii) la
estrategia de implementacion, iii) la organizacién de la unidad a cargo del
Programa, iv) los procesos y procedimientos administrativos (contrataciones,
adquisiciones, contabilidad, tesoreria, etc.), v) los procesos y procedimientos
operativos (preparacion de documentos base, aprobaciones, responsabilidades en la
implementacion, entre otros.

Debido a que el Manual de Operaciones es un documento de gestion al cual el
Contrato de Préstamo pudo haber hecho referencia, los cambios que se originaron en
la estrategia, en los lineamientos de contrataciones y en aspectos operativos para
la implementacion de actividades, pudieron haber tenido algunas restricciones ya que
hubiesen requerido la no objecién del BID.

Los principales cambios que afectaron la estrategia y procedimientos, que
ocasionaron problemas en la ejecucioén fueron:
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El replanteamiento de la estrategia institucional de la Contraloria que define
un nuevo POI, afecté la coherencia del POA del Programa con el POI, lo
que obligd al Programa a re adecuarse a esta hueva situacion.

Ademas, por el plazo de aproximadamente un semestre, , la Alta Direccion
retrasdé la ejecucion del programa debido a la preferencia de contratar
consultorias individuales en vez de firmas consultoras.

Cambio de Esquema de aprobaciéon de documentos base mediante la
creacion del Coordinador Técnico.

También los procesos y contrataciones truncadas, asi como las dificultades para dar
conformidad de servicio, dieron sefiales no éptimas al mercado de servicios de
consultoria, lo que ocasion6 que no se presentaran suficientes expresiones de
interés para lograr condiciones Optimas en los procesos de contratacion.

7.2.3 Desempeiio de la ejecucion del Programa

A continuacién se analizara el desempefio de la ejecucion del Programa a través de
cada una de las funciones de la unidad a cargo de esta funcién.

a) Programacion

Si bien es cierto que al inicio del Programa hubo demoras en la realizacion
de la primera programacion multianual y anual, luego de esto el equipo del
Programa no tuvo mayores inconvenientes en realizar esta funcion.

Las revisiones de la programacion se debieron a los ajustes en la estrategia
que estuvieron fuera del control de la unidad a cargo del Programa y que se
motivaron por la alta direccion de la CGR.

b) Preparaciéon de documentos base (términos de referencia, expedientes técnicos
y especificaciones técnicas)

La preparaciébn adecuada y oportuna de términos de referencia y
especificaciones técnicas fue un problema recurrente en el desarrollo del
Programa. En el caso de los expedientes técnicos no se present6 el mismo nivel
de dificultad.

Este es un problema recurrente en la ejecucion de la mayor parte de los
proyectos de inversién publica, especialmente en aquellos casos que son
intensivos en contratacion de servicios y adquisicion de bienes (proyecto de
fortalecimiento institucional).

Como se menciond, la organizacién a cargo de la ejecucion del Programa
estaba méas orientada al soporte administrativo y no conté en su equipo con
coordinadores técnicos especializados en cada una de los temas que se
buscaba implementar. De esta forma, la responsabilidad de la ejecucion
recaia en los responsables técnicos de la CGR y éstos no tenian
necesariamente la capacidad de elaborar los documentos base.
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La elaboracion de estos documentos es clave para definir la calidad de los
bienes y servicios que seran contratados.

Esta limitaciébn se manifestd en los problemas que se presentaron en las
primeras actividades (definidas como proyectos), especialmente en los
servicios, tanto en la fase de contratacion como en la ejecucién, que
ocasionaron temor en los responsables técnicos en el desarrollo de nuevos
términos de referencia para las siguientes actividades.

La alternativa de capacitar a los responsables técnicos bajo las
circunstancias mencionadas ya no era una opcion por el factor tiempo, por lo
qgue se contraté un equipo de facilitadores teméaticos para que apoyen la
elaboracion de documentos base. Estos tenian diferentes especialidades y
la modalidad de contrato permitia un trabajo a destajo, es decir, tenian un
contrato marco anual por un numero maximo de TDRs o especificaciones
técnicas. El servicio incluia dos etapas: i) el desarrollo del documento base
hasta la aprobacién del beneficiario y ii) el estudio de mercado respectivo. El
monto era indiferente del nivel de complejidad del documento base, es decir,
era lo mismo hacer un TDR por un consultor individual o hacerlo para una
firma. Lo mismo era para el caso de especificaciones técnicas, daba lo
mismo hacer una para una computadora o para un ERP de clase
mundial.

Si bien es cierto las condiciones descritas en el parrafo anterior podian
generar el incentivo en los facilitadores tematicos en convencer a los
usuarios en hacer varias contrataciones para una actividad (por ejemplo,
hacer TDRs para varios consultores individuales en lugar de hacer uno para
una firma) esto en la practica no se dio, a pesar de que los mismos usuarios
preferian contratar consultores individuales en lugar de firmas debido a las
preferencias revelada por la alta direccion para hacerlo asi.

La mayor parte de los facilitadores optaron por dedicarse a tiempo completo a
las actividades encargadas por el Programa a pesar de que los contratos
especificaban que era una consultoria por producto, por lo que al principio la
estrategia comenzo a funcionar como estuvo planeado.

La dificultad comenzd a presentarse cuando los responsables técnicos
vieron que el contenido de los documentos base no era aceptada por la alta
direccion (la mayoria requeria la contratacion de firmas consultoras).
Muchas de las intervenciones no lograron la aprobaciéon por parte de los
responsables técnicos. . Esta situacion ocasion6 que
aquellos facilitadores tematicos que se dedicaron a tiempo completo a esta
labor no quisieron continuar, lo que ocasioné el abandono del esquema de
trabajo.

En este contexto, la figura del Coordinador Técnico no pudo solucionar el
problema de aprobacion de los documentos base.

Hoy la CGR tiene que continuar con los esfuerzos para mejorar su
capacidad para la preparacion de documentos base. El fortalecimiento de la
Gerencia de Proyectos es una acciéon que debe tenerse en consideracion en el
corto plazo.
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c)

d)

Contratacion

El Programa conté con el personal de apoyo, tanto en la Unidad
Administradora del Programa como en la CGR para el cumplimiento de los
procesos de contratacion del BID aplicables a cada caso. En este tema no se
presentaron mayores inconvenientes.

Sin embargo, se han presentado dificultades para completar las listas cortas de
candidatos conforme se avanzdé en la ejecucion del Programa para la
contratacion de servicios de consultoria. Esto se debié a varias razones de
acuerdo a la percepcion de los entrevistados:

[1 Durante el proceso de estudio de mercado se solicitaba a varias
firmas / consultores que expresaran interés en los servicios
solicitados por el Programa. Estas al inicio, respondian con
entusiasmo a las convocatorias, pero en muchos casos, los procesos
de contratacion al final no se convocaban. Conforme esto se repetia
sistematicamente, y existiendo en el mercado un limitado nimero de
firmas y consultores de las especialidades solicitadas, la respuesta a
expresar interés se reducia progresivamente.

[l Varios de los procesos de contratacibn que se convocaron
seleccionaron un postor, sin embargo, a pesar de contar con la no
objeciéon del Banco no se concreté el contrato por decision de la
CGR. Esto se difundié en el mercado, que como se menciond es
pequefio, reduciendo en ciertos sectores (por ejemplo en el de firmas
especializadas en procesos) el prestigio del Programa.

[J En algunas contrataciones no se llegd a otorgar la conformidad del
servicio, lo que también afect6 el prestigio del Programa.

[l No se contaba en forma permanente con especialistas en los temas del
objeto de la contratacion. En el periodo que se tuvo a los
especialistas tematicos en la UAP éstos no participaban en los
comités de seleccion.

Estas dificultades no se presentaron en la contratacion de obras ni en la
adquisicion de equipamiento o de servicios de conectividad. En estos casos, la
definicién de los expedientes técnicos, las especificaciones y las pautas para
la conformidad de servicio se encuentran mas estandarizadas. También,
la CGR ya contaba con una nueva area de ingenieria y de sistemas de
informacion que constituyeron una contraparte eficaz en la ejecucion del
Programa.

Supervision

En la ejecucion también se presentaron problemas para la supervision en el
caso de servicios de consultoria, no asi en el caso de obras ni en la compra
de equipamiento. Estos Ultimos casos, tienen ciertas caracteristicas que
explican ello:
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| La posibilidad de definir en forma estandarizada lo requerido., para
lo cual la supervision se facilita si hay estandares de calidad y éstos
estuvieron especificados en el documento base.

"1 Estos productos son tangibles, lo que no es asi con los servicios.

[l La Existencia de una contra parte técnica permanente y con funciones
de linea en la organizacion.

Fue mas factible lograr esta condicion en las obras y equipos que en los
servicios de consultoria en general.

En la ejecucion del Programa no se contdé con un equipo especializado para
la supervision de los servicios de consultoria, lo que dificulté el proceso de
ejecucion y la conformidad de servicio; porque se consideré en el disefio del
Programa que la supervision la harian las mismas gerencias usuarias.

En el caso de obras y sistemas de informacion la Contraloria contaba ya con
areas especializadas (Departamento de Ingenieria y Sistemas
respectivamente) que facilitaron la supervision. En el caso de obras
mayores, como es normal, se contratd con terceros el servicio.

e) Ejecucion

En la ejecucion también tenemos que diferenciar entre el caso de obras y
compra de bienes, con la ejecucion de servicios de consultoria. En cuanto a los
servicios de consultorias, las razones por las que fueron mas probables los
problemas en la ejecucién de servicios fueron las siguientes:

[l El conocimiento de los temas relacionados a los servicios de
consultoria estan en el personal en la Contraloria (cliente) por lo que
la interaccion del consultor es la de un facilitador. De esta manera el
conocimiento y soluciones vienen del cliente. Si éste no tiene el
tiempo, la metodologia, el conocimiento especializado, para trabajar
con la consultoria sera dificil tener un resultado con el que se esté de
acuerdo.

" Durante la ejecucién del Programa, la Contraloria tuvo momentos de
mucha presidon externa y nuevos encargos por parte del Poder
Ejecutivo por lo que los funcionarios tuvieron una carga de trabajo
extrema que restringia su tiempo para la implementacion de
actividades del proyecto®.

"I Debido a que muchos de los servicios de consultoria generan
productos intangibles, no se dimensiona adecuadamente sus
beneficios.

% por ejemplo, cuando se le encargé a la CGR realizar la supervision de las operaciones en la reconstruccion de
Pisco por el dltimo sismo.

41




En el caso de la ejecucién de obras las mayores dificultades se presentaron
por las siguientes razones:

[l Obtencidbn de licencias de construccion para la infraestructura en
Lima, la demora fue de casi un afio.

[] El edificio en “L” se construyé en dos etapas. Se requirié recursos
adicionales para la segunda etapa y se presenté una demora en
conseguirlos.

"I La mayor parte de las instalaciones de las Oficinas Regionales de
Control no son propiedad de la CGR por lo que no es posible realizar
mejoras significativas. Ademads, los contratos de alquiler son de corto
plazo por lo que muchas veces se requiere mudar las instalaciones.

[l El presupuesto es insuficiente, los procesos de compra de terrenos
son lentos y no son acordes a un mercado tan dindmico del sector
inmobiliario como el actual.

f) Seguimiento y monitoreo

A pesar de los mdltiples requerimientos del Banco a la UAP, desde el inicio
de ejecucion del Programa; recién en el 2011 se implementé un adecuado
sistema de seguimiento y monitoreo. Hasta dicha fecha no se habia
explicitado los procesos relacionados a esta funcion, vale decir, no se
establecieron variables especificas para ser sistematicamente medidas, los
especialistas asignados no concluyeron satisfactoriamente el encargo, Ni
tampoco se disefid e implementd un sistema de informacién que soporte
dicha funcion.

En el estudio de factibilidad se asigné un monto de US$ 130 mil para
seguimiento y evaluacién, considerando que el monitoreo estaba bajo el
rubro de administracion, por lo que puede asumirse que el sistema estaba
previsto.

En el 2007 se encarga a un funcionario la responsabilidad de implementarlo,
logrando Unicamente hacer un seguimiento no sistematico de la
implementacion de los productos?’.

Es necesario sefalar que el Programa realiz6 las actividades de seguimiento y
evaluacion requeridas normalmente por el BID, tal como el PMR?,
basados en los informes de progreso semestrales presentados por el
organismo ejecutor.

También es importante destacar que a partir del 2011, la Gerencia de
Gestion de Proyectos lider6 la implementacion de un sistema de
seguimiento

" Hubieron varios responsables, cada uno establecié su estilo de hacer seguimiento utilizando

metodologias y variables distintas, se utilizaron formatos manuales y no se integr6 al sistema de
seguimiento de la CGR en forma automatica.
8 Progress Monitoring Report
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de proyectos utilizando un aplicativo informatico adquirido en el 2008. El
aplicativo permite visualizar cada proyecto, sus metas, programacion,
avance, documentos de gestion entre otros. Ello es un avance
significativo en el seguimiento y monitoreo de los proyectos actuales y futuros;
sin embargo cabe resaltar que dicho sistema todavia se encuentra en proceso
de consolidacion.

Vill. CONCLUSIONES Y LECCIONES APRENDIDAS.

Relevancia del Programa.

Diseno del Programa

El disefio del Programa fue el adecuado para el problema que la CGR enfrentaba en
su momento, corroborado mediante el analisis de problemas - soluciones del
Sistema Nacional de Control. Desde el punto de vista de los procedimientos, los
estudios de pre inversion siguieron todas las etapas exigidas por el Sistema
Nacional de Inversion Publica hasta obtener su viabilidad.

Sin embargo, en el proceso de disefio se presentaron algunas limitaciones que
luego afectaron su implementacion. El Programa fue disefiado principalmente por la
Gerencia General de la CGR en su momento y no se contd con una participacion
suficientemente activa de las areas de linea relacionadas al control gubernamental.
Esto ocasion6 que en el momento de ejecucibn se presente una variacion en
relaciéon a la estrategia de ejecucion disefiada del Programa, principalmente en
relacion a la implementacion del sub componente de modernizacién misional.

En relacién al disefio de la unidad a cargo de la coordinacion del Programa, ésta se
orienté basicamente como una unidad de soporte administrativo. Se definié que la
ejecucion técnica del Programa seria responsabilidad de las Gerencias de Linea y
gue éstas tenian la capacidad técnica para tal propésito, lo que incluia la definicién de
los términos de referencia y las especificaciones técnicas de las
diferentes

intervenciones, presentandose en la ejecuciéon dificultades al respecto. Por lo
tanto, no se contempld desde un inicio un area técnica especializada permanente
que apoye el soporte la elaboracion de documentos base, la supervision y
ejecucion de actividades.

Por otro lado, existe la posibilidad que el Programa disefiado fue demasiado
ambicioso para ese momento de desarrollo institucional de la Contraloria. Por el
planteamiento de la estrategia inicial se buscaba una re ingenieria en una
organizacion que no se podia detener a repensarse. Tal vez hubiese sido mas
realista, en su momento, pensar en un Programa mas acotado.

Factores Internos y Externos gue afectaron el Programa:

Entre los factores internos que afectaron la ejecucion del Programa, tenemos:

El desarrollo del Programa coincidié con dos gestiones institucionales, las
cuales normalmente se caracterizan en su inicio con tener poco tiempo para los
procesos de induccion.
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La linea operativa de la Contraloria no hizo suyo el Programa en un inicio, lo
que impacto en el subcomponente de modernizacién misional, sobre el cual
se derivaba toda la estrategia del Programa.

Se realizaron, al inicio de los mandatos de los dos Contralores Generales,
varios cambios en la estrategia y politicas de implementacion del mismo por
parte de la alta direccidn, lo que origin6 demoras en la ejecucion.

"I Si bien es cierto las areas de linea de la CGR eran responsables de
implementar las actividades relacionadas a la modernizaciébn misional, no
hubo acuerdo suficiente entre ellos en la vision de dicha modernizacion.

La ejecucién operativa del Programa tuvo 4 coordinadores en un periodo de
7 afos, siendo el equipo mas estable el que se tiene desde el 2010 hasta la
fecha.

Entre los factores externos encontramos:

Se presentaron sucesos de alto impacto mediatico que requirieron la
atencion de la CGR y recargaron a las diversas areas, por lo que la atencién
brindada a la ejecucion del Programa fue limitada en ciertos periodos®.

Durante la ejecucion del Programa, el gobierno de turno realizé un conjunto
de acciones que afectaron el mandato y el rol institucional (se crearon
instituciones paralelas en el tema anticorrupcion, encargos de control
extraordinarios no regulares ni presupuestados, etc.).

La Contraloria tuvo que asumir ciertos mandatos legales que le insumen
recursos, tales como la supervision de algunos programas sociales, que
ocasionaron algunos recortes presupuestarios que afectaron la
Contrapartida.

Las variaciones de tipo de cambio del ddélar también recortaron en forma
considerable el presupuesto del Programa. Recordemos que en el disefio
del Programa el costo las actividades se estimaron a un tipo de cambio muy
superior al actual.

29 Caso de los hallazgos en programa de reconstruccion de Pisco, nombramiento del Zar anticorrupcion, etc.
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Relevancia del Programa en el contexto politico.

El Programa fue disefiado en un contexto politico en el que los esfuerzos por
combatir la corrupcién en el Estado era un tema prioritario para la sociedad a la luz de
los eventos de corrupcidon que se produjeron en el  periodo 1990 - 2000, y el
debilitamiento sistemético del Sistema Nacional de Control y de la Contraloria
General en ese periodo.

Productos.

Respecto a los productos entregados por el Programa se ha cubierto a los
beneficiarios esperados y éstos estan satisfechos con los mismos, especialmente en
los que se refiere a equipamiento, sistemas de informacion, infraestructura y
capacitaciéon. Sin embargo, no se han cumplido con todos los productos
especificados en el disefio inicial del Programa.

En relacién a mejoras o cambios en las unidades organicas de la CGR, algunos
entrevistados no pudieron precisar con claridad si éstos fueron consecuencia de las
intervenciones Programa o de la evolucion de la institucién, sin embargo la
modernizacion en la Gerencia de Sistemas de Informacion, la Gerencia de
Desarrollo y la creacion del area de ingenieria si se visualizan claramente como
consecuencia del Programa.

Resultados.

Como consecuencia del Programa la Contraloria ha incrementado su capacidad
para un mejoramiento continuo de los servicios que brinda. Esta capacidad se basa
principalmente en la mejora de sus posibilidades para el desarrollo de aplicativos
informaticos y gestion de la informacion, en el equipamiento e infraestructura
ampliada y renovada, Yy en el haber asimilado la cultura de calidad y gestién sobre la
base de procesos. Asi mismo, se ha realizado la optimizacién y reestructuracién de
varios procesos e instrumentos de control importantes.

Respecto a la variable de resultado, se ha realizado la mediciébn desde dos
enfoques: si analizamos el Programa reformulado se estima que se ha logrado
cumplir con el 91% del objetivo, mientras que para el caso del Programa inicial se
estima que se ha logrado cumplir con el 50% del objetivo planteado.

Sostenibilidad.

Si bien podemos decir que la Contraloria ha logrado una capacidad basica que le
permite su mejoramiento continuo, ésta no sera sostenible en el tiempo si no cuenta
con recursos adicionales para mantenerla. La sostenibilidad futura esta amenazada
bésicamente por un presupuesto insuficiente para enfrentar: i) la necesidad de un
incremento significativo de su personal (la incorporacion a planilla de 3,000
personas desde las OCIs), ii) los nuevos encargos legales que recibe la institucion,
gue no necesariamente son acompafiados de recursos econdémicos en la magnitud
requerida, iii) asi como el incremento de cobertura del SNC y los nuevos servicios
como se esta planeando.

Por ejemplo, se estima que la capacidad en los sistemas informéticos estaran

vigentes unos 2 o 3 afios mas, cuando se requerirqd una importante renovacion de
equipos y licencias.
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En el caso de infraestructura el mantenimiento de lo actual ya ha sido presupuestado,
sin embargo, queda mucho por mejorar en las unidades de provincias.

Una de las unidades de la CGR que tiene la capacidad de generar recursos propios es
la Escuela Nacional de Control (ENC). Esta unidad ha estado orientada a brindar
capacitacién a nivel postgrado y hoy su énfasis es hacia el entrenamiento del
personal de la CGR. Si bien hasta el momento la ENC no ha sido auto sostenible, con
el nuevo enfoque que actualmente se quiere implementar por parte la CGR
dependera en mayor medida de los recursos que le transfieran, lo cual haria que su
auto sostenibilidad puede verse agravada.

A partir de la informacion recopilada respecto a la estrategia de sostenibilidad para el
mediano y largo plazo, en relacion a mantener la capacidad generada por el
Programa, no existe un planeamiento de la sostenibilidad, que no sea el de asumir
mayaores recursos presupuestales como transferencia del Estado.

Lecciones aprendidas.

En futuros proyectos, la estrategia de implementacion de los mismos se
debe basar en sélido planeamiento estratégico institucional de mediano y
largo plazo, de manera de evitar continuos cambios disfuncionales en la
estrategia de implementacion del Proyecto.

Los proyectos deben contar con un sélido liderazgo y empoderamiento de la
alta direccion, basados en criterios técnicos y una reduccion en lo maximo
posible de consideraciones de tipo politico coyuntural, o subjetivas, en los
mecanismos operativos para la ejecucion del Proyecto.

En el disefio de cualquier proyecto de la CGR deben participar activamente
todos los involucrados, especialmente los responsables de implementar los
cambios. El proyecto debe ser aceptado internamente y los protagonistas
deben tener la certeza de que contaran con los recursos y el apoyo para
implementar los cambios y mejoras del proyecto.

La Gerencia de Gestion de Proyectos debe mantener y reforzar sus cuadros
técnicos e incorporar profesionales que brinden asistencia técnica en forma
permanente a las areas de linea en la preparacion de los documentos base,
en el proceso de contratacion y en la implementacion de las mejoras.

El nuevo proyecto en la CGR deberia contar con un Manual de Operaciones
detallado donde se especifiquen los procesos administrativos y técnicos
de la operatividad; la gestion de riesgo y las responsabilidades de los
organos de linea que intervienen en la implementacion del

proyecto.

7 En la actual etapa de desarrollo institucional de la CGR se deberian priorizar
mejoras en la dimensiéon misional (normas, procesos y nuevos productos),
en la gestion de los recursos humanos y en el fortalecimiento de los

organos
desconcentrados.

Para el disefio de nuevos proyectos es importante considerar un nivel
adecuado de agregacion de intervenciones a fin de facilitar su ejecucion.
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En el disefio de indicadores para futuros proyectos es necesario tener en
cuenta los mecanismos de medicion y trazabilidad para que se constituyan
como un adecuado instrumento de gestion.

Se debe contar con un sistema de seguimiento y monitoreo efectivo que
posibilite la toma de decisiones para correcciones en forma oportuna.

La ejecucion de los futuros proyectos debe contar con una adecuada matriz
de riesgos y sus correspondientes planes de mitigacion efectivos.

La Contraloria debe establecer una estrategia de sostenibilidad para
mantener la capacidad y las mejoras que implemente con sus proyectos, la
cual debe estar orientada principalmente a disponer de los suficientes
recursos operativos y de inversion necesarios en el tiempo de acuerdo a las
proyecciones de su plan estratégico.

Resumen de Conclusiones

» El Programa estuvo articulado con las prioridades nacionales y los planes y
prioridades de la CGR y del SNC en su momento.

» El compromiso de la Alta Direccién y de la linea misional, para implementar
la estrategia del Programa, es un aspecto fundamental.

* Fue adecuado que el estudio de factibilidad contemple un Programa mayor
al financiado por el BID, lo que permiti6 a la CGR articular otras
intervenciones adicionales a las financiadas por el Programa.

» El Programa se implementdé en un orden de actividades distinto al que se
tenia planeado inicialmente en el estudio de factibilidad, debido a razones
de indole politicas o metodoldgicas, segun las circunstancias institucionales
en su momento.

« El Programa ha contribuido en forma significativa a incrementar la capacidad de
la CGR para su mejoramiento continuo.

+ Se tuvo limitaciones para la implementacion de intervenciones calificadas
como servicios, basicamente por la dificultad para definir la calidad y para
articular esta demanda con la oferta en el mercado. Iniciar la ejecucién con
los términos de referencia mas importantes ya definidos, hubiese contribuido
significativamente a la ejecucion inicial.

- EIl disefio del Programa se sobrestim6 la capacidad de ejecucién de los
organos de linea de la CGR; por lo que para las actividades del Programa
se requiri6 de un mayor apoyo técnico a los responsables de su
implementacion, a lo largo de todas las fases requeridas para la ejecucion.

« La experiencia con la ejecucién del Programa nos permite concluir que el
esquema de ejecucion controlado directamente por érganos institucionales
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(Gerencia de Desarrollo de la CGR) es mas efectivo que el esquema de
ejecucion a través de una unidad administrativa de programa creada solo
para la ejecucion del proyecto. Sin embargo, para futuros proyectos, se
recomienda que la unidad a cargo de la ejecucion del proyecto tenga
capacidad autbnoma de gasto, vale decir que sea conceptualizada como
“unidad ejecutora” a fin de reducir tiempos administrativos e incrementar
eficiencia.

+ La mayor parte de los indicadores del marco logico del Programa han sido
adecuados, al igual que la medicion realizada a través del cumplimiento de
los productos. Sin embargo, en futuros proyectos se recomienda efectuar un
exhaustivo andalisis de las caracteristicas técnicas de los indicadores, a fin
de que sean sdlidos, consistentes y de medicion simple.

« El Programa contribuyé a estandarizar la metodologia de implementacion de
actividades bajo un enfoque de gestiéon de proyectos en la CGR.

+ Es importante el desarrollo de mecanismos para maximizar la probabilidad
de la sostenibilidad de las capacidades generadas con el Programa.

« Se debe priorizar, en el corto plazo, continuar con las mejoras en la
dimensién misional de la CGR (normas, procesos y nuevos productos), en la
gestion de los recursos humanos y en fortalecimiento de los 6rganos
desconcentrados.

 La CGR debe tener un analisis permanente de los riesgos, a fin de contar
con planes de contingencia que permitan implementar acciones para
mejorar la probabilidad de continuidad del plan de desarrollo (y en
consecuencia sus proyectos) en el tiempo.

Recomendaciones para posibles nuevos proyectos.

» Lograr un mejor disefio de indicadores, trazabilidad en su estimacion inicial y
posibilidad de facil medicion durante la ejecucion.

+ Generar mecanismos de seguimiento continuo de los indicadores y explicitar
la metodologia de medicion.

+ Especificar y mantener durante la ejecucion una adecuada estrategia de
implementacién del proyecto.

* Se debe contar con un Manual de Operaciones: Reglas claras tanto en lo
administrativo y lo operativo.

+ Tener expertos en temas especificos para apoyar el proceso de ejecucion.

« Compartir bases de datos de proveedores de servicios y términos de
referencia con otros proyectos de la region.

« Documentar y explicitar los criterios de evaluacion de las consultorias.
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» Se debe considerar el nombrar a responsables de cada componente como
parte del equipo del Programa para hacer seguimiento a las actividades.

» Evaluar la sostenibilidad de los productos que se incorporen en el Programa.

Si lo hacemos desde la fase de disefio se puede anticipar dificultades o
riesgos futuros para la ejecucion.

IX. ANEXOS

Anexo |: Formato general de entrevista.
Anexo lI: Lista de entrevistados

Anexo llI: Lista de documentos revisados

Anexo IV: Marco l6gico original y reformulado.
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Anexo I: Formato general de entrevista.

FORMULARIO DE ENTREVISTA

Nombre del
entrevistado:

Cargo:

Fecha: I ] I I Hora: I I I

Instrucciones
La informacién de la entrevista sera personal y el consultor completara en forma electrénica los datos. La duracién no excedera de 01 hora.

El presente formulario serd modificado para adaptarlo al entrevistado (en nivel, temas y profundidad)
Luego de la presentacion se aclarara los objetivos de la entrevista y de la encuesta al entrevistado, resaltado que no es una evaluacién de su gestion. Se
describe las partes de la entrevista.

Se enumeraré los proyectos a cargo de su area que estan listados en la parte Il de la encuesta. La informacién de la parte Il de la encuesta sera pre elaborada por el
consultor para una verificacién rapida
Se inicia la entrevista con las preguntas (Parte 1) y luego por la evaluacién cuantitativa (Parte Il)

INTRODUCCION

Identificacién de componente, subcomponente y proyectos

Componente: Se llevara indicado
Sub Componente: Se llevara indicado
Proyectos: Se llevara indicado

PARTE I: PREGUNTAS ABIERTAS
1.1 Cambios de contexto y revision de supuestos (relevancia) percibidos:

Pregunta 1.1: ¢ Estima gue el disefio del Programa, en lo especifico de los temas a su cargo, _fué el adecuado para lidiar con los problemas gue enfrentan?

Pregunta 1.3: ¢ Fueron relevantes los objetivos y el disefio del Programa dado el contexto politico, econémico, y financiero?

1.2 Resultados en términos de productos (outputs) logrados (efectividad) percibidos:
Pregunta 2.1 ¢Piensa usted que el Programa ha alcanzado el nimero esperado de beneficiarios (es decir, individuos, firmas, organismos, etc) en lo que respecta a los

provectos que estamos analizando?

Pregunta 2.2: ¢Piensa usted que los beneficiarios estan satisfechos con la calidad y la entrega de los servicios? En el caso no afirmativo, ¢de qué manera los
servicios no alcanzaron las expectativas de los beneficiarios? ¢ Especificamente en qué aspectos no estuvieron satisfechos los beneficiarios?

Pregunta 2.3: ¢ Qué mejoras concretas o cambios se dieron en las unidades organicas como resultados directos del Programa?

1.3 Resultados de i to (efectividad) percibid

Pregunta 3.1: ¢De qué manera piensa usted que el Programa contribuyé al alcance de las metas?

Pregunta 3.2: ¢Hasta qué punto se podria decir que se ha incrementado la capacidad o condiciones de la operatividad de la CGR?

Pregunta 3.3: {Cémo se podria incrementar el impacto del Programa?
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dores de di fio y meta (eficiencia) percibi

1.4 Logro de indi

Pregunta 4.1 ¢ Cuél cree usted que ha sido el desempefio de la CGR, en cuanto a los indicadores de resultados proyectados y responsabilidades acordadas con
respecto a la ejecucion del Programa?

Preunta 4.2: ¢Cree usted que el Programa logré alcanzar los hitos proyectados?

Pregunta 4.3: ¢Conoce usted de problemas enfrentados por la CGR en la ejecucioén del programa y las medidas que se tomaron para remediarlos (ya sean
administrativas, operativas, financieras, politicas, de legislacion, entre otras.).;, Ha habido efectos imprevistos?

Pregunta 4.4 ¢ Que recomendaciones brindaria usted para mejorar la ejecucioén del Programa?

1.5 Sostenibilidad percibida:
Pregunta 5.1: ¢ Piensa usted que los efectos del Programa permanecera en el tiempo?

Pregunta 5.2: ¢ Cree usted que el Programa podré continuar las actividad/ entrega de servicios después que los recursos del BID se hayan terminado de invertir.

ﬂregunta 55 (',Ea zfgﬁ a esta”em 10 mecanismos ﬂe recuperacion ae Costos 0 asignar presupuesto para asegurar la sostemf 1l |Ha=| 19 0 Imp ementaﬂo con el

Programa? ¢La CGR formulé un plan/estrategia de sostenibilidad?

PARTE Il: EVALUACION CUANTITATIVA

Se revisara la informacion previamente completada en borrador por el consultor

Tabla de evaluacion cuantitativa

e ey Y —
Shoin Unidad Meta Logro | Diferencia Resuitadoparcialis Comentario

Ay 7 7

Productos

Producto 1

Producto 2

Producto 3

Producto 4

Producto N
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Anexo lI: Lista de entrevistados

Se lista a los entrevistados de la Contraloria en el orden en que se realizaron las
entrevistas, son:

Entrevistado Departamento
Leoncio Rodriguez Tecnologia de la informacién
Ivan Ugarte Ingenieria
Fernando Ortega Prevencion de la corrupcién
Sonia Nakao Gestidon documentaria
Luis Arriola Escuela Nacional de Control
David Cérdova Gestion de Procesos
Javier de las Casas Gerencia Central de Planificacion
Edwars Cotrina Obras publicas y adicionales de obra
Gino Dodero Ortiz de Zevallos | Gestiéon de Proyectos.
Christian Ampuero Gonzales | Macro Region Norte
Guillermo Uribe Coérdova ORC Huancayo

También se entrevistd a Gonzalo Deustua (Especialista sectorial BID), Miguel Angel
Gobémez (ex Especialista Sectorial de la DGPI que participd6 en el proceso de
otorgamiento de viabilidad del Programa y en el seguimiento del mismo), dos
facilitadores tematico (Contratados por la UAP), funcionarios de la CGR que
participaron en visitas a ORC, representantes de dos empresas prestadora de
servicios de consultoria y un consultor que participaron en procesos convocados por
el Programa.
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Anexo lll: Lista de documentos revisados

Esta consultoria ha tomado en cuenta los siguientes documentos:

Estudio de Factibilidad, incluye la evaluacién Beneficio Costo, sustentada ante el
Ministerio de Economia y Finanzas (Setiembre 2004)

Contrato de Préstamo 159I/OC-PE y el Documento Conceptual del Programa
Marco Légico y sus actualizaciones.

Informe de Evaluacion Intermedia 2009.

Planes Operativos Anuales desde el 2010.

Informe de Medicion de Desempefio 2005 - 2012.

Informes de Progreso que se entregan semestralmente al BID, con cortes a octubre
y abril.

Informe de Gestion del 2010 -2012
Informe de Ejecuciéon Anual del 2010- 2012.
Informes de Auditoria

Informe de ejecucion de actividades. Proyecto - Mapeo de Procesos
(Octubre 2012).

Informe de visitas a ORC (Chiclayo).
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Anexo IV: Marco légico inicial y reformulado del Programa
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4.2 Marco légico reformulado:

wumwac«wcsxq
concluidas pasan de 4.72% ¢n ¢f 2005 5 6.13% al final
dcl programa y a 7.0% dos afos despods, y las
rocomendaciones  emitidas  em Jos  informes
administrativos implementadas pasan de 17.22% a 25%
al fimakizas <l peograma y se manticnen los dos aflos
siguieics.

Nivel de confianze ca la CGR por la ciodadanda para
coadyuvar al proceso de gobernabifidad del pais y
mostrar una positiva imagen institucional pasa de 253
% en ¢l 2005 a 30% ol finalizar ¢l Programa y s
mantiene dos a80s despoés.

Evestuales cambios en Ia
kegishacion no  modifican
Las atnbucionss de [a CGR,
peotegiendo a los
funcionarios d¢d SNC ¥
denuaciantos.

Los sextores ¢ instituciones
del cadw del  Estado

aanes
si;ni!un«mhpolihu

anticorrupcidn, ¥ mejora fa
cficicnxia ¢n esio toma del
MPy PJ

Se desarrollan  clementos
dcn(‘m?dblim

mbm
fiscal ¥

Incromentar la cfectividad | El nimero de informes relacionados o labores de | Sistensa de Informacion CGR cfectuar las
del SNC, reformando sus | control (scciones de control, acciones ripidas, infornxs | CGR. Exx Linca de Base, | modificaciones necesarias
cofoques ¥ etodos de previos) por la CGR Sede Central sube un $0% al | Evaluscion inscrmedsa y para mcjorar Jos procesos
control; descomcentrando y | finalizar ¢l Programa y al 70% dos aflos despuds (linca | final y verificackin a Jos dos | vigentes y nisevos
fortaleciendo ol SNC; y de hase 2005: 284). afos despods por ls CGR. | procesas, creando un
promoviendo uma mejor cetomo favorable,
coondinaciin con Reduccibn del costo directo promedio de los exdnsenes | Sistema de Informacsdn
organasmos del Estado, de | especiales concluidos en ¢l aflo realizados por la CGR'| CGR. En: Linca de Bsse, | Con la repovaciin
la sociedad y del sector | al 2008, en al menos 20% al concluir ¢l Programa y se| Evaluscidn intermedia y | periddica de la Alta
privado manicnga dos aflos despuds. (linea de base 2005: USS | final y verificacion a bos dos | Direccion de 1a CGR, se

17.973) aflos después poc la CGR. | mantienen Las priovidades,

dando continuidad a las
estrtegias del Proyecto.
COMPONENTES
SIODERNIZACHGA participacitn de Ias pacvas accones | Sistema de nomkn | cocioin cemandondo un
MISIONAL E sctividades de comtrol iniciadas  (gestion,  politicas| CGR. mayor soporte en la
INSTITUCIONAL: poblicas, acclones ripidas) en o total de fas iniciadas | Informes de Gestion Anusl gestion de la CGR.
Diversificas scciones y | Pof |1 COR, pasando de 37% cn 2005 al 45% al| CGR. En: Linea de Base,
actividades dc comtrol y finalizar ¢l Programa. Evaluacion intermedsa y 1 Gobi
mcjoras los meétodos y final e} programa y :
verificacion dos afos promoviendo una mayor

FRIDSI0G pos o ityoe después por la CGR. institucionalizacion de los
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especiales concluidos’  (acciones de control  de | Sistetras de Informacion i ticmicos de
Iegalidad) realizados por la CGR a nivel de Gobierno | CGR. las entidades pablicas.
nacional, regional ¥ lecal, s wn 20% al finalizar el | En: Linca de Base,
Programa, siendo que ol 2005 las Municipalidades | Evaluacion inenmedia y S¢ mantienen vigentes bos
tuvicren un costo promedio de USS 13,190; Gobserno | final del peograma y lincansicntos y objetivos
Regional de USS 52,006; ¢ Instituciones Piblicas | verificacion dos afos estrapégicos de la CGR
Descentralizadas del Gobserno Nacional con USS| despuds por la CGR.
£2,606. |
COMPONENTE 2 -
FORTALECIMIENTO ;
X Ieceensento de las acciones de control concluidas por |Sistema  de  Informacion | E! Goblemo continda
DESCONCENTRACIO | 105 OCI en 20% al sérmino del Programa; y las acciones | CGR. peiarizando el peoceso de
NDELSNC. de control concluidas por las ORC se incrementan em un | Informes de Gestion Anual | Sescentralizacion del pais
Mejorar ¢ desempedo de | 25% al Wémino del Programa (linea buse 2005 % ae |CGR ¥ la adecuacitn en ¢f corto
Jos Orgamos de Control | concluidas OCT = 78% y ORC= 4%) En: Linea de Base, plazo de las caticades
Institocional (©OCh, Evaluacion intermedia y péblicas para responder
Sociedades de Auditoria final del peograma y SSvulh s Sportamisnmmts &
Extera (SOA) y Oficinas verificacién dos afos | bos roquerimicatos de las
Regionales  de  Control despuss pot b CGR. Wgidane ¥ poblititn
(ORC), estrcterndos ¢ .
intcgrados funcionalmsente | El némero de SOA con registro vigente se incrementa
para  desarrollar  y|d¢ 90al 2005, 2 135 al sémmino del Programa. Informe de Gestion Anual
optimizar ¢l cjercicio del CGR.
control gubernamental en Registro de SOA. En: Linca
forma desconcentrada. de Base, Evaluacion
mtermedia ¥ final &l
programa y verificacion dos

nﬂmdcspnbpuhCOR

Incremento del nimero de los Procesos iniciados por Ia [Sistema  de mmmf
Procuraduris de la CGR con conclusida favorable de las | Documentaria. Informes d¢ Poder Judicial y su
de 3 a 10 en 2005 para bas Accioss Civikes y de 72 14 | Informe de avances
Impulssr 1o difusiom de | Para Jos Procesos Penales, al finalizar ¢l Programa. Procuraduria.
uma cultura de valoses y En: Linea de Base, Se w“z‘ m.::
peobidad,  asf  comw Evaluain imermedia y r""m L e
prOmOvEr  LBa  EHOr firal del programa y ""m‘.“' y "’"‘:
T el verificacion dos afios |n"q‘ ‘":' los
kuam:::dcllinn: despods poe la CGR prow % la CGR y
:‘:amm con particulanmcete  de I
iastituciones el sector|El  mimero  de  Ateacioncs  y  Orientaciones| Informe de Avances SAD, | TToceTaduria
peivado y sochedad civil; y Personalizadas a los Cindadanos en la Sede Central | En: Linea de Base, :
mejorar ¢l srvicio  de | ube en un 30% al finalizar €l Programa (Linea de base: | Evaluacida intermediay [ S¢ mantiene la voluntad
sencidn  de  denuncias | 1326) final del programa y poclas
ciudodanas que brinda la venificacin dos afios difercates
CGR. despuds por la CGR. P combatie s
COmuUpCHin.
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Nombre del Proyecto: Programa de Modernizacion de la Contraloria General y Desconcentracion del Sistema Nacional de Control

Agencia(s) Ejecutora(s): Contraloria General de la Republica del Pert

Prestatario: RepUblica del Per(1 / Contraloria General de la Republica del Peri

Fecha de Aprobacion del Proyecto: 24 Noviembre 2004 | Fecha Efectividad Contrato: 28 Febrero 2005

Fecha Evaluacion Prestatario: 2 Abril 2013 Fecha Taller de Cierre: 12 Diciembre 2012

La probabilidad de Lograr su Objetivo(s) de Desarrollo:

[ ] Muy Probable (MP) [ X ]Probable (P) [ ] PocoProbable (PP) | ]lmprobable (1)

Implementacion del Proyecto:

[ ] Muy Satisfactorio (MS) [ X ]Satisfactorio {(S) [ ]Poco Satisfactorio (PC) [  ]Muy Insatisfactorio (M)

Sostenibilidad de Resultados de Proyecto:

[ ] Muy Probable (MP) [ X |Probable(P) [ ] PocoProbable(PP) [ ]Improbable ()

Comentarios:

Por favor clasifique su propio desempefio durante la preparacién y ejecucion del Proyecto:
[ ] Muy Satisfactorio (MS) [ X ] Satisfactorio (S) [ ]Poco Satisfactorio (US) [ ] Muy Insatisfactorio (Ml)

Comentarios:




Por favor clasifique el desempefio del Banco durante la preparacion y ejecucion del Proyecto. Elementos que deben ser considerados,
incluir hasta que punto el Banco facilité la participacion en el disefio del proyecto, propuso adecuadas soluciones técnicas a
problemas identificados, y respondié a las necesidades del Prestatario (sentido del tiempo a la respuesta del Banco, y seleccion de
tipo de instrumento) asi como asistencia técnica (y la flexibilidad de responder a situaciones de emergencia durante la
implementacion del proyecto. Sus comentarios seran incorporados en el PCR, sin ser alterados). Favor notar que esta seccion sera
replicada sin alterar al cuerpo principal del PCR.

[ X ] Muy Satisfactorio (MS) [ ] Satisfactorio (S) [ ]Poco Satisfactorio (PS) [ ] Muy Insatisfactorio (MI)

Comentarios:

El Banco ha realizado una permanente labor de acompafiamiento operativo y técnico desde el inicio del Programa, posibilitando
la preservacién de los principales objetivos de la planificacién original del programa ante las modificaciones en el ambito
estratégico realizadas en la institucidn, y los cambios de jefatura de la CGR, convirtiéndose incluso en la memoria institucional del
programal2. Para ello ha respondido en forma oportuna a los requerimientos del programa y mantenido una comunicacion fluida
con el organismo ejecutor. En ese marco, ha trabajado en forma conjunta con la Gerencia General y la UAP primero, y con la
Gerencia de Proyectos después, en la adaptacion funcional del programa a las modificaciones de la estrategia de implementacién
dispuesta por la alta direccién de la CGR, haciendo que se mantenga la matriz de resultados y objetivos del programa, y en la
identificacién y mitigacién (hasta donde fue posible) de riesgos que enfrentd el Programa. Para ello el Banco ha demostrado la
flexibilidad necesaria para dar solucién a los problemas surgidos y a las modificaciones en los requerimientos de la Alta Direccién
de la CGR.

A nivel de seguimiento de los proyectos comprendidos dentro del POA, el BID y la CGR deben manejar una herramienta
preventiva de mitigacién de riesgos de demora en conseguir los resultados esperados, lo que se propone es trabajar cada
programacion anual con un Gantt maestro del portafolio de proyectos dentro del cual, por cada proyecto registrado, se debe de
establecer el procedimiento respectivo sean adquisiciones o contratacién de consultores.

Esta herramienta preventiva permitird abordar el programa de trabajo anual con mucha claridad y enfoque, y en coordinacion -
permanente, lo que aunado a las buenas comunicaciones existentes entre los funcionarios BID y CGR permita en conjunto lograr
los objetivos dentro de los tiempos previstos.
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