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INTRODUCCION

El control interno, como mecanismo esencial para la gestion efi-
ciente, eficaz y transparente de los recursos publicos, ha adquirido una
creciente relevancia en el contexto de la gestién publica moderna. Su im-
portancia radica en su capacidad para prevenir irregularidades, fomen-
tar la rendicién de cuentas y fortalecer la confianza de la ciudadania en
las instituciones publicas. (Villanueva, 2022). Este libro, “Rol del Con-
trol Interno en la Gestién Publica”, se propone analizar la importancia
del control interno en la gestion publica, con un enfoque particular en el
contexto peruano y en el dmbito municipal. La investigacién se basa en
la premisa de que un sistema de control interno sélido es esencial para la
buena gobernanza y el desarrollo sostenible.

La gestién publica, como campo de estudio y practica, ha experimentado
una evolucién significativa en las ultimas décadas, transitando desde un
enfoque tradicional, centrado en la administracién y el cumplimiento de
normas, hacia modelos mis modernos, como la Nueva Gestién Publica
y la Gobernanza Publica. (Soledispa et al., 2020). Estos nuevos modelos
enfatizan la eficiencia, la eficacia, la participacién ciudadana y la rendi-
cién de cuentas, y reconocen la importancia del control interno como una
herramienta clave para el logro de estos objetivos. En ese contexto, este
libro busca aportar al debate sobre la modernizacion de la gestién publica
y la necesidad de fortalecer el control interno para la consolidacién de un
Estado mis eficiente, eficaz y transparente. (Franciskovic, 2013).

El control interno en el sector ptiblico peruano enfrenta diversos desafios,
como la complejidad de la estructura del Estado, la diversidad de normas
y regulaciones, y la limitada capacidad institucional en algunas entidades.



(Huiman, 2022). Este libro busca analizar estas probleméticas y proponer
soluciones concretas para el fortalecimiento del control interno en el con-
texto peruano. La investigacion se centra en el ambito municipal, donde
las deficiencias en el control interno pueden tener un impacto significa-
tivo en la gestion de los recursos publicos y la prestacién de servicios a la
ciudadania.

Este libro se estructura en tres capitulos, cada uno de los cuales aborda
un aspecto especifico del tema general. El capitulo 1, “El Control Interno
en el Sector Publico”, presenta un marco tedrico sobre el control inter-
no, analizando sus diferentes definiciones, componentes y principios. Se
profundiza en el contexto peruano, analizando la normativa legal que rige
el control interno en el sector publico y los desafios que enfrenta en su
implementacién. El capitulo 2, “La Gestién Publica”, analiza los diferen-
tes modelos de gestiéon publica, como el modelo burocritico, el modelo
gerencial y el modelo de gobernanza. Se describe el proceso de planea-
miento estratégico, la gestion presupuestaria y financiera, y la gestion de
proyectos y programas. El capitulo 3, “Control Interno y Gestién Publica
en una Municipalidad del Perd”, presenta un caso de estudio sobre la apli-
caciéon del control interno en una municipalidad peruana. Se describen
los aspectos metodolégicos de la investigacidn, los hallazgos obtenidos y
las conclusiones y recomendaciones derivadas del estudio. Finalmente,
el libro incluye unas “Reflexiones finales” que sintetizan los principales
hallazgos y las implicaciones de la investigacion para la gestién publica en
el Pert. Se presentan recomendaciones concretas para el fortalecimiento
del control interno y se sugieren futuras lineas de investigacion.



CAPITULO | ELCONTROL INTERNO EN
| EL SECTOR PUBLICO

1.1. Definicién

El control interno, como concepto, ha evolucionado significati-
vamente a lo largo del tiempo, adaptandose a las crecientes complejida-
des de las organizaciones y al entorno en el que operan. Inicialmente, el
control interno se enfocaba principalmente en la proteccién de activos
y la confiabilidad de la informacién financiera. Flores y Mifiano (2009,
citados en Peralta, 2021) lo definen, segtin la Ley N° 27785 del Perti, como
las acciones de “cautela previa, simultdnea y de verificacién posterior” que
realiza una entidad para asegurar la correcta gestion de sus recursos. Esta
definicién, centrada en la verificacion y la prevencion de irregularidades,
refleja una perspectiva tradicional del control interno.

Sin embargo, con el paso del tiempo, la visién del control interno se ha
ampliado para abarcar un espectro mas amplio de objetivos. Gamboa et al.
(2016) lo describen como una herramienta para que la direccién obtenga
“seguridad razonable” en el cumplimiento de sus objetivos institucionales
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y esté en capacidad de informar sobre su gestion. Este enfoque, que enfati-
zalarendicion de cuentas y la transparencia, refleja la creciente importan-
cia de la gestion de riesgos y la necesidad de un control interno que vaya
mas alld de la simple proteccién de activos.

Cruzado et al. (2023) refuerzan esta perspectiva al destacar la importancia
del control interno para el logro de objetivos, la transparencia y la lucha
contra la corrupcidn. Esta visioén integral del control interno lo posiciona
como un elemento clave para la buena gobernanza y la sostenibilidad de
las organizaciones. Canaza y Torres (2019), en su estudio sobre la ges-
tién de riesgos empresariales y la prevencion del fraude, indirectamente
refuerzan la necesidad de una definicién clara de control interno y su al-
cance, ya que un sistema de control interno robusto es fundamental para
prevenir y detectar el fraude. La investigacién de estos autores muestra
cémo la gestidn de riesgos, en el marco del COSO ERM 2017, se relaciona
con la prevencién del fraude y, por lo tanto, con la necesidad de un control
interno efectivo.

El informe COSO I, publicado en 1992 por el Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, marcé un hito en la evolu-
cion del concepto de control interno. Carmona y Barrios (2007, citado en
Grajales et al., 2022), al analizar el nuevo paradigma del control interno,
destacan la transicion desde un enfoque tradicional, centrado en los con-
troles contables, hacia una visién mds amplia que considera el control
interno como un proceso integral que involucra a toda la organizacién.

El informe COSO I define el control interno como un proceso efectua-
do por la junta directiva, la gerencia y otro personal designado, disefiado
para proporcionar seguridad razonable respecto del logro de objetivos en
tres categorias: eficacia y eficiencia de las operaciones, confiabilidad de la
informacién financiera, y cumplimiento con leyes y regulaciones. Esta de-
finicién, ampliamente adoptada a nivel internacional, enfatiza el rol de la
direccién en el establecimiento y mantenimiento del control interno, y lo
presenta como un proceso continuo y dinimico que involucra a todos los
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niveles de la organizacién. Sin embargo, como sefialan Carmona y Barrios
(2007, citado en Grajales et al., 2022), el COSO I se enfoca principalmente
en los aspectos contables y financieros del control interno, dejando de
lado los objetivos estratégicos de la organizacién. Esta limitacién, eviden-
te en la practica, llevé a la publicacién del COSO II o ERM (Enterprise
Risk Management) en 2004, que amplia la visién del control interno al
incluir la gestion de riesgos empresariales y la alineacién con la estrategia
de la organizacion.

La distincién entre control interno, auditoria interna y control de ges-
tién es fundamental para comprender el alcance y los objetivos de cada
uno de estos conceptos. El control interno, como se ha mencionado, es
un proceso integral que involucra a toda la organizacién y se enfoca en
la consecucién de los objetivos en diferentes areas. La auditoria interna,
por otro lado, es una funcién independiente y objetiva de aseguramiento
y consulta, concebida para agregar valor y mejorar las operaciones de una
organizacién. Su enfoque principal es evaluar la efectividad del sistema de
control interno, la gestiéon de riesgos y los procesos de gobierno corpora-
tivo. Mientras que el control interno es responsabilidad de la direccién y
de todos los miembros de la organizacidn, la auditoria interna es realizada
por profesionales independientes que reportan sus hallazgos a la alta di-
reccién y al comité de auditoria.

El control de gestidn, por su parte, se orienta a la eficiencia y eficacia ope-
rativa de la organizacién. Su objetivo es asegurar que los recursos se uti-
licen de forma 6ptima para alcanzar los objetivos establecidos, y se centra
en la planificacidn, el seguimiento y el control del desempefio. A diferen-
cia del control interno, que abarca un espectro mas amplio de objetivos,
el control de gestion se enfoca principalmente en los aspectos operativos.
Si bien los tres conceptos estan relacionados, sus enfoques y responsabili-
dades son distintos. El control interno proporciona el marco general para
la gestion de riesgos y el control, la auditoria interna evalua la efectividad
de este marco, y el control de gestion se centra en la optimizacién del des-

empefio operativo.
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La aplicacién del control interno en el sector publico presenta desafios
especificos que lo diferencian de su aplicacion en el sector privado. En
el sector publico, el control interno no solo se enfoca en la eficiencia y
eficacia de las operaciones, sino también en la transparencia, la rendicién
de cuentas y el cumplimiento de la normativa legal. La gestion de los re-
cursos publicos, que pertenecen a la ciudadania, exige un mayor nivel de
escrutinio y control.

Ademais, la estructura organizativa del sector publico, con sus diferentes
niveles de gobierno y la complejidad de sus operaciones, puede dificultar
la implementacién de un sistema de control interno efectivo. La falta de
capacidad técnica en algunas entidades, la rotacién del personal y la in-
jerencia politica son otros factores que pueden afectar la efectividad del
control interno en el sector publico. Por lo tanto, es crucial adaptar las
estrategias y los mecanismos de control interno a las particularidades del
sector publico, enfatizando la transparencia, la rendicién de cuentas y el
cumplimiento de la normativa.

La creciente complejidad del entorno empresarial y la mayor exposicién
a diferentes tipos de riesgos han llevado a la necesidad de una gestién de
riesgos mas robusta y sofisticada. El fraude, en sus diferentes modalida-
des, representa una amenaza significativa para las organizaciones, y su
prevencion requiere de un enfoque integral que involucre a toda la enti-
dad. El control interno, como se ha mencionado, es fundamental para la
prevencién y deteccidn del fraude, y su efectividad depende de la imple-
mentacion de controles adecuados y de un ambiente de control sélido. La
cultura organizacional, los valores éticos y el compromiso de la alta direc-
cién son elementos clave para la creacion de un ambiente de control que
desaliente las practicas fraudulentas. La evaluacién de riesgos, que permi-
te identificar y analizar las vulnerabilidades de la organizacién al fraude,
es esencial para la implementaciéon de controles efectivos. Las activida-
des de control, que incluyen la segregacién de funciones, la autorizacién
de transacciones y la verificacion de la informacién, son fundamentales
para mitigar los riesgos de fraude. La informacién y la comunicacién, que
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permiten el flujo de informacién relevante sobre los riesgos de fraude
y las responsabilidades de control, son esenciales para el funcionamien-
to efectivo del sistema de control interno. Finalmente, el monitoreo y la
supervision, que permiten evaluar la efectividad de los controles imple-
mentados y realizar los ajustes necesarios, son cruciales para asegurar la
prevencion del fraude a largo plazo.

1.2. El control interno en el sector publico peruano

El control interno en el sector publico peruano enfrenta desafios
particulares que se derivan de la complejidad de su estructura, la diversi-
dad de sus funciones y las presiones politicas y sociales a las que esta some-
tido. A diferencia del sector privado, donde el control interno se enfoca
principalmente en la eficiencia y la rentabilidad, en el sector publico, la
transparencia, la rendicion de cuentas y el cumplimiento de la normativa
legal son aspectos fundamentales. La gestion de los recursos publicos, que
pertenecen a la ciudadania, exige un mayor nivel de escrutinio y control.

Aquipucho (2015), en su estudio sobre la Municipalidad Distrital Carmen
de la Legua Reynoso, evidenci6 la falta de implementacién del sistema de
control interno a pesar de la normativa existente, lo que condujo a casos
de corrupcién y malversacién de fondos. Este caso ilustra la importancia
de un compromiso real con la implementacién del control interno y la
necesidad de superar la inercia burocratica y la resistencia al cambio.

Valle (2018), en su anélisis de la Municipalidad Provincial de Chachapo-
yas - Amazonas, también encontré deficiencias en la implementacién del
control interno, especificamente en el area de tesoreria. La falta de un
sistema formalizado, la carencia de capacitacién para los funcionarios y la
alta rotacién del personal son algunos de los factores que contribuyen a la
debilidad del control interno en esta entidad. Estos hallazgos refuerzan la
necesidad de una mayor profesionalizacién de la gestién publica y la im-
portancia de invertir en la capacitacién de los servidores publicos.
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Roque (2022), en su estudio de una municipalidad provincial del Cusco,
encontré una alta correlacion positiva entre el control interno y la gestién
de tesoreria, lo que evidencia que un sistema de control interno sélido
contribuye a una mejor gestion de los recursos publicos. Sin embargo,
también se identificaron deficiencias en componentes clave del control

interno, como la informacién y comunicacidn, lo que limita su efectivi-
dad.

La corrupcién es uno de los principales desafios que enfrenta el control
interno en el sector ptblico peruano. Albdn y Poma (2019) describen la
problemitica de la corrupcién en el Pertd y la baja implementacién del
control interno en las entidades publicas, lo que genera un bajo nivel de
confianza en las instituciones. La falta de transparencia, la discrecionali-
dad en la toma de decisiones y la impunidad son factores que propician la
corrupcién y dificultan su erradicaciéon.

Cruzado et al. (2023) también destacan la urgencia e importancia de la
implementacién del sistema de control interno en las entidades publicas
peruanas para combatir la corrupcién y mejorar la transparencia en la
gestion. La falta de capacidad técnica en algunas entidades publicas tam-
bién es un factor que debilita el control interno y aumenta la vulnerabili-
dad ala corrupcién. La ausencia de personal capacitado para implementar
y gestionar el sistema de control interno, asi como la falta de recursos y
herramientas adecuadas, limita la efectividad del control. Arteta (2019),
en su estudio de las universidades publicas de Puno, encontré un bajo
nivel de implementacién del control interno y deficiencias en la identifi-
cacion de riesgos, lo que refleja la falta de capacidad técnica en la gestion
del control interno.

La comparacidn con la situacién del control interno en otros paises puede
proporcionar lecciones aprendidas y buenas practicas para el Pera. Hui-
man (2022) ofrece un contexto general sobre la importancia del control
interno en el sector publico a nivel internacional, lo que permite con-
textualizar el caso peruano y realizar un analisis comparativo. Si bien
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cada pais tiene sus propias particularidades, la experiencia internacional
muestra que la implementacién de un sistema de control interno efectivo
requiere de un compromiso politico, una cultura organizacional que va-
lore la transparencia y la rendicién de cuentas, y la capacitacién continua
de los servidores publicos. La implementacién de marcos de referencia
internacionales, como el COSO, puede ser ttil para guiar la implementa-
cién del control interno, pero es crucial adaptarlos al contexto especifico
de cada pais. Visurraga (2022), en su estudio sobre auditoria de gestion
y control gubernamental en el sector publico de la regiéon Junin, destaca
la necesidad de supervisar y vigilar la gestiéon publica para asegurar su
eficiencia, eficacia y transparencia. Este enfoque, que se alinea con las re-
comendaciones internacionales, resalta la importancia del monitoreo y la
evaluacién para el fortalecimiento del control interno.

La modernizacion del Estado y la implementacién de nuevas tecnologias
también juegan un rol importante en el fortalecimiento del control in-
terno. La digitalizacién de los procesos, la implementacién de sistemas
de informacién y la automatizacién de las actividades de control pueden
mejorar la eficiencia, la transparencia y la trazabilidad de la gestién pu-
blica. Sin embargo, la modernizacién tecnolégica por si sola no es sufi-
ciente para garantizar la efectividad del control interno. Es esencial que se
acompaiie de un cambio cultural y un fortalecimiento de las capacidades
del personal.

La complejidad de la estructura del Estado peruano, con sus diferentes
niveles de gobierno (nacional, regional y local), presenta desafios espe-
cificos para la implementacién del control interno. Es fundamental que
exista una coordinacién efectiva entre los diferentes niveles de gobierno
para asegurar la coherencia y la consistencia del sistema de control inter-
no. La descentralizacién de la gestion publica, si bien puede acercar los
servicios a la ciudadania, también puede generar una mayor dispersién de
la responsabilidad y dificultar el control. Por lo tanto, es crucial fortalecer
las capacidades de las entidades subnacionales en la gestion del control in-
terno y promover la transparencia y la rendicién de cuentas a nivel local.
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1.3. Normativa legal

El marco legal que rige el control interno en el sector publico pe-
ruano es esencial para asegurar la transparencia, la rendicién de cuentas
y la correcta gestion de los recursos del Estado. Esta normativa ha evolu-
cionado a lo largo del tiempo, reflejando una creciente preocupacién por
la corrupcidn, la ineficiencia y la opacidad en la administracién publica,
asi como la necesidad de modernizar el Estado y adaptarlo a las exigencias
de la sociedad actual. La evolucién normativa ha estado marcada por la
incorporacién de principios y mejores practicas internacionales, como los
del modelo COSO, y por la busqueda de un equilibrio entre la eficiencia, la
eficacia y la transparencia en la gestion publica. La complejidad del sector
publico peruano, con sus diferentes niveles de gobierno y la diversidad de
sus funciones, requiere de un marco legal sélido y claro que establezca las
responsabilidades de cada actor involucrado y proporcione herramientas
para la gestion de riesgos y la prevencién de irregularidades.

La Ley N° 27785, Ley Organica del Sistema Nacional de Control y de la
Contraloria General de la Republica, sienta las bases del control guberna-
mental en el Pert. Esta ley, referenciada por Huiman (2022) y Aquipucho
(2015), establece la estructura y las funciones de la Contraloria General de
la Republica como ente rector del Sistema Nacional de Control, y define
los principios y los alcances del control gubernamental. Ademas de esta-
blecer el caricter interno y externo del control, la ley define las responsa-
bilidades de los titulares de las entidades, los funcionarios y los servidores
publicos en la implementacién, el funcionamiento y la evaluacion del sis-
tema de control interno. Esto implica no solo el disefio e implementa-
cién de controles adecuados, sino también la promocién de una cultura
de transparencia, rendicién de cuentas y ética en el manejo de los recursos
publicos.

Flores y Mifiano (2009, citados en Peralta, 2021) analizan esta ley y la des-
tacan como una herramienta clave para la mejora de la eficiencia, la efica-
ciay la transparencia en la gestioén publica, al proporcionar un marco legal
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claro y preciso para la implementacién y el funcionamiento del control
interno en las entidades del Estado. La Ley N° 27785 es, por lo tanto, un
pilar fundamental del sistema de control en el Pert, y su correcto cumpli-
miento es esencial para asegurar la buena gobernanza y el uso responsable
de los recursos publicos. Es importante que esta ley se difunda y se capaci-
te al personal en su aplicacién, para asegurar su efectividad y contribuir a
la creacién de una cultura de control en el sector publico.

La Ley N° 28716, Ley de Control Interno de las Entidades del Estado, de-
sarrolla los principios y componentes del control interno, basandose en el
modelo COSO. Esta ley, referenciada por Huiman (2022), Cruzado et al.
(2023) y Aquipucho (2015), proporciona un marco normativo mas especi-
fico para la implementacién del control interno en las entidades publicas.
Al definir los componentes del sistema de control interno — ambiente de
control, evaluacion de riesgos, actividades de control gerencial, activida-
des de prevencién y monitoreo, sistemas de informacién y comunicacién,
y seguimiento de resultados —, la Ley N° 28716 establece una guia clara
para la gestion de riesgos y el cumplimiento de los objetivos institucio-
nales. Esta ley no solo se centra en la proteccién de activos y la confia-
bilidad de la informacién financiera, sino que también abarca aspectos
como la ética, la transparencia y la rendiciéon de cuentas. La adopcién de
este marco legal, alineado con estindares internacionales como el modelo
COSO, permite al Pert no solo fortalecer su sistema de control interno,
sino también facilitar la comparacién y la evaluacién de su desempeiio
con el de otros paises. La Ley N° 28716 es una herramienta esencial para
los responsables de la gestién publica, y su correcta aplicacién requiere
de capacitacién, compromiso y una cultura organizacional que valore la
transparencia y la rendicién de cuentas.

La Directiva N° 006-2019-CG/NORM, Directiva de Control Interno del
Sector Publico, proporciona lineamientos especificos para la implemen-
tacion del control interno en las entidades del Estado. Esta directiva, de
caricter obligatorio, actualiza y complementa la normativa previa, y ofre-
ce una guia detallada sobre los componentes del sistema, los roles y res-
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ponsabilidades de los funcionarios, y las herramientas y técnicas para la
gestion de riesgos. La Directiva busca fortalecer la cultura de control in-
terno, promoviendo la transparencia, la rendicién de cuentas y la mejora
continua.

Su énfasis en la gestién de riesgos es particularmente relevante en el con-
texto actual, donde las organizaciones se enfrentan a una creciente com-
plejidad y una mayor exposiciéon a diversas amenazas. Al proporcionar
una guia practica y actualizada sobre los principios y las practicas del con-
trol interno, la Directiva N° 006-2019-CG/NORM se convierte en una
herramienta esencial para los servidores publicos encargados de la im-
plementacién y el funcionamiento del sistema. La Directiva promueve
la adopcién de un enfoque basado en riesgos, que permite a las entidades
identificar, analizar y responder a las amenazas de manera proactiva.
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Tabla 01 Principales Leyes y Reglamentos del Control Interno en el Sector

Publico Peruano.

Norma Descripcién
Ley Organica del Sistema Nacional de Control y de la Contraloria
Ley N° 27785 | General de la Reptblica. Establece las bases del control guberna-
mental.
Ley de Control Interno de las Entidades del Estado. Desarrolla
Ley N° 28716 | los principios y componentes del control interno, basindose en

el COSO.

Directiva N°
006-2019-CG/
NORM

Directiva de Control Interno del Sector Publico. Proporciona li-
neamientos especificos para la implementacién del control inter-

no.

Resolucién de

Contraloria N°

Aprueba las Normas de Control Interno. (Mencionada por Flores
& Mifano, 2009, citados en Peralta, 2021)

320-2006-CG
Ley N° 28693 | Establece el Sistema Nacional de Tesoreria. (Mencionada por Ar-
(2006) teta, 2019)

Decreto Legisla-
tivo N° 1017

Ley de Contrataciones del Estado. Regula las contrataciones pt-

blicas. (Mencionado por Aquipucho, 2015)

Esta tabla resume las principales normas legales que rigen el control interno en

el sector puiblico peruano. Es una herramienta iitil para comprender el marco

legal en el que se enmarca el control interno y las responsabilidades de las

entidades publicas.

La Resolucién de Contraloria N° 320-2006-CG, analizada por Flores y
Mifiano (2009, citados en Peralta, 2021), aprob6 las Normas de Control
Interno, marcando un hito en la evolucién de la normativa. Esta resolu-
cién, al derogar las Normas Técnicas de Control Interno para el Sector
Publico, buscé actualizar y consolidar el marco normativo, adaptandolo
a las necesidades y los desafios de la gestion publica moderna. La Resolu-
cién de Contraloria N° 320-2006-CG establece los principios y las direc-
trices generales que deben guiar la implementacién y el funcionamiento
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del control interno en las entidades del Estado. Esta norma es fundamen-
tal para comprender el enfoque del control interno en el Pert y su evo-
lucién a lo largo del tiempo. La Ley N° 28693 (2006), que establece el
Sistema Nacional de Tesoreria, es otro componente clave del marco legal
del control interno.

Esta ley, mencionada por Arteta (2019), busca regular las operaciones rela-
cionadas con la administracién y el manejo de los fondos publicos, asegu-
rando la transparencia y la rendicién de cuentas en el uso de los recursos
del Estado. El Sistema Nacional de Tesoreria, al centralizar la gestién de
los fondos publicos, contribuye a una mayor eficiencia y un mejor control
en el uso de los recursos.

El Decreto Legislativo N° 1017, Ley de Contrataciones del Estado, y su
Reglamento, mencionado por Aquipucho (2015), establecen las normas
para las contrataciones publicas en el Pert. Si bien esta normativa no se
enfoca especificamente en el control interno, su cumplimiento es funda-
mental para asegurar la transparencia y la prevencién de la corrupcién en
los procesos de contratacién.

La Ley de Contrataciones del Estado establece principios como la libre
competencia, la transparencia, la eficiencia y la moralidad, que deben ser
observados en todas las etapas del proceso. El incumplimiento de esta
normativa, ademas de tener consecuencias legales, puede debilitar el am-
biente de control y aumentar los riesgos de corrupcién en las entidades
publicas. La Ley de Contrataciones del Estado es, por lo tanto, un com-
plemento importante al marco legal del control interno, y su aplicaciéon
rigurosa contribuye a una mejor gestién de los recursos publicos. La Ley
N° 28716, como se ha mencionado, establece los componentes del sistema
de control interno y proporciona un marco para la gestién de riesgos. El
cumplimiento de esta normativa, junto con la Ley de Contrataciones del
Estado, es esencial para asegurar la transparencia, la rendicién de cuentas
y la eficiencia en la gestién publica.



ROL DEL CONTROL INTERNO EN LA

1.4. Ambiente de control

El ambiente de control es la base sobre la cual se construye un sis-
tema de control interno efectivo. Es la atmdsfera que prevalece en una
organizacién y que influye en la conciencia de sus miembros respecto al
control. Este ambiente, conformado por una serie de factores interrela-
cionados, determina la forma en que se identifican, analizan y gestionan
los riesgos, y afecta directamente la efectividad de las actividades de con-
trol. Un ambiente de control sélido fomenta la ética, la transparencia y la
responsabilidad en el manejo de los recursos, mientras que un ambiente
de control débil puede propiciar la corrupcién, la ineficiencia y la falta de
rendicién de cuentas.

Aquipucho (2015), en su estudio sobre la Municipalidad Distrital Carmen
de la Legua Reynoso, evidenci6 la importancia del ambiente de control al
senalar la falta de compromiso de la alta direcciéon con la implementacién
del control interno como una de las principales debilidades del sistema.
Esta falta de liderazgo y compromiso por parte de la alta direccién, generé
un ambiente de control deficiente que propicié la corrupcién y la malver-
sacioén de fondos.

Por otro lado, Valle (2018), incluyé en su cuestionario preguntas especifi-
cas sobre el ambiente de control, como si la gerencia fomentaba un clima
de confianza y apoyo hacia el control interno. Este enfoque, centrado en la
percepcion de los trabajadores, permite evaluar la influencia del ambiente
de control en la conducta de los funcionarios y su disposiciéon a cumplir
con las normas y los procedimientos establecidos. Roque (2022), en su es-
tudio de caso en el Cusco, también incluy6 la evaluacién del ambiente de
control como un componente clave del control interno, lo que demuestra
la relevancia de este factor en la gestién de las entidades publicas.

La filosofia y el estilo de direccién son elementos fundamentales del am-
biente de control. La forma en que la alta direccidon se comunica con la
organizacion, sus valores, su compromiso con la ética y la transparencia,
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y su estilo de liderazgo, influyen directamente en la conducta de los em-
pleados y en la percepcidn que tienen del control interno. Una direcciéon
que prioriza la ética, la transparencia y la rendicién de cuentas crea un
ambiente de control sélido que fomenta el cumplimiento de las normas
y los procedimientos. Por el contrario, una direcciéon que tolere o incluso
promueva las practicas corruptas, genera un ambiente de control débil
que aumenta la vulnerabilidad de la organizacidn al fraude y la ineficien-
cia. La estructura organizacional también juega un rol importante en el
ambiente de control. Una estructura clara y bien definida, con lineas de
reporte y responsabilidades claramente establecidas, facilita la implemen-
tacion y el funcionamiento del control interno.

La asignacién de autoridad y responsabilidad es esencial para asegurar que
las tareas de control se realicen de manera adecuada y que se rindan cuen-
tas sobre su ejecucion. Las politicas de recursos humanos, que incluyen los
procesos de seleccion, capacitacion, evaluacién y promocién del personal,
también influyen en el ambiente de control. Una entidad que invierte en
la capacitacion de sus empleados en materia de control interno y que pro-
mueve la ética y la integridad en sus practicas de recursos humanos, crea
un ambiente de control mas sélido. Es importante destacar que el ambien-
te de control no se limita a la estructura formal de la organizacién, sino
que también incluye aspectos informales, como la cultura organizacional,
los valores compartidos y la forma en que se comunican e interacttian los
miembros de la entidad.

La informacién de Huiman (2022) sobre el marco legal, aunque no especi-
fica al ambiente de control, es util como contexto, ya que el control inter-
no es un sistema que se basa en la ley, y el ambiente de control se enmarca
dentro de este sistema. La ley peruana sobre el control interno, la Ley N°
28716, define los componentes del sistema y establece la importancia de
un ambiente de control sélido, lo que refuerza la necesidad de considerar
este aspecto en la gestion publica.
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La investigacién de Arteta (2019), que evidencid la falta de difusion de po-
liticas de control interno como una deficiencia en el ambiente de control,
ilustra la importancia de comunicar claramente las normas y los procedi-
mientos a todos los niveles de la organizacién. Esta comunicacién esencial
no solo para asegurar el conocimiento de las politicas, sino también para
promover una cultura de control y responsabilidad.

El estudio de Aquipucho (2015), muestra cémo la falta de compromiso de
la alta direccién con la implementacién del control interno, generé un
ambiente de control deficiente que propicié la corrupcion. Este caso ilus-
tra como el liderazgo y el ejemplo de la alta direcciéon son fundamentales
para la creacién de un ambiente de control sélido.

Cruzado et al. (2023), en su revision sistemadtica, destacan la necesidad de
contar con servidores publicos “comprometidos” con el control interno.
Este compromiso, que es un reflejo del ambiente de control, es esencial
para la efectividad del sistema, ya que depende de la actitud y la disposi-
cién del personal a cumplir con las normas y los procedimientos. Valle
(2018), al incluir preguntas sobre el ambiente de control en su cuestio-
nario aplicado a la Subgerencia de Tesoreria, muestra cémo este factor se
puede medir y evaluar a través de la percepcidn de los trabajadores. Este
enfoque permite identificar las fortalezas y las debilidades del ambiente
de control en una entidad especifica y disefar estrategias para su mejora.

1.5. Evaluacion de Riesgo

La evaluacién de riesgos es un proceso fundamental en el control
interno, que permite a las organizaciones identificar, analizar y gestionar
los riesgos que pueden afectar el logro de sus objetivos. Este proceso, que
debe ser sistematico, estructurado y continuo, implica una comprensiéon
profunda del entorno en el que opera la organizacién, asi como de sus
procesos internos y sus vulnerabilidades. La evaluacién de riesgos no se
limita a la identificacidon de posibles amenazas, sino que también incluye
el analisis de su probabilidad e impacto, y la seleccién de respuestas ade-
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cuadas para mitigarlos o aprovechar las oportunidades que presentan.

Como mencionan Cruzado et al. (2023), la necesidad de analizar los ries-
gos es fundamental para la toma de decisiones y la implementacién de
controles efectivos. Aquipucho (2015), evidencié indirectamente la falta
de una adecuada evaluacién de riesgos al analizar las deficiencias en los
procesos de contrataciones publicas. La ausencia de un analisis de riesgos
previo a la contratacién, contribuy¢ a la materializaciéon de riesgos como
la corrupcién y la malversacién de fondos. Este caso ilustra como la falta
de una evaluacién de riesgos adecuada puede tener consecuencias negati-
vas para las organizaciones publicas.

Valle (2018), incluy6 preguntas sobre la evaluacién de riesgos, como si la
entidad realizaba un flujo de caja para identificar posibles problemas de
liquidez. Este enfoque, centrado en un drea especifica, muestra cémo la
evaluacién de riesgos se puede integrar en los procesos operativos de las
entidades publicas. Minaya (2022), al mencionar la falta de planificacién
en la gestion publica, indirectamente resalta la importancia de la evalua-
cién de riesgos para una gestion eficiente y responsable de los recursos. La
planificacién, que debe basarse en un analisis de riesgos previo, permite a
las entidades anticiparse a las posibles amenazas y disefiar estrategias para
mitigarlas.

Roque (2022), incluyd la evaluacién de riesgos como un componente del
control interno evaluado, lo que reafirma la importancia de este proceso
en la gestion de las entidades publicas. La identificacién de los riesgos in-
herentes y residuales es un paso fundamental en la evaluacion de riesgos.
Los riesgos inherentes son aquellos a los que se enfrenta una organizacién
en ausencia de controles internos, mientras que los riesgos residuales son
los que permanecen después de que se han implementado los controles. La
diferencia entre ambos tipos de riesgos es fundamental para comprender
la efectividad de los controles y para disefiar estrategias de mitigacién adi-
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cionales. El anilisis de la probabilidad y el impacto de los riesgos permite a
las organizaciones priorizar sus esfuerzos y asignar recursos a las amena-
zas mas significativas. La probabilidad se refiere a la posibilidad de que un
riesgo se materialice, mientras que el impacto se refiere a las consecuen-
cias que tendria su materializacion. La seleccion de respuestas al riesgo es
el ultimo paso en el proceso de evaluacién, y depende de la probabilidad,
el impacto y el apetito al riesgo de la organizacion. Las respuestas al riesgo
pueden incluir la evitacién, la mitigacion, la transferencia o la aceptaciéon
del riesgo.La metodologia COSO II, descrita por Sulca y Becerra (2017),
proporciona un marco de referencia para la gestién de riesgos empresa-
riales. Si bien esta metodologia se analiza con mas detalle en la seccién 1.9,
es importante mencionarla en este contexto para diferenciar el proceso
general de evaluacién de riesgos de una metodologia especifica. La eva-
luacién de riesgos, como parte del control interno, es un proceso que se
puede realizar utilizando diferentes técnicas, como matrices de riesgo o
analisis de escenarios. Estas técnicas permiten a las organizaciones visua-
lizar y analizar los riesgos de manera sistematica y estructurada.
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Tabla 02 Ejemplos de Riesgos en el Sector Piiblico.

Tipo de Riesgo Descripcién Probabilidad | Impacto
» Sobornos, cohecho, trafico de )
Corrupcién ) ) Media Alto
influencias.
Malversacién de fondos, fal- )
Fraude ) o Baja Alto
sificacién de documentos.
Errores en el procesamiento
Error humano de informacién, toma de de- Alta Bajo
cisiones incorrectas.
Terremotos, inundaciones, )
Desastres naturales ) ] Baja Alto
incendios.
) ) Ataques informaticos, robo . )
Ciberseguridad Media Medio
de datos.
Tabla 03 Matriz de Riesgo Simplificada
Ri Probabilidad | Impacto Nivel de Respuesta al
iesgo
& (1-5) (1-5) | Riesgo (1-25) Riesgo
Implementar con-
Corrupcién en troles mas estrictos
. 4 5 20
las contrataciones en los procesos de
contratacion.
Errores en el Capacitar al perso-
procesamiento de 3 3 9 nal en los procedi-
pagos mientos de pago.
Incumplimiento Revisar y actualizar
de la normativa 2 4 8 los procedimientos
ambiental ambientales.

Fuente: Adaptado de Sulca & Becerra (2017)
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El enfoque de la gestion de riesgos debe estar alineado con la estrategia y
los objetivos de la organizacion. La evaluacion de riesgos no debe ser un
ejercicio aislado, sino que debe estar integrado en los procesos de planifi-
caciéon y toma de decisiones. La identificacién de riesgos debe considerar
tanto las amenazas como las oportunidades que presenta el entorno, y la
seleccién de respuestas al riesgo debe buscar no solo mitigar las amena-
zas, sino también maximizar las oportunidades. La gestién de riesgos es
un proceso dindmico que debe ser revisado y actualizado periédicamente,
para adaptarse a los cambios en el entorno y en la organizacion.

La evaluacidn de riesgos es esencial para la prevencién de la corrupcién y
el uso indebido de los recursos publicos. Al identificar y analizar los ries-
gos de corrupcion, las entidades publicas pueden implementar controles y
procedimientos para mitigar estas amenazas. La transparencia en los pro-
cesos, la rendicién de cuentas y la participacion ciudadana son elementos
clave para prevenir la corrupcién y promover una gestiéon publica ética y
responsable. La evaluacién de riesgos debe considerar las vulnerabilida-
des especificas del sector publico, como la discrecionalidad en la toma de
decisiones, la falta de capacitacion y la injerencia politica. Al abordar estos
factores de riesgo, las entidades publicas pueden fortalecer su sistema de
control interno y contribuir a una mejor gestién de los recursos del Es-
tado.

1.6. Actividades de Control

Las actividades de control son las acciones que se implementan
en una organizacién para mitigar los riesgos y asegurar el logro de sus
objetivos. Estas actividades, que deben estar alineadas con la evaluacién
de riesgos, se disefian para abordar las amenazas identificadas y reducir la
probabilidad de su materializacién o su impacto. Las actividades de con-
trol no son un fin en si mismas, sino un medio para alcanzar los objetivos
de la organizacion, y su efectividad depende de su correcta implementa-
cién, seguimiento y evaluacion.
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Huiman (2022) destaca la necesidad de implementar controles para preve-
nir la corrupcién en el sector publico. Esto implica no solo la existencia de
normas y procedimientos, sino también la implementacion de actividades
de control especificas para mitigar los riesgos de corrupcién, como la se-
gregacion de funciones, la autorizacion de transacciones y la verificaciéon
de la informacién. Aquipucho (2015), evidenci6 la falta de controles en los
procesos de contratacién como una de las principales deficiencias del sis-
tema de control interno. Esta ausencia de controles facilit la corrupciéon
y la malversacién de fondos, demostrando la importancia de implementar
actividades de control efectivas para mitigar los riesgos inherentes a los
procesos de contratacion publica.

Lagones y Poma (2015), en su investigacion sobre las estrategias de control
interno para mejorar las adquisiciones directas, sefialan la importancia de
las actividades de control para asegurar la eficiencia, la transparencia y la
legalidad en los procesos de contratacion. Salazar (2014), al mencionar las
actividades de control como una dimensién del control interno, refuerza
la importancia de estas acciones para el logro de los objetivos institucio-
nales. Roque (2022), en su estudio de caso, incluyé la evaluacion de las
actividades de control como un componente clave del control interno en
la municipalidad, lo que demuestra la relevancia de estas acciones en la
gestion de las entidades publicas.

Las actividades de control se pueden clasificar segtin su naturaleza en: pre-
ventivas, detectivas y correctivas. Los controles preventivos son aquellos
que se implementan para evitar que los riesgos se materialicen. Los con-
troles detectivos son aquellos que se implementan para detectar los ries-
gos que ya se han materializado. Los controles correctivos son aquellos
que se implementan para corregir los errores o las deficiencias detectadas.

Esta clasificacién, que se basa en el momento en que se aplica el control,
es util para comprender la 16gica de la gestion de riesgos y para disefar
un sistema de control interno integral. Sulca y Becerra (2017), en su des-
cripcién de la metodologia COSO II, mencionan las actividades de con-
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trol como un componente clave del sistema. Dentro de este marco, las
actividades de control se definen como las politicas y los procedimientos
que se implementan para asegurar que las directivas de la administracién
se llevan a cabo. Las actividades de control, segan COSO II, deben estar
alineadas con la evaluacion de riesgos y deben ser disenadas para mitigar
los riesgos identificados. Canaza y Torres (2019), en su caso prictico sobre
la gestion de riesgos empresariales, presentan ejemplos de actividades de
control en el area de compras, como la verificacién de proveedores o la
aprobacién de 6rdenes de compra.

Estos ejemplos, aunque especificos del sector privado, pueden adaptarse al
contexto de la gestion publica para ilustrar la aplicacion de las actividades
de control en diferentes areas. Valle (2018), en su cuestionario aplicado
a la Subgerencia de Tesoreria, incluyé preguntas sobre las actividades de
control implementadas en el area, lo que permite evaluar la existencia y la
efectividad de los controles en un drea clave de la gestién publica. Minaya
(2022) también incluyé preguntas sobre la implementacién de controles
en su cuestionario, lo que permite obtener informacién sobre la percep-
cién de los servidores publicos respecto a la importancia de las actividades
de control.
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Tabla 04 Ejemplos de Actividades de Control en el Sector Piiblico.

Tipo de Control | Area de Gestién | Ejemplo
) ) Segregacién de funciones en los procesos
Preventivo Contrataciones »
de contratacién.
) Verificacion de antecedentes de los nue-
Preventivo Recursos Humanos
vos empleados.
Aprobacién de las solicitudes de gasto por
Preventivo Presupuesto parte del nivel jerirquico correspondien-
te.
Detectivo Tesoreria Arqueos de caja periddicos.
Detectivo Contabilidad Conciliaciones bancarias mensuales.
) B ) Implementacién de medidas de seguridad
Correctivo Gestidn de activos » )
para la proteccién de los activos.
. Tecnologia de la Implementacién de un sistema de respal-
Correctivo B
Informacién do de datos.

Las auditorias internas, mencionadas por Arteta (2019) como un ejemplo
de actividad de control, son un mecanismo clave para evaluar la efecti-
vidad del sistema de control interno. Las auditorias internas, que deben
ser realizadas por personal independiente y objetivo, permiten identificar
debilidades y recomendar mejoras en los procesos y los controles. Las au-
ditorias internas son una herramienta importante para la mejora continua
del control interno y para la promocién de la transparencia y la rendicién
de cuentas. Es fundamental que las auditorias internas se realicen de ma-
nera periddica y que sus hallazgos se comuniquen a la alta direccién y al
6rgano de control institucional, para que se tomen las acciones correcti-
vas necesarias.

La adecuada implementacién de las actividades de control es fundamental
para la gestion eficiente, ética y transparente de las entidades publicas. La
ausencia o la debilidad de los controles puede generar riesgos significati-
vos, como la corrupcién, el fraude, la ineficiencia y la falta de rendicién
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de cuentas. Es esencial que las actividades de control estén alineadas con
la evaluacién de riesgos y que sean disefiadas para abordar las amenazas
identificadas. La participacién de todos los niveles de la organizacién en
la implementacidn y el seguimiento de las actividades de control es clave
para asegurar su efectividad y para fomentar una cultura de control en la
entidad.

1.7. Informaciéon y comunicacion

La informacién y la comunicacién son elementos esenciales para
el funcionamiento efectivo del control interno. Un sistema de control in-
terno robusto requiere de un flujo de informacién preciso, oportuno y
confiable, que permita a la direccién tomar decisiones informadas y ges-
tionar los riesgos de manera adecuada. La comunicacién, tanto interna
como externa, es clave para transmitir la informacién relevante sobre los
riesgos, los controles y las responsabilidades, y para fomentar una cultura
de control y transparencia. Huiman (2022) destaca la importancia de la
informacién y la comunicacion para la toma de decisiones y la rendicién
de cuentas en el sector publico.

En un contexto donde los recursos son limitados y la demanda de ser-
vicios es creciente, la informacién oportuna y confiable es esencial para
optimizar la asignacién de recursos y asegurar su uso eficiente. Ademas,
la transparencia en la gestién publica, que se basa en la disponibilidad y la
accesibilidad de la informacién, es fundamental para fomentar la confian-
za de la ciudadania y legitimar la accién del Estado. Cruzado et al. (2023)
también resaltan la importancia de la transparencia en la gestion publica,
como un elemento clave para la rendicién de cuentas y la prevencion de
la corrupcién. La transparencia, que se basa en un flujo de informacién
claro y accesible, permite a la ciudadania fiscalizar la gestion de los recur-
sos publicos y ejercer un control social efectivo. La falta de transparencia,
por otro lado, genera desconfianza, propicia la corrupcién y erosiona la
legitimidad del Estado. La investigacién de Arteta (2019), evidencio la fal-
ta de comunicacion sobre las deficiencias de los procesos como un factor
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que contribuyé a la debilidad del control interno. La falta de un canal
de comunicacién efectivo para reportar las deficiencias, impidié que se
tomaran las acciones correctivas necesarias y que se mejorara el sistema.

Minaya (2022), en su estudio de la UGEL Yungay, también encontré di-
ficultades en el acceso a la informacién en algunas areas, lo que limité la
capacidad de los funcionarios para tomar decisiones informadas y gestio-
nar los riesgos de manera adecuada. Estos hallazgos demuestran la impor-
tancia de contar con sistemas de informacion y canales de comunicaciéon
eficientes, que faciliten el flujo de informacidn relevante y permitan una
comunicacién transparente entre todos los niveles de la organizacién.

Los sistemas de informacién juegan un papel critico en el control interno,
al proporcionar la informacién necesaria para la toma de decisiones, la
gestion de riesgos y la rendicién de cuentas. Un sistema de informacién
eficiente y confiable debe capturar, procesar, almacenar y comunicar la
informacién de manera precisa, oportuna y segura. La calidad de la in-
formacion es fundamental para la efectividad del control interno, ya que
decisiones basadas en informacién errénea o incompleta pueden tener
consecuencias negativas para la organizacion.

Salazar (2014) menciona la informacién y la comunicacién como un com-
ponente del control interno, destacando su importancia para el logro de
los objetivos institucionales. Sulca y Becerra (2017), en su descripcion del
COSO II, también incluyen la informacién y la comunicacién como un
componente clave del sistema de gestién de riesgos. Dentro de este mar-
co, la informacidén se considera como la base para la comunicacién, y la
comunicacion se define como el proceso que permite transmitir la infor-
macion necesaria para la toma de decisiones y la ejecucién de las activida-
des de control. Canaza y Torres (2019), en su caso préctico, describen la
informacién y la comunicacién como un proceso continuo de obtencién
e intercambio de informacién, tanto de fuentes internas como externas,
que fluye hacia arriba, hacia abajo y a lo largo de todos los niveles de la
organizacion.
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Este enfoque, que enfatiza la importancia de la comunicacién multidirec-
cional, es esencial para asegurar que todos los miembros de la organiza-
cién tengan acceso a la informacién relevante y puedan participar en el
proceso de control. Valle (2018), en su cuestionario, incluyd preguntas
sobre la informacion y la comunicacion en el drea de tesoreria, lo que per-
mite evaluar la efectividad de los sistemas de informacién y los canales de
comunicacion en un 4rea clave de la gestién publica. Roque (2022) tam-
bién consider6 la informacién y la comunicacion como un componente
del control interno evaluado, lo que demuestra la relevancia de estos as-
pectos para la gestién de las entidades publicas.

La comunicacién interna, que se refiere al intercambio de informacién
entre los miembros de la organizacién, es esencial para el funcionamien-
to del control interno. Una comunicacién interna efectiva permite a los
empleados comprender sus responsabilidades, reportar problemas, reci-
bir retroalimentacién y participar en el proceso de mejora continua. La
comunicacidn externa, que se refiere al intercambio de informacién con
las partes interesadas externas, como la ciudadania, los proveedores y los
organismos reguladores, también es fundamental para la transparencia y
la rendicién de cuentas. Una comunicacién externa eficaz permite a las
entidades publicas transmitir informacién relevante sobre su gestion,
responder a las preguntas y las inquietudes de las partes interesadas, y
fomentar la confianza publica.

1.8. Monitoreo y Supervision

El monitoreo y la supervisién son componentes esenciales de un
sistema de control interno efectivo. Estos procesos, que deben ser con-
tinuos y periddicos, permiten a las organizaciones evaluar la eficacia del
sistema, identificar deficiencias y oportunidades de mejora, y asegurar
que los controles se mantengan actualizados y alineados con los objetivos
institucionales. El monitoreo continuo implica un seguimiento perma-
nente de las actividades de control y la revisién de indicadores clave de
desempenio, mientras que las evaluaciones peridédicas proporcionan una
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visiéon mdas completa del sistema y permiten una evaluacién mds profunda
de su efectividad. Huiman (2022) destaca la necesidad de un seguimiento
y monitoreo constante de las actividades, las operaciones y los procesos de
la entidad. Este seguimiento continuo, que debe ser realizado por los res-
ponsables de cada area, permite detectar desviaciones de la norma, iden-
tificar posibles irregularidades y tomar acciones correctivas de manera
oportuna.

Aquipucho (2015), mostrd cémo la falta de un adecuado monitoreo y su-
pervisién contribuyé a las deficiencias en el control interno y a la mate-
rializacién de riesgos como la corrupcién. Este caso ilustra la importan-
cia de la supervisiéon para asegurar el cumplimiento de las normas y los
procedimientos, y para detectar y corregir las deficiencias del sistema de
control interno. Salazar (2014) incluye la supervisién como un compo-
nente esencial del control interno, destacando su rol en la evaluacién y el
mejoramiento del sistema. La supervisién, entendida como un proceso
continuo y sistematico, permite a la direccién obtener informacién sobre
la efectividad de los controles implementados y tomar decisiones infor-
madas para fortalecer el sistema. Sulca y Becerra (2017), en su descripcién
del COSO II, incluyen el monitoreo como un componente clave del sis-
tema de gestién de riesgos. Dentro de este marco, el monitoreo se defi-
ne como un proceso que evalda la presencia y el funcionamiento de los
componentes del control interno a lo largo del tiempo. Canaza y Torres
(2019), presentan ejemplos de monitoreo en el area de compras, como la
revisiéon de indicadores de desempeno o la realizacién de auditorias in-
ternas. Estos ejemplos, adaptados al contexto del sector publico, pueden
ilustrar las diferentes formas en que se puede llevar a cabo el monitoreo
del control interno.

Valle (2018), en su cuestionario aplicado a la Subgerencia de Tesoreria,
incluyé preguntas sobre la supervisién, lo que permite evaluar la existen-
cia y la efectividad de las actividades de supervision en un drea clave de la
gestion publica. Minaya (2022), al mencionar la necesidad de supervisar
las acciones de los funcionarios, refuerza la importancia de la supervi-
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sién para asegurar la correcta gestion de los recursos publicos y el cumpli-
miento de la normativa. Roque (2022) también consideré la supervision
como un componente del control interno evaluado, lo que demuestra la
relevancia de este proceso en la gestion de las entidades publicas. Flores y
Mifiano (2009, citados en Peralta, 2021) mencionan la supervisién como
parte de las normas de control interno, destacando su importancia para
asegurar la eficacia y la eficiencia de las operaciones. Visurraga (2022), en
su estudio sobre auditoria de gestién y control gubernamental, subraya la
necesidad de supervisar y vigilar la gestion ptblica en el Pert. Esta necesi-
dad de supervision, que se alinea con las mejores practicas internaciona-
les, es fundamental para asegurar la transparencia, la rendicion de cuentas
y la mejora continua en el sector publico.

Vega y Nieves (2016) proponen un procedimiento para la gestion de la
supervisién y el monitoreo del control interno, que puede ser adaptado
al contexto del sector publico peruano. Este procedimiento, que inclu-
ye cuatro etapas — Preparaciéon Inicial, Planificacién, Implementacién, y
Control y Mejora —, proporciona una guia estructurada para la imple-
mentacién y el funcionamiento de la supervision. La adaptacién de este
procedimiento al contexto peruano debe considerar las particularidades
del sector publico, como la normativa legal, la estructura organizativa y la
cultura institucional.



Tabla 05 Actividades de Monitoreo y Supervision del Control Interno.

Actividad

Descripcién

Herramientas/ Técnicas

Seguimiento permanente de

Monitoreo continuo | las actividades de control y

revisién de indicadores.

Paneles de control, reportes de

gestion, sistemas de alertas.

dicas

Evaluaciones peri6- [ Evaluaciones formales del

sistema de control interno.

Auditorias internas, revisio-
nes por la alta direccién, eva-

luaciones externas.

Acciones para corregir las

Implementaciéon de | deficiencias detectadas en el

acciones correctivas | monitoreo y las evaluacio-

nes.

Planes de accién, procedi-
mientos correctivos, capacita-

cién del personal.

Tabla 06 Guia para la Definicion de Indicadores de Monitoreo del Control

Interno
Objetivo del Fuente de
Proceso Indicador ) . ., Periodicidad
Indicador Informacién
Medir la efi- )
) o Sistema de
Contratacio- | % de Contratos ciencia en la )
o ) » Contrataciones Mensual
nes Publicas | con Retrasos | ejecucién de los o
Electrénicas
contratos.
i Sistema Inte-
Monitorear el
) » ) » grado de Ad-
Ejecucién | % de Ejecucion avance en la o B .
) B ministracién Trimestral
Presupuestal | Presupuestal ejecucion del . .
Financiera
resupuesto.
presip (SIAF)
» % de Personal | Evaluar la capa-
Gestidén de ) o
Capacitado en | citacidn del per- | Base de datos
Recursos o Anual
Control Inter- | sonal en control | de capacitacién
Humanos )
no interno.

Fuente: Adaptado de Vega & Nieves (2016)
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El monitoreo y la supervision del sistema de control interno son pro-
cesos dindmicos que deben adaptarse a las necesidades y los cambios de
la organizacién. La frecuencia del monitoreo y las evaluaciones debe ser
determinada en funcién de la importancia de los riesgos, la complejidad
de los procesos y la capacidad de la entidad. Es importante que el moni-
toreo y la supervision no se limiten a la verificacién del cumplimiento
de las normas, sino que también se orienten a la mejora continua de los
procesos y la promocion de una cultura de control. La retroalimentacion,
tanto interna como externa, es esencial para el funcionamiento efectivo
del monitoreo y la supervisién. La informacién obtenida a través del mo-
nitoreo y las evaluaciones debe ser comunicada a los responsables de cada
area, para que se tomen las acciones correctivas necesarias. Asimismo, es
importante que la organizacion reciba retroalimentacion de las partes in-
teresadas externas, como la ciudadania y los organismos reguladores, para
mejorar la efectividad del sistema de control interno.

La implementacién de un sistema de monitoreo y supervision efectivo
requiere de un compromiso de la alta direccion y de la participaciéon de
todos los niveles de la organizacién. Es fundamental que la alta direccién
promueva una cultura de control, proporcione los recursos necesarios
para la implementacién del sistema y se involucre activamente en el pro-
ceso de monitoreo y evaluacién. La capacitacién del personal en materia
de control interno y la comunicacién clara y precisa de las normas y los
procedimientos son elementos clave para asegurar la efectividad del sis-
tema. La tecnologia también puede ser una herramienta util para el mo-
nitoreo y la supervisién. La implementacién de sistemas de informacién,
paneles de control y herramientas de analisis de datos, pueden facilitar el
seguimiento de las actividades de control y la deteccién de irregularida-
des. Sin embargo, es importante recordar que la tecnologia es solo una
herramienta y que su efectividad depende de la capacidad del personal
para utilizarla de manera adecuada.
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1.9. Metodologia para la gestion de riesgos (COSO)

El marco integrado de COSO para la gestion de riesgos empresa-
riales es una metodologia ampliamente reconocida y utilizada por organi-
zaciones de todo el mundo para identificar, evaluar y gestionar los riesgos
que pueden afectar el logro de sus objetivos. Este marco, desarrollado por
el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO), proporciona un enfoque estructurado y completo para la gestiéon
de riesgos, que se basa en la integracion con la estrategia y el desempeiio
de la organizacién. La metodologia COSO ha evolucionado a lo largo del
tiempo, desde el marco original de 1992 (COSO I) hasta el Enterprise Risk
Management (ERM) de 2017, para adaptarse a las crecientes compleji-
dades del entorno empresarial y a las nuevas exigencias de la gestién de
riesgos.

Carmona y Barrios (2007, citado en Grajales et al., 2022) ofrecen una
perspectiva histérica del COSO, analizando la evolucién del marco desde
el COSO I hasta el COSO II o ERM. Estos autores destacan la transicion
desde un enfoque tradicional, centrado en los controles contables, hacia
una vision mas amplia que considera el control interno como un proceso
integral que involucra a toda la organizacién y se alinea con la estrategia.
El COSO I, que se centraba principalmente en la eficacia y la eficiencia de
las operaciones, la confiabilidad de la informacién financiera y el cum-
plimiento con las leyes y regulaciones, fue ampliado con el COSO II para
incluir la gestion de riesgos empresariales. Esta evolucion refleja la cre-
ciente importancia de la gestién de riesgos como una herramienta estra-
tégica para la creacién de valor y la mejora del desempefio. Salazar (2014)
describe la evolucién de los marcos COSO y COSO-ERM, desde el marco
original de 1992 hasta la versioén de 2013, incluyendo sus componentes,
principios y puntos de interés. Esta descripcién detallada de la evolucién
del marco COSO permite comprender los cambios y las mejoras introdu-
cidas en cada versién, y como se ha ido adaptando a las necesidades de las
organizaciones.



El marco integrado de COSO para la gestién de riesgos empresariales
incluye cinco componentes interrelacionados: ambiente de control, eva-
luacién de riesgos, actividades de control, informacién y comunicacion,
evaluacién y monitoreo. Estos componentes, que funcionan de manera
integrada, proporcionan un marco completo para la gestién de riesgos
en la organizacién. Huiman (2022) describe el modelo COSO y cémo las
entidades publicas adaptan sus controles internos a este marco, lo que de-
muestra la aplicabilidad de la metodologia en el sector publico.

La adaptaciéon del COSO al contexto de las entidades publicas requiere
considerar las particularidades de la gestion publica, como la transparen-
cia, la rendicién de cuentas y el cumplimiento de la normativa legal. Sulca
y Becerra (2017) se centran en la metodologia COSO II para la gestién de
riesgos, y describen con detalle los ocho componentes del marco integra-
do. Estos autores destacan la importancia de la evaluacién de riesgos para
la toma de decisiones y la implementacién de controles efectivos, y pro-
porcionan una guia practica para la construccién de una matriz de riesgo.



Tabla 07 Componentes del Marco Integrado COSO ERM.

Componente

Descripcién

Principios Clave

Ambiente de Control

Establece las bases para la

gestion de riesgos.

Etica, transparencia, rendi-
cién de cuentas, participa-

cién.

Evaluacién de Riesgos

Identifica y analiza los ries-
gos que pueden afectar el

logro de los objetivos.

Identificacién, andlisis, eva-
luacidn, priorizacién de ries-

gos.

Actividades de Control

Acciones para mitigar los

riesgos identificados.

Segregacién de funciones,
autorizacion de transaccio-
nes, verificaciéon de la infor-

macién.

Informacién y Comuni-

Flujo de informacién para

Precisién, oportunidad, con-

del sistema de gestién de

riesgos.

cacion la toma de decisiones y la | fiabilidad, accesibilidad de la
rendicién de cuentas. informacién.
Monitoreo Seguimiento y evaluacién | Evaluacién continua, revi-

siones periddicas, acciones

correctivas.
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CAPITULO
11

LA GESTION PUBLICA

2.1. Definicién

La gestién publica, como campo de estudio y practica, se encuentra
en constante evolucion, adaptindose a las cambiantes realidades sociales,
econémicas y politicas. Su definicidn, por tanto, no es monolitica, sino
que se enriquece con diferentes perspectivas teéricas y enfoques que bus-
can comprender su complejidad y alcance. (Franciskovic, 2013). Una de
las definiciones mds comunes la describe como el conjunto de acciones
mediante las cuales las entidades publicas buscan el logro de sus fines,
objetivos y metas, enmarcados en las politicas gubernamentales estableci-
das por el Poder Ejecutivo (Mufoz et al., 2021). Esta definicion destaca la
importancia de la alineacién entre las acciones de las entidades publicas y
los objetivos de gobierno, asi como la responsabilidad del Poder Ejecutivo
en la definicién de las politicas que guian la gestiéon publica. A su vez, se
enfatiza el caracter instrumental de la gestiéon publica, como un medio
para alcanzar los fines establecidos por el Estado. (Soledispa et al., 2020).
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La gestién publica se diferencia de la gestién privada en varios aspectos
fundamentales. Mientras que la gestion privada se centra en la maximi-
zacion del beneficio econdémico, la gestién publica busca la creacién de
valor publico, lo que implica considerar el interés general y el bienes-
tar de la ciudadania. (Franciskovic, 2013). La rendicion de cuentas y la
transparencia son también elementos clave que distinguen a la gestién
publica, ya que las entidades publicas deben responder por sus acciones
ante la sociedad y actuar con transparencia en el uso de los recursos pu-
blicos. (Soledispa et al., 2020). La gestién ptblica, ademas, se caracteriza
por su complejidad, derivada de la multiplicidad de actores involucrados,
la diversidad de intereses en juego y la necesidad de considerar el impacto
de las decisiones en diferentes dambitos sociales, econdémicos y politicos.
(Muifioz et al., 2021).

La evolucién del concepto de gestién publica refleja los cambios en el
pensamiento sobre el rol del Estado y su relacién con la sociedad. Desde
un enfoque tradicional, centrado en la administracién y el cumplimiento
de normas, se ha transitado hacia modelos mis modernos, como la Nue-
va Gestion Publica (NGP) y la Gobernanza Publica, que enfatizan la efi-
ciencia, la eficacia, la participacién ciudadana y la rendicién de cuentas.
(Franciskovic, 2013). La NGP, surgida en las tltimas décadas del siglo XX,
busca aplicar principios y técnicas de la gestién empresarial al sector pu-
blico, con el objetivo de mejorar la eficiencia y la eficacia en la prestacién
de servicios. (Soledispa et al., 2020). La Gobernanza Publica, por su parte,
destaca la importancia de la participacién de diferentes actores en la toma
de decisiones y la construccién de un proyecto colectivo. (Mufioz et al.,
2021).

Estos nuevos enfoques reflejan la creciente complejidad de la gestién pt-
blica y la necesidad de modelos mas flexibles y adaptables al cambio. La
gestién publica se ha convertido en un campo de estudio interdiscipli-
nario, que se nutre de aportes de la administracién, la ciencia politica,
la economia, la sociologia y otras disciplinas. (Franciskovic, 2013). La
comprensién de la gestién publica, por tanto, requiere un andlisis integral



ROL DEL CONTROL INTERNO EN LA

que considere sus diferentes dimensiones y los desafios que enfrenta en el
contexto actual.

Los desafios de la gestién publica son mdltiples y variados, y reflejan la
complejidad del entorno en el que se desarrolla. Uno de los principales de-
safios es la necesidad de mejorar la eficiencia y la eficacia en la prestaciéon
de servicios publicos, optimizando el uso de los recursos y buscando la sa-
tisfaccidon de las necesidades de la ciudadania. Otro desafio importante es
la lucha contra la corrupcién y la promocion de la ética y la transparencia
en la gestién publica. (Soledispa et al., 2020). La participacién ciudadana
y la rendicién de cuentas son también desafios clave, ya que las entidades
publicas deben responder por sus acciones ante la sociedad y fomentar la
participacién de los ciudadanos en la toma de decisiones. (Mufioz et al.,
2021).

La gestion publica, ademas, se enfrenta al desafio de la innovacién y la
adaptacidén al cambio, ya que el entorno en el que se desarrolla es dinami-
co y complejo. (Franciskovic, 2013; Soledispa et al., 2020). La globaliza-
cidn, el avance tecnoldgico y las cambiantes demandas de la sociedad exi-
gen a la gestién publica una constante adaptacion y la busqueda de nuevas
soluciones.

La complejidad de la gestion publica se refleja también en la dificultad de
medir sus resultados. (Franciskovic, 2013). A diferencia de la gestién pri-
vada, donde el beneficio econdémico es un indicador claro del éxito, en la
gestion publica los resultados son mas dificiles de cuantificar, ya que invo-
lucran diferentes dimensiones y perspectivas. La evaluacion del desempe-
no de la gestién publica, por tanto, requiere de indicadores que capturen
sus diferentes dimensiones y que permitan una evaluacién integral de sus
resultados. (Soledispa et al., 2020).

La gestion publica es un campo en constante evolucién, que se adapta a
las cambiantes demandas de la sociedad y a los desafios del contexto ac-
tual. Su definicién, por tanto, no es estatica, sino que se enriquece con las
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diferentes perspectivas tedricas y los enfoques que buscan comprender su
complejidad. La gestion publica se diferencia de la gestién privada en su
orientacién hacia el interés publico, la rendicién de cuentas y la transpa-
rencia, y se enfrenta a multiples desafios que exigen innovacién y adapta-
cién al cambio. (Franciskovic, 2013; Mufioz et al., 2021).

La gestion publica moderna, inmersa en un contexto de globalizacién y
avance tecnolégico, exige un replanteamiento de su rol y de sus métodos.
La creciente complejidad de los problemas sociales, econémicos y politi-
cos demanda soluciones mis eficientes y eficaces, que respondan a las ne-
cesidades de una ciudadania cada vez mis informada y exigente. (Soledis-
pa et al., 2020). La gestion publica, por tanto, debe adaptarse a este nuevo
entorno, incorporando nuevas tecnologias, promoviendo la participacién
ciudadana y fortaleciendo la rendicién de cuentas y la transparencia.

La btsqueda de un “buen gobierno”, tal como lo plantea Franciskovic
(2013), se ha convertido en un objetivo central de la gestién publica mo-
derna. Esto implica no sélo la eficiencia y la eficacia en el uso de los re-
cursos, sino también la transparencia, la rendicién de cuentas, la partici-
pacion de la sociedad civil y el respeto al Estado de Derecho. La gestién
publica, por tanto, debe ser un instrumento al servicio del desarrollo eco-
némico y social, promoviendo el bienestar de la ciudadania y garantizan-
do la equidad y la justicia social. (Mufoz et al., 2021).

La gestion publica se enfrenta a numerosos desafios en el contexto actual,
como la necesidad de mejorar la calidad de los servicios publicos, comba-
tir la corrupcién, promover la participacién ciudadana y adaptarse a los
rdpidos cambios tecnoldgicos. (Franciskovic, 2013). Para afrontar estos
desafios, la gestién publica debe adoptar un enfoque estratégico, basado
en la planificacién, la innovacién y la colaboracién entre diferentes acto-
res. La gestion publica del futuro, por tanto, debe ser mas flexible, eficien-
te, transparente y orientada a la ciudadania.
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2.2. Modelos de gestion publica

La gestion publica, como disciplina y practica, se ha materializado
a través de diversos modelos que buscan optimizar la administracién de
los recursos y la prestacién de servicios a la ciudadania. Estos modelos,
que reflejan diferentes enfoques teéricos y practicos, han evolucionado
a lo largo del tiempo, adaptindose a las cambiantes realidades sociales,
econdmicas y politicas. (Mufioz et al., 2021). Analizar estos modelos,
comparando sus caracteristicas, fortalezas y debilidades, es esencial para
comprender la evolucién de la gestion publica y los desafios que enfrenta
en el contexto actual. (Soledispa et al., 2020).

Uno de los modelos tradicionales de gestion publica es el modelo buro-
cratico, caracterizado por su estructura jerarquica, su énfasis en el cum-
plimiento de normas y procedimientos, y su centralizacion en la toma de
decisiones. Este modelo, si bien ofrece estabilidad y predictibilidad, suele
ser rigido y poco adaptable a los cambios, lo que puede limitar su eficien-
cia y eficacia.

En contraste con el modelo burocritico, surge el modelo gerencial, que
se enfoca en la obtencién de resultados y la rendiciéon de cuentas. Este
modelo, influenciado por la Nueva Gestién Publica (NGP), promueve la
descentralizacién, la flexibilidad y la orientacién hacia el cliente, buscan-
do mejorar la eficiencia y la eficacia en la prestacion de servicios publicos.
Sin embargo, la implementacién del modelo gerencial puede presentar
desafios, como la dificultad de medir los resultados en el sector publico y
la resistencia al cambio por parte de las burocracias tradicionales.
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Tabla 08 Caracteristicas principales de los modelos burocrdtico, gerencial y de

gobernanza:
Modelo Caracteristicas
Burocratico Centralizado, jerarquico, enfoque en procedimientos.
Gerencial Descentralizado, enfoque en resultados, rendicién de cuentas.
Gobernanza Participacién ciudadana, redes de actores, colaboracién.

Fuente: Adaptado de Soledispa et al. (2020) y Franciskovic (2013)

Esta tabla nos permite visualizar de manera clara las diferencias entre los
tres modelos de gestién publica que se analizan en esta seccién. Como se
puede observar, cada modelo presenta caracteristicas distintivas que se
reflejan en su estructura, en sus procesos y en su enfoque hacia la ciuda-
dania.

Mas recientemente, ha surgido el modelo de gobernanza ptublica, que des-
taca la importancia de la participacién de diferentes actores en la toma
de decisiones y la construccién de un proyecto colectivo. (Mufioz et al.,
2021). Este modelo, que se basa en la idea de que la gestién publica no es
responsabilidad exclusiva del Estado, sino que requiere la participacién
de la sociedad civil, el sector privado y otros actores, busca promover la
transparencia, la rendicién de cuentas y la legitimidad de la gestion publi-
ca. La gobernanza publica, sin embargo, también presenta desafios, como
la dificultad de coordinar la participacién de diferentes actores y la posibi-
lidad de que se generen conflictos de interés.

La evolucién de los modelos de gestion publica refleja la busqueda de so-
luciones mas eficientes y eficaces para los problemas que enfrenta la ad-
ministracion publica. (Mufoz et al., 2021). Desde un enfoque tradicional,
centrado en el cumplimiento de normas y procedimientos, se ha transita-
do hacia modelos mas modernos, que buscan la participacién ciudadana,
la rendicién de cuentas y la creacién de valor publico. (Soledispa et al.,
2020). Sin embargo, cada modelo presenta fortalezas y debilidades, y su
implementacién debe adaptarse al contexto especifico en el que se desa-
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rrolla. (Franciskovic, 2013).

La eleccién del modelo mas adecuado de gestién publica depende de las
caracteristicas del entorno, las necesidades de la ciudadania y los objetivos
del gobierno. No existe un modelo Gnico que se adapte a todas las situa-
ciones, y la gestion publica debe ser flexible y adaptable a los cambios. La
gestion publica del futuro, por tanto, debe ser capaz de combinar las for-
talezas de los diferentes modelos, buscando la creaciéon de valor publico,
la participacion ciudadana y la rendicién de cuentas.

En el contexto latinoamericano, la gestién publica ha experimentado una
evolucion significativa a lo largo del tiempo. (Mufioz et al., 2021). Desde
modelos burocriticos tradicionales, se ha transitado hacia enfoques mas
gerenciales, que buscan la eficiencia, la eficacia y la satisfaccion del ciuda-
dano. (Soledispa et al., 2020). La influencia de la Nueva Gestién Publica
y la Gobernanza Ptublica se ha hecho sentir en la regiéon, promoviendo la
modernizacién de la administracién publica y la adopcién de practicas
mds participativas y transparentes. (Franciskovic, 2013). Sin embargo, la
implementacién de estos nuevos modelos no ha estado exenta de desafios,
y la gestion publica en Latinoamérica continta enfrentando problemas
como la corrupcién, la ineficiencia y la desigualdad.

A continuacién, se presentan algunos ejemplos de paises o entidades que
han implementado diferentes modelos de gestién publica:

+  Modelo burocratico: Francia es un ejemplo de pais que tradicional-
mente ha tenido un sistema de gestién publica burocratico, con una
fuerte centralizacion y un énfasis en el cumplimiento de normas y
procedimientos.

+ Modelo gerencial: Nueva Zelanda es considerada un pionera en la
implementacién de la Nueva Gestién Publica, adoptando un modelo
gerencial que se enfoca en la obtencién de resultados y la rendicién

de cuentas.



Juan Roiser RAMIREZ RIVERA

+ Modelo de gobernanza: Brasil ha implementado politicas de par-
ticipacion ciudadana en la gestion publica, buscando promover la
transparencia y la rendicién de cuentas.

La experiencia de estos paises y de otras entidades muestra que la imple-
mentacion de diferentes modelos de gestion publica puede tener resul-
tados positivos en términos de eficiencia, eficacia, transparencia y parti-
cipacién ciudadana. Sin embargo, es importante adaptar los modelos al
contexto especifico de cada pais o entidad, y considerar los desafios que
pueden surgir durante su implementacién. La gestiéon publica es un cam-
po en constante evolucién, y la busqueda de modelos mis eficientes y efi-
caces continda siendo un desafio permanente.

La gestion publica, como disciplina y prictica, se encuentra en constante
evoluciéon, buscando adaptarse a las cambiantes realidades sociales, eco-
némicas y politicas. La comprension de sus diferentes modelos y la iden-
tificacién de sus fortalezas y debilidades son esenciales para mejorar la
administracidon de los recursos publicos y la prestacién de servicios a la
ciudadania.

2.3. Planeamiento estratégico

El planeamiento estratégico en el sector publico es un proceso fun-
damental para la gestién eficiente y eficaz de los recursos y la prestacion
de servicios a la ciudadania. A diferencia de la evaluacién de riesgos, que
se centra en la identificaciéon y mitigacion de amenazas, el planeamiento
estratégico se enfoca en la prospectiva, la definicién de objetivos a largo
plazo y el disefio de planes de accidn para alcanzarlos. Este proceso, que
requiere una comprensién del entorno, la definicién de la misién y visién,
la formulacién de objetivos estratégicos y el disefio de planes operativos,
es esencial para guiar la accidn de las entidades publicas y asegurar su ali-
neacién con las necesidades de la sociedad. (Franciskovic, 2013).
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El andlisis del entorno es el primer paso del proceso de planeamiento es-
tratégico. (Mufoz et al., 2021). Este analisis, que debe ser exhaustivo y
considerar las diferentes dimensiones del entorno —politica, econdmica,
social, tecnolégica, ambiental y legal—, permite identificar las oportunida-
des y amenazas que pueden afectar a la entidad publica. La comprensiéon
del entorno es esencial para definir una estrategia adecuada y asegurar que
los objetivos estratégicos sean relevantes y alcanzables. El analisis del en-
torno, ademads, debe ser un proceso continuo, ya que el entorno en el que
se desenvuelven las entidades ptblicas es dindmico y cambiante.

La definicién de la misién y vision es el segundo paso del planeamiento
estratégico. La mision, que describe la razén de ser de la entidad publica y
su propdsito fundamental, debe ser clara, concisa y facil de comprender.
La vision, por su parte, proyecta la imagen futura que se desea alcanzar, y
debe ser inspiradora y motivadora para los miembros de la organizacion.
La misién y la visién son elementos clave para guiar la accién de la en-
tidad publica y asegurar su alineacién con las necesidades de la sociedad.
(Franciskovic, 2013). Deben ser formuladas con la participacién de los
diferentes actores involucrados, como los funcionarios, los ciudadanos y
los representantes de la sociedad civil.

La formulacién de objetivos estratégicos es el tercer paso del planeamien-
to estratégico. (Mufoz et al., 2021). Los objetivos estratégicos, que deben
ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y con plazos definidos,
traducen la misién y la visién en resultados concretos que se esperan al-
canzar. La formulacién de objetivos estratégicos requiere un analisis ri-
guroso de la situacion actual, la identificacién de las prioridades y la con-
sideracion de los recursos disponibles. (Franciskovic, 2013). Los objetivos
estratégicos, ademds, deben ser coherentes con las politicas gubernamen-
tales y estar alineados con las necesidades de la sociedad.

El disefio de planes operativos es el cuarto y altimo paso del planeamiento
estratégico. Los planes operativos, que detallan las acciones concretas que
se llevaran a cabo para alcanzar los objetivos estratégicos, deben ser cla-
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ros, concisos y faciles de implementar. El disefio de planes operativos re-
quiere la participacion de los diferentes niveles de la organizacion, y debe
asegurar la coordinacién y la comunicacién entre las diferentes areas. Los
planes operativos, ademas, deben ser flexibles y adaptables a los cambios,
y deben ser revisados y actualizados periédicamente. (Franciskovic, 2013).

Existen diferentes metodologias de planeamiento estratégico aplicables al
sector publico. Algunas de las mds comunes son:

» ElBalanced Scorecard: Esta metodologia, desarrollada por Robert
Kaplan y David Norton, se basa en la medicién del desemperio de la
organizaciéon desde cuatro perspectivas: financiera, del cliente, de
procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento.

e El Modelo EFQM de Excelencia: Esta metodologia, desarrollada
por la European Foundation for Quality Management, se centra en
la gestion de la calidad total y la satisfaccion del cliente.

e El Marco Légico: Esta metodologia, desarrollada por el BID, se
basa en la definicién de una jerarquia de objetivos, que van desde el
fin dltimo hasta las actividades especificas.

La eleccién de la metodologia mas adecuada depende del contexto especi-
fico de cada entidad publica.

El planeamiento estratégico es un proceso esencial para la gestion publi-
ca moderna, y su implementaciéon puede contribuir a mejorar la eficien-
cia, la eficacia, la transparencia y la rendicién de cuentas. Sin embargo, es
importante que el planeamiento estratégico sea un proceso participativo,
que involucre a los diferentes actores de la sociedad y que se adapte a las
necesidades y las prioridades del contexto.
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2.4. Presupuesto

El presupuesto publico es una herramienta fundamental para la
gestion publica, ya que define la asignacién de recursos para el logro de
los objetivos estratégicos y las politicas publicas. (Franciskovic, 2013). A
diferencia de las actividades de control, que se centran en la verificaciéon
del cumplimiento de las normas y procedimientos, el presupuesto se en-
foca en el proceso de planificacidon, formulacién, ejecucién y control de
los recursos publicos. (Mufioz et al., 2021). Este proceso, que se conoce
como ciclo presupuestario, implica la participacién de diferentes actores
y la toma de decisiones estratégicas que afectan a todos los ambitos de la
gestion publica. La comprension del ciclo presupuestario, sus diferentes
etapas y los enfoques para su elaboracidn, es esencial para una gestién
publica eficiente, eficaz y transparente.

El ciclo presupuestario se inicia con la formulacién del presupuesto, que
consiste en la definicién de los objetivos y las metas que se esperan alcan-
zar y la estimacién de los recursos necesarios para su logro. (Franciskovic,
2013). Esta etapa, que se basa en el andlisis del entorno, la definicién de
prioridades y la evaluacién de las necesidades de la ciudadania, requie-
re la participacion de diferentes actores, como los funcionarios publicos,
los representantes de la sociedad civil y los expertos. La formulacién del
presupuesto, ademads, debe ser coherente con el planeamiento estratégico
de la entidad publica y estar alineada con las politicas gubernamentales.
La transparencia y la participaciéon ciudadana son elementos clave para
legitimar el proceso presupuestario y asegurar su aceptacion por parte de
la sociedad.

La segunda etapa del ciclo presupuestario es la aprobacién del presupues-
to, que consiste en la autorizacién por parte del Poder Legislativo de los
recursos asignados en la formulacién. (Franciskovic, 2013). Esta etapa, que
implica un proceso de deliberacién y negociacién entre el Poder Ejecutivo
y el Poder Legislativo, es fundamental para garantizar la legitimidad de-
mocratica del presupuesto. La transparencia y el acceso a la informacién
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son elementos clave para que la ciudadania pueda comprender el proceso
presupuestario y fiscalizar el uso de los recursos publicos. (Mufioz et al.,
2021).

La tercera etapa del ciclo presupuestario es la ejecucién del presupuesto,
que consiste en la puesta en marcha de las acciones planificadas y la uti-
lizacién de los recursos asignados. Esta etapa, que es responsabilidad del
Poder Ejecutivo, requiere una gestion eficiente y eficaz para asegurar el
cumplimiento de los objetivos y las metas establecidas en la formulacion.
El control y el seguimiento del presupuesto son esenciales para identificar
las desviaciones y tomar las acciones correctivas necesarias. La rendicién
de cuentas y la transparencia son también elementos clave para garantizar
la legitimidad y la eficacia de la ejecucién del presupuesto.

La cuarta y dltima etapa del ciclo presupuestario es el control del pre-
supuesto, que consiste en la verificacion del cumplimiento de lo plani-
ficado y la evaluacién de los resultados obtenidos. (Mufioz et al., 2021).
Esta etapa, que es responsabilidad de los 6rganos de control, como las
Contralorias Generales de la Reptublica, implica la revision de la ejecucion
del presupuesto y la evaluacion de su impacto en el logro de los objetivos
estratégicos y las politicas publicas. La transparencia y el acceso a la in-
formacion son elementos clave para que la ciudadania pueda comprender
el proceso presupuestario y fiscalizar el uso de los recursos publicos. El
control del presupuesto, ademas, debe servir como base para la mejora
continua del proceso presupuestario.

Existen diferentes tipos de presupuestos y metodologias para su elabora-
cién. Algunos de los mas comunes son:

e Presupuesto por programas: Este enfoque se centra en los pro-
gramas y las actividades que se llevan a cabo para alcanzar los obje-
tivos estratégicos, y asigna recursos en funcién de los resultados que
se esperan obtener.
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o Presupuesto base cero: Este enfoque parte de la premisa de que
todos los programas y actividades deben ser justificados cada afio,
como si se empezara de cero. Esto permite una revision periédica
de las prioridades y la asignacién de recursos, y evita la inercia pre-
supuestaria.

e Presupuesto tradicional: Este enfoque se basa en los gastos del
afio anterior, y los ajusta en funcién de las previsiones para el afio
siguiente. Este enfoque, si bien es mas simple de elaborar, puede ge-
nerar inercia presupuestaria y dificultar la adaptacién a los cambios
en las prioridades y las necesidades.

La eleccidn del tipo de presupuesto y la metodologia para su elaboracién
depende del contexto especifico de cada entidad publica y de sus necesida-
des y prioridades. (Mufioz et al., 2021).

El presupuesto publico es una herramienta fundamental para la gestién
publica moderna, y su elaboracién, ejecucién y control requieren un en-
foque estratégico, participativo y transparente. La comprensién del ciclo
presupuestario, sus diferentes etapas y los enfoques para su elaboracién
es esencial para una gestién publica eficiente, eficaz y al servicio del ciu-
dadano.

2.5. Gestion financiera

La gestién financiera publica es un componente esencial de la
gestién publica, encargada de la administracién eficiente y responsable
de los recursos financieros del Estado. (Mufioz, 2022). A diferencia del
presupuesto, que se centra en la planificacién y asignacién de recursos
para un periodo determinado, la gestién financiera abarca un conjunto
mas amplio de actividades, que incluyen la gestion de ingresos y gastos, la
gestion de la deuda publica y la gestion de activos. (Franciskovic, 2013).
Su objetivo principal es asegurar la sostenibilidad financiera del Estado
y la provisién de servicios publicos de calidad a la ciudadania. La gestién
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financiera publica, ademas, debe ser transparente y rendir cuentas ante la
sociedad, promoviendo la confianza y la legitimidad de la accién guberna-
mental.

La gestion de ingresos y gastos es un aspecto fundamental de la gestién
financiera publica. (Franciskovic, 2013). Los ingresos publicos, que pro-
vienen principalmente de impuestos, tasas y contribuciones, deben ser
administrados de manera eficiente y transparente, maximizando su re-
caudaciéon y minimizando la evasién fiscal. Los gastos publicos, por su
parte, deben estar alineados con las prioridades del gobierno y las necesi-
dades de la ciudadania, y deben ser controlados para evitar el desperdicio
y la corrupcién. La gestion eficiente de ingresos y gastos es esencial para
mantener la estabilidad fiscal del Estado y garantizar la provisién de servi-
cios publicos de calidad. (Mufioz, 2022). La adopcién de herramientas de
gestion financiera, como el analisis de costos y beneficios, puede contri-
buir a la toma de decisiones informadas y la optimizacién de los recursos
publicos.

La gestién de la deuda publica es otro aspecto clave de la gestién finan-
ciera publica. (Franciskovic, 2013). La deuda publica, que se contrae para
financiar el déficit fiscal o para realizar inversiones, debe ser gestionada
de manera responsable, minimizando su costo y asegurando su sosteni-
bilidad a largo plazo. La gestién de la deuda publica implica la toma de
decisiones estratégicas sobre el nivel de endeudamiento, la estructura de
la deuda y las fuentes de financiamiento. La transparencia y la rendicién
de cuentas son elementos clave para generar confianza en los mercados
financieros y asegurar el acceso a financiamiento en condiciones favora-
bles. (Mufoz, 2022).

La gestion de activos es el tercer componente de la gestiéon financiera
publica. (Franciskovic, 2013). Los activos publicos, que incluyen infraes-
tructuras, bienes inmuebles y otros recursos, deben ser administrados de
manera eficiente, maximizando su valor y asegurando su conservacién y
mantenimiento. La gestién de activos implica la toma de decisiones estra-
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tégicas sobre la adquisicion, la disposicidn y la utilizacién de los activos
publicos. La transparencia y la rendicion de cuentas son elementos clave
para evitar la corrupcién y el desperdicio de recursos. (Muifioz, 2022).

Existen diversas herramientas de gestion financiera que pueden ser utili-
zadas en el sector publico. Algunas de las mas comunes son:

e Analisis de costos y beneficios: Esta herramienta se utiliza para
evaluar la viabilidad econémica de proyectos y programas, compa-
rando los costos con los beneficios esperados.

e Evaluacion financiera de proyectos: Esta herramienta se utiliza
para evaluar la rentabilidad financiera de proyectos de inversion,
considerando los flujos de caja y la tasa de descuento.

o Analisis de sensibilidad: Esta herramienta se utiliza para evaluar
el impacto de la variacién de diferentes variables en los resultados de
un proyecto o programa.

e Analisis de riesgo: Esta herramienta se utiliza para identificar y
evaluar los riesgos que pueden afectar la viabilidad de un proyecto o
programa, y para disefiar estrategias de mitigacion.

La gestion financiera publica es un componente esencial de la gestion
publica moderna, y su objetivo principal es asegurar la sostenibilidad fi-
nanciera del Estado y la provisiéon de servicios publicos de calidad a la
ciudadania. (Mufoz, 2022). La gestién financiera ptblica debe ser trans-
parente, rendir cuentas ante la sociedad y utilizar herramientas de gestién
para la toma de decisiones informadas. La gestién de ingresos y gastos, la
gestion de la deuda publica y la gestién de activos son componentes clave
de la gestion financiera publica, y su adecuada administracion es esencial
para el logro de los objetivos de desarrollo econémico y social.
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2.6. Gestion de proyectos y programas

La gestion de proyectos y programas en el sector publico es un
proceso clave para la implementacién de las politicas ptblicas y el logro de
los objetivos estratégicos. A diferencia del planeamiento estratégico, que
se centra en la planificacién global de la entidad, la gestién de proyectos
y programas se enfoca en la ejecucién de iniciativas especificas, con obje-
tivos, plazos y recursos definidos. (Franciskovic, 2013). Este proceso, que
implica la aplicaciéon de conocimientos, habilidades, herramientas y técni-
cas de gestion, busca alcanzar los resultados esperados de manera eficien-
te, eficaz y transparente. La gestién de proyectos y programas en el sector
publico, ademas, debe considerar la participacién de los diferentes grupos
de interés y la gestion de los riesgos que pueden afectar su éxito. (Pico et
al., 2016). La adopcién de metodologias de gestion de proyectos, como la
metodologia del Marco Légico, puede contribuir a la sistematizacién del
proceso y la mejora de sus resultados. (Da Fonseca, 2015).

El ciclo de vida de un proyecto, desde la identificacién del problema hasta
la evaluacién del impacto, se compone de diferentes fases que se interrela-
cionan. (Mufioz, 2022). La primera fase es la identificacion del problema,
que consiste en el reconocimiento de una necesidad o una oportunidad
de mejora en un determinado dmbito. Esta fase, que requiere un analisis
del contexto y la consulta a diferentes actores, es fundamental para definir
el alcance del proyecto y su justificacién. La segunda fase es el disefio del
proyecto, que consiste en la elaboracién de la propuesta técnica y la defi-
nicién de los objetivos, las actividades, los recursos y los plazos. Esta fase,
que implica la participacion de expertos y la consulta a los grupos de inte-
rés, es esencial para asegurar la viabilidad y la sostenibilidad del proyecto.
(Pico et al., 2016). La tercera fase es la ejecucion del proyecto, que consiste
en la puesta en marcha de las actividades planificadas y la utilizacién de
los recursos asignados. Esta fase, que requiere una gestién eficiente y efi-
caz, es clave para el logro de los resultados esperados. (Da Fonseca, 2015).
La cuarta fase es el monitoreo y la evaluacién del proyecto, que consiste
en el seguimiento del progreso y la evaluacién del impacto del proyecto.
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Esta fase, que permite identificar las desviaciones y tomar las acciones co-

rrectivas necesarias, es esencial para asegurar la eficacia y la eficiencia del

proyecto. (Mufioz, 2022). La quinta y tltima fase es el cierre del proyecto,

que consiste en la finalizacién de las actividades, la entrega de los resulta-

dos y la documentaciéon del proyecto. Esta fase, que marca el fin del ciclo

de vida del proyecto, es importante para capturar las lecciones aprendidas

y mejorar la gestién de futuros proyectos.

Existen diferentes metodologias de gestiéon de proyectos que pueden ser
utilizadas en el sector ptblico. (Da Fonseca, 2015). Algunas de las mds

comunes son:

Metodologia del Marco Légico: Esta metodologia, desarrollada
por el BID, se basa en la definicién de una jerarquia de objetivos,
que van desde el fin dltimo hasta las actividades especificas. El Mar-
co Légico se utiliza para disenar, implementar y evaluar proyectos y
programas, y facilita la identificacién de los supuestos y los riesgos
que pueden afectar su éxito. (Mufioz, 2022).

PMBOK (Project Management Body of Knowledge): Esta guia,
desarrollada por el Project Management Institute (PMI), propor-
ciona un conjunto de estindares y buenas practicas para la gestién
de proyectos. El PMBOK cubre diferentes areas de conocimiento,
como la gestién del alcance, la gestion del tiempo, la gestién de los
costos, la gestion de la calidad, la gestion de los recursos humanos, la
gestioén de las comunicaciones, la gestion de los riesgos y la gestién
de las adquisiciones. (Pico et al., 2016).

PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments): Esta meto-
dologia, desarrollada por el gobierno del Reino Unido, se centra en
la gestidon de proyectos en entornos controlados. PRINCE2 se basa
en siete principios: justificacién continua del negocio, aprendizaje
de la experiencia, roles y responsabilidades definidos, gestiéon por
etapas, gestion por excepcién, enfoque en los productos y adapta-



Juan Roiser RAMIREZ RIVERA

cién al entorno del proyecto.

La eleccién de la metodologia mas adecuada depende del contexto especi-
fico de cada proyecto, sus necesidades y sus prioridades.

A continuacién, se presentan algunos ejemplos de proyectos y programas

implementados en el sector publico:

Programa de alfabetizacion: Este tipo de programa, que busca
erradicar el analfabetismo en una determinada poblacién, suele ser
implementado por los Ministerios de Educacién.

Programa de vacunacion: Este tipo de programa, que busca pre-
venir enfermedades infecciosas, suele ser implementado por los Mi-
nisterios de Salud.

Proyecto de construccion de una escuela: Este tipo de proyecto,
que busca mejorar la infraestructura educativa en una determinada
localidad, suele ser implementado por los Ministerios de Educacién
o por las municipalidades.

Proyecto de construccion de un hospital: Este tipo de proyecto,
que busca mejorar la infraestructura sanitaria en una determinada
localidad, suele ser implementado por los Ministerios de Salud o por
las municipalidades.
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CAPITULO
111

GESTION PUBLICA EN UNA
MUNICIPALIDAD DEL PERU

3.1. Introduccién

El control interno, como mecanismo para resguardar la correcta
administracion de los recursos publicos y promover la transparencia y
la rendicién de cuentas, se ha convertido en un elemento central de la
gestion publica moderna. Su importancia, ampliamente reconocida en la
literatura especializada, radica en su capacidad para prevenir irregulari-
dades, fomentar la eficiencia y la eficacia, y fortalecer la confianza de la
ciudadania en las instituciones publicas. En ese contexto, la tesis de Ra-
mirez (2022), “Control interno y gestién ptblica en la Municipalidad Pro-
vincial de Lamas, San Martin - 20217, se presenta como un valioso aporte
al estudio de la relacién entre el control interno y la gestion publica en el
ambito municipal peruano. Este capitulo se propone describir los princi-
pales aspectos de dicha tesis, analizando su metodologia, sus hallazgos y
sus conclusiones.
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La tesis de Ramirez (2022) abordé la problematica del control interno en
la Municipalidad Provincial de Lamas, ubicada en la region San Martin,
Pert. El autor parte de la premisa de que existe una deficiencia en el con-
trol interno de dicha municipalidad, lo que afecta negativamente a la ges-
tién publica y limita la capacidad de la entidad para alcanzar sus objetivos.
Para sustentar esta premisa, el autor presenta un diagndstico de la situa-
cién actual del control interno en la municipalidad, basado en la revisién
de documentos, la aplicacién de encuestas y la realizacién de entrevistas.
A partir de este diagnéstico, el autor identifica las principales debilidades
del sistema de control interno, como la falta de planificacién, la insufi-
ciente capacitacion del personal y la escasa transparencia en los procesos.

La tesis de Ramirez (2022) se enmarca en el contexto de la gestién ptblica
moderna, que se caracteriza por la adopciéon de nuevos modelos de ges-
tién, como la Nueva Gestién Publica y la Gobernanza Publica, que buscan
mejorar la eficiencia, la eficacia, la transparencia y la rendicién de cuentas.
El control interno, en ese sentido, se ha convertido en un elemento clave
para el logro de estos objetivos. La tesis, por tanto, aporta al debate sobre
la modernizacién de la gestion publica y la importancia del control inter-
no para la consolidacién de un Estado mas eficiente, eficaz y transparente.

La tesis de Ramirez (2022) emple una metodologia cuantitativa, de tipo
bésica, con un disefio no experimental y un corte transversal, pero con un
nivel descriptivo explicativo. La poblacién y muestra de la investigacién
estuvieron conformadas por 81 trabajadores de la Municipalidad Provin-
cial de Lamas. Como instrumento de recoleccién de datos se utilizé un
cuestionario, que fue revisado y validado por expertos. Los datos recogi-
dos fueron analizados mediante técnicas estadisticas descriptivas e infe-
renciales. La tesis, ademas, considerd aspectos éticos, como la confiden-
cialidad de la informacién y el respeto a la privacidad de los participantes.

La estructura de este capitulo refleja la organizacion de la tesis de Ramirez
(2022) y se divide en cinco secciones: introduccién, aspectos metodologi-
cos, hallazgos, discusion de resultados y conclusiones. En la introduccién
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se presenta el tema de la tesis y se destacan su importancia y relevancia. En
la seccidn de aspectos metodoldgicos se describe la metodologia empleada
en la investigacion. En la seccion de hallazgos se presentan los principales
resultados obtenidos. En la seccién de discusion de resultados se analizan
las implicaciones de los hallazgos y se contrastan con la literatura existen-
te. Finalmente, en la seccién de conclusiones se presentan las principales
aportaciones de la tesis.

3.2. Aspectos metodologicos

La tesis de Ramirez (2022) se sustentd en una metodologia rigu-
rosa, que buscaba garantizar la validez y confiabilidad de los resultados. El
autor empled un enfoque cuantitativo, que se caracteriza por la recopila-
cién y andlisis de datos numéricos, y un disenio no experimental de corte
transversal. Esta metodologia, que se basa en la medicion de variables y
la aplicacién de pruebas estadisticas, permitié al autor establecer correla-
ciones entre el control interno y la gestiéon publica en la Municipalidad
Provincial de Lamas. (Herndndez et al., 2014). La eleccion de este enfoque
se justific por la naturaleza del problema de investigacién, que buscaba
medir la relacién entre dos variables, y por las caracteristicas de la po-
blacién y la muestra, que permitian la aplicacién de técnicas estadisticas.
(Palella y Martins, 2012).

La poblacién de la investigacidon estuvo conformada por 85 trabajadores
de la Municipalidad Provincial de Lamas, mientras que la muestra fue de
81 trabajadores. El autor utilizé un muestreo no probabilistico por con-
veniencia, que se basa en la seleccién de los participantes de acuerdo con
criterios del investigador. (Vara, 2012). Esta decisién se justificé por la li-
mitada disponibilidad de tiempo y recursos, y por la necesidad de obtener
una muestra representativa de la poblacién. El autor, ademas, consideré
criterios de inclusion y exclusion para asegurar la validez de la muestra.
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Para la recoleccién de datos, el autor utilizé un cuestionario compuesto
por 47 items, divididos en dos secciones: una para medir el control inter-
no y otra para medir la gestion publica. El cuestionario, que fue disefiado
por el propio investigador y validado por expertos, utiliz6 una escala de
tipo Likert, con cinco opciones de respuesta: nunca, casi nunca, a veces,
casi siempre y siempre. (Supo, 2013). Esta escala, que permite medir la fre-
cuencia con la que se presentan determinadas actitudes o comportamien-
tos, se consideré adecuada para la naturaleza de las variables de investi-
gacion. El cuestionario, ademads, fue aplicado de manera presencial a los
participantes de la muestra, lo que permitié al autor obtener informacién
de primera mano y establecer una relacion directa con los encuestados.

Para garantizar la validez y confiabilidad del instrumento, el autor realiz6
una prueba piloto con una muestra de 24 trabajadores de la municipali-
dad. Los resultados de la prueba piloto mostraron que el cuestionario era
confiable, con un Alfa de Cronbach de 0.852 para el control interno y
0.845 para la gestion publica. (Hernandez et al., 2014). Estos valores, que
superan el umbral de 0.7, se consideran aceptables para investigaciones
en ciencias sociales. El autor, ademads, realizé un analisis de la validez de
contenido del cuestionario, consultando a expertos en el tema. Los exper-
tos consideraron que el cuestionario era valido y que sus items median
adecuadamente las variables de investigacién.

El procedimiento de la investigacion incluyd las siguientes etapas:

o Elaboracion del instrumento: El autor disefi6 el cuestionario y lo
validé mediante una prueba piloto y la consulta a expertos.

e Aplicaciéon del instrumento: El cuestionario se aplicé de manera
presencial a los participantes de la muestra.

e Procesamiento de datos: Los datos recogidos fueron procesados
mediante el software estadistico SPSS, versién 26.
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e Analisis de datos: Se realizaron analisis estadisticos descriptivos e
inferenciales para determinar la relacion entre el control interno y
la gestion publica.

El método de andlisis de datos utilizado en la tesis fue el analisis de corre-
lacién no paramétrica de Spearman. (Herndndez et al., 2014). Este méto-
do, que se utiliza para medir la fuerza y la direccién de la asociacién entre
dos variables ordinales, se consideré adecuado para la naturaleza de las
variables de investigacion. El andlisis de correlacion de Spearman permi-
ti6 al autor determinar que existia una correlacion positiva y significativa
entre el control interno y la gestién publica en la Municipalidad Provin-
cial de Lamas.

El anilisis critico de la metodologia empleada en la tesis de Ramirez (2022)
revela tanto fortalezas como debilidades. Entre las fortalezas se destacan:
la utilizacién de un enfoque cuantitativo, que permitié la medicién de las
variables y la aplicacién de pruebas estadisticas; la validacion del instru-
mento mediante una prueba piloto y la consulta a expertos; y la conside-
racién de aspectos éticos. Entre las debilidades se destacan: el uso de un
muestreo no probabilistico por conveniencia, que pudo haber limitado la
generalizacion de los resultados; y la falta de un analisis mas profundo de
las causas de la correlacién encontrada entre el control interno y la ges-
tién publica.

3.3. Hallazgos

Control Interno

El nivel general del control interno en la Municipalidad Provincial
de Lamas se evalu6 mediante un indice compuesto por cinco dimensio-
nes. Los resultados, presentados en la Figura 1, muestran una percepcién
mayoritariamente negativa del control interno, con un 67% de los encues-
tados catalogandolo como bajo. Esto implica que la mayoria del personal
percibe deficiencias significativas en el sistema de control interno de la
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municipalidad, lo que podria generar riesgos para la gestién de los recur-
sos publicos y el logro de los objetivos institucionales.

Figura 01 Resultado descriptivo del control interno en la Municipalidad
Provincial de Lamas, San Martin — 2021,

32%

Bajo
m Control intemo 87%

El anilisis por dimensiones, mostrado en la Figura 2, revela que la evalua-
cién del riesgo y las actividades de control son las dimensiones con mayor
porcentaje en el nivel medio. Esto sugiere que, si bien existen oportuni-
dades de mejora, estas dos dimensiones presentan un desarrollo relati-
vamente mas sélido que las demas. Por otro lado, el bajo porcentaje de
respuestas en nivel medio para ambiente de control, informacién y comu-
nicacién, y monitoreo y supervision indica la necesidad de fortalecer estas
areas para mejorar el sistema de control interno en su conjunto.
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Figura 02 Resultado de las dimensiones del control interno en la Municipalidad
Provincial de Lamas, San Martin — 2021.
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Gestion Puablica

El nivel general de la gestién publica, evaluado a través de cuatro dimen-
siones, muestra una percepcién mayoritariamente regular, con el 73% de
las respuestas en este nivel. Este resultado, presentado en la Figura 3, su-
giere que la gestién publica en la municipalidad se percibe como modera-
damente efectiva, pero con margen de mejora en sus diferentes aspectos.
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Figura 03 Resultados descriptivos de la gestion piiblica en la Municipalidad
Provincial de Lamas, San Martin — 2021.
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El andlisis por dimensiones, mostrado en la Figura 2, revela que la evalua-
cién del riesgo y las actividades de control son las dimensiones con mayor
porcentaje en el nivel medio. Esto sugiere que, si bien existen oportuni-
dades de mejora, estas dos dimensiones presentan un desarrollo relati-
vamente mas sélido que las demas. Por otro lado, el bajo porcentaje de
respuestas en nivel medio para ambiente de control, informacién y comu-
nicacién, y monitoreo y supervision indica la necesidad de fortalecer estas
areas para mejorar el sistema de control interno en su conjunto.




ROL DEL CONTROL INTERNO EN LA GESTION PUBLICA

Figura 04 Resultados de las dimensiones de la gestion piiblica en la
Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin — 2021.
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Correlacion entre las dimensiones del Control Interno y la Gestion
Publica

El andlisis de correlacidn, cuyos resultados se presentan en las Tablas 1 a
7, buscé determinar la relacién entre las dimensiones del control interno
y la gestion publica. Una correlacién positiva y significativa indica que a
mayor nivel en una dimensién del control interno, mayor es el nivel de
gestion publica.

La fuerza de la correlacién se mide mediante el coeficiente de correlaciéon
de Spearman (rs). Un coeficiente cercano a 1 indica una correlacién fuer-
te, mientras que un coeficiente cercano a 0 indica una correlacién débil.
El nivel de significancia (p) indica la probabilidad de que la correlacién
observada se deba al azar. Un nivel de significancia menor a 0.05 se con-
sidera estadisticamente significativo.
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Tabla 09 Correlacion entre la dimension ambiente de control y la gestion

publica en la Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin — 2021

Gestién
publica
Coeficiente de correlacion ,375%%
Rho de Ambiente . )
Sig. (bilateral) ,001
Spearman  de control
N 81

*, La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

La correlacion positiva y significativa entre el ambiente de control y la
gestién publica (rs = 0.375, p < 0.01) implica que un mejor ambiente
de control, caracterizado por valores éticos, competencia, experiencia
y una estructura organizacional sdlida, se asocia con una mejor gestién
publica.

Figura 05 Diagrama de dispersion entre ambiente de control y gestion publica

en la Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin — 2021
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Tabla 10 Correlacion estadistica entre la dimension evaluacion de riesgo y la

gestion publica en la Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin — 2021.

Gestion
publica
Coeficiente de correlacion ,465%*
Rho de Evaluacién . )
_ Sig. (bilateral) ,000
Spearman  de riesgo
N 81

*, La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

La correlacién positiva y significativa entre la evaluacién de riesgo y la
gestién publica (rs = 0.465, p < 0.01) implica que una adecuada evaluacién
de los riesgos, que considere el uso y destino de los recursos publicos, la
ejecucion de metas y el cumplimiento de normas, se asocia con una mejor

gestion publica.
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Figura 06 Diagrama de dispersion entre evaluacion de riesgo y gestion piiblica

en la Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin — 2021

o0 b ; :
1= G512 © HEH EHE ficis Ef :
1" = (0465 0.465) 199 1iste B Biiid gl :
=% T g-1-1 piiis rive-i-l ;
i ; it i e ;
: i HEHER Hf a
i ‘e i FHE o i
. . ; ° e il
: : o [ o i :
o i § it ’ LR o f
2 ! e . i ;
o [ & L ] L SRR ) (] L ] EEH :
3 L & e L] e R :
-3 L B L] ik :
g S ' : H e L5
0 .0 = - o ;
‘i [ ] HiA : L HEREH:
5 ° it G S R
0 . : : : :
£ R it
: i ° i
” i : i 1l
5040 i3 ;
i .
i
a0
5 f] 1000 1258 150 1750
Evaluacion de nesgo

Tabla 11 Correlacion estadistica entre la dimension actividades de control y la

gestion piiblica en la Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin — 2021.

Gestion
publica
Coeficiente de correlacién ,328**
Rhode  Actividades . )
Sig. (bilateral) ,003
Spearman  de control
N 81

*, La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

La correlacién positiva y significativa entre las actividades de control y
la gestion publica (rs = 0.328, p < 0.01) implica que la implementacién

de controles efectivos, que consideren las politicas y los procedimientos
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establecidos, se asocia con una mejor gestién publica.

Figura 07 Diagrama de dispersion entre actividades de control y gestion piiblica

en la Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin — 2021
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Tabla 12 Correlacion estadistica entre la dimension informacion y
comunicacion y la gestion publica en la Municipalidad Provincial de Lamas,
San Martin — 2021

Gestién
publica
Coeficiente de correlacién ,328%%
Rho d Inf 16
ode 1 orm.acm.rfy Sig. (bilateral) ,003
Spearman  comunicacién
N 81

*, La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
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La correlacién positiva y significativa entrelainformacién y comunicacién
y la gestion publica (rs = 0.512, p < 0.01) implica que una comunicacién
efectiva, que proporcione informacién relevante, oportuna y adecuada, se

asocia con una mejor gestién publica.

Figura 08 Diagrama de dispersion entre informacion y comunicacion y gestion
publica en la Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin — 2021.
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Tabla 13 Correlacion estadistica entre la dimension monitoreo y supervision
en la gestion publica en la Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin —
2021.

Gestiéon
publica
Coeficiente de correlacién ,236*
Rho de Monitoreo y ) .
o Sig. (bilateral) ,034
Spearman supervision
N 81

*, La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

La correlacién positiva y significativa entre el monitoreo y supervision
y la gestién publica (rs = 0.236, p < 0.05) implica que un adecuado
seguimiento y supervision de las actividades y los resultados, se asocia

con una mejor gestién publica.
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Figura 09 Diagrama de dispersion entre monitoreo y supervision en la gestion

publica en la Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin — 2021
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Tabla 14 Correlacion estadistica entre control interno y la gestion piiblica en la
Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin — 2021.

Gestién
publica
Coeficiente de correlacion ,6817%%
Rho de
Control interno  Sig. (bilateral) ,000
Spearman
N 81

*, La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
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La correlacién positiva y significativa entre el control interno y la gestién
publica (rs = 0.681, p < 0.01) implica que un mayor nivel de control
interno en su conjunto se asocia con una mejor gestiéon publica en la

municipalidad.

Figura 10 Diagrama de dispersion entre monitoreo y supervision en la gestion

publica en la Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin — 2021
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3.4. Discusion de resultados

Los resultados de la tesis de Ramirez (2022) sobre el control in-
terno y la gestion publica en la Municipalidad Provincial de Lamas, San
Martin, ofrecen una perspectiva relevante sobre la situacién de la ges-
tién publica en el ambito municipal peruano. El hallazgo principal de la
investigacidon, que muestra una correlaciéon positiva y significativa entre
el control interno y la gestién publica, coincide con la literatura espe-
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cializada, que destaca la importancia del control interno para mejorar la
eficiencia, la eficacia, la transparencia y la rendicién de cuentas en las en-
tidades publicas. Sin embargo, la percepcién mayoritariamente negativa
del nivel de control interno en la municipalidad, evidenciada por el 67%
de los encuestados que lo consideran bajo, plantea la necesidad de fortale-
cer este mecanismo para mitigar los riesgos y optimizar la gestién de los
recursos publicos. Este resultado coincide con las conclusiones de Alban y
Poma (2019), quienes sefnalan que el control interno en muchas entidades
publicas del Pert presenta deficiencias significativas, lo que afecta negati-
vamente a su desempeiio.

El andlisis por dimensiones del control interno, que muestra resultados
dispares en los niveles de desarrollo de cada dimensién, sugiere la ne-
cesidad de adoptar un enfoque integral para el fortalecimiento del sis-
tema. Mientras que la evaluacién de riesgo y las actividades de control
presentan porcentajes relativamente mas altos en el nivel medio, lo que
indica un mayor grado de madurez en estas areas, el ambiente de control,
la informacién y comunicacién, y el monitoreo y supervision muestran
una mayor debilidad. (Ramirez, 2022). Esto coincide con los hallazgos de
Viana y Ramos (2019), quienes encontraron que las dimensiones del con-
trol interno relacionadas con la estructura, los procesos y la comunicaciéon
son las que presentan mayores deficiencias en las entidades publicas del
Pert. La tesis de Ramirez (2022), por tanto, refuerza la idea de que el for-
talecimiento del control interno requiere un enfoque integral, que aborde
todas sus dimensiones de manera simultinea.

Los resultados de la gestién publica en la Municipalidad Provincial de
Lamas, que muestran una percepcién mayoritariamente regular (73%),
sugieren que la entidad se encuentra en un proceso de transicién hacia un
modelo de gestion mas moderno, pero que atn enfrenta desafios impor-
tantes. (Ramirez, 2022). La percepcion regular del planeamiento estraté-
gico y la gestién financiera, en particular, plantea la necesidad de fortale-
cer estas dreas para mejorar la eficiencia, la eficacia y la transparencia de
la gestion publica. Este resultado coincide con las conclusiones de varios
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autores, como Soledispa et al. (2020), que senalan que la gestion publica
en Latinoamérica, si bien ha experimentado avances significativos en las
ultimas décadas, atin enfrenta desafios importantes en términos de plani-
ficacién, gestion financiera y rendicion de cuentas.

La correlacién positiva y significativa encontrada entre el control interno
y la gestién publica en la municipalidad de Lamas, aunque moderada (rs =
0.681), respalda la hipétesis de que un mayor nivel de control interno se
asocia con una mejor gestion publica. (Ramirez, 2022). Este hallazgo, que
es consistente con la literatura existente, tiene implicaciones relevantes
para las politicas publicas en materia de control interno. Un mayor desa-
rrollo del control interno en las entidades publicas, que aborde todas sus
dimensiones y que se base en principios de transparencia y rendicién de
cuentas, podria contribuir a mejorar la eficiencia, la eficacia y la legitimi-
dad de la gestion publica.

Sin embargo, la tesis de Ramirez (2022) presenta algunas limitaciones
que deben ser consideradas al momento de interpretar sus resultados. En
primer lugar, el uso de un muestreo no probabilistico por conveniencia
limita la generalizacién de los hallazgos a otras municipalidades del Pert.
En segundo lugar, la investigacion se centra en la percepcion del personal
de la municipalidad, y no considera las perspectivas de otros grupos de
interés, como los ciudadanos o las empresas. En tercer lugar, el andlisis de
correlacidon no permite establecer relaciones de causalidad entre el control
interno y la gestién publica. Finalmente, la tesis no profundiza en el anali-
sis de las causas de la deficiencia en el control interno de la municipalidad
de Lamas, ni propone soluciones concretas para su fortalecimiento.

A partir de las limitaciones de la tesis de Ramirez (2022), se sugieren las
siguientes lineas de investigacién futura:

+ Realizar estudios comparativos entre diferentes municipalidades del
Pert, utilizando muestras representativas de la poblacién, para de-
terminar si los hallazgos de la tesis de Ramirez (2022) son generali-
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zables a otros contextos.

+ Incluir las perspectivas de diferentes grupos de interés en la investi-
gacién, como los ciudadanos y las empresas, para obtener una visién
mas completa de la relacidon entre el control interno y la gestién
publica.

+ Realizar estudios longitudinales, que permitan analizar la evolucién
del control interno y la gestién publica a lo largo del tiempo, y esta-
blecer relaciones de causalidad entre ambas variables.

+ Profundizar en el anilisis de las causas de la deficiencia en el control
interno de las entidades publicas, y proponer soluciones concretas
para su fortalecimiento, basadas en las mejores practicas internacio-
nales.

3.5. Conclusiones

La tesis de Ramirez (2022) sobre control interno y gestién publi-
ca en la Municipalidad Provincial de Lamas, San Martin, aporta valiosas
conclusiones para el campo de la gestiéon publica. La investigacién de-
mostré que existe una correlacidn positiva y significativa entre el control
interno y la gestion publica, lo que confirma la importancia de este meca-
nismo para mejorar la eficiencia, la eficacia, la transparencia y la rendicién
de cuentas en las entidades publicas. Sin embargo, la investigacién tam-
bién reveld que el nivel de control interno en la municipalidad de Lamas
se percibe como deficiente, lo que plantea la necesidad de fortalecer este
mecanismo para mitigar los riesgos y optimizar la gestién de los recur-
sos publicos. El andlisis por dimensiones del control interno mostré que
la evaluacién de riesgo y las actividades de control presentan un mayor
grado de desarrollo, mientras que el ambiente de control, la informacién
y comunicacién, y el monitoreo y supervisién muestran una mayor de-
bilidad. Estos hallazgos tienen implicaciones relevantes para las politicas
publicas en materia de control interno, y sugieren la necesidad de adoptar
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un enfoque integral que aborde todas las dimensiones del sistema de ma-
nera simultdnea.

La tesis de Ramirez (2022) también aporta conclusiones sobre la gestion
publica en la municipalidad de Lamas. Los resultados muestran que la ges-
tiéon publica se percibe como regular, con oportunidades de mejora en
sus diferentes aspectos, especialmente en el planeamiento estratégico y
la gestion financiera. Esta conclusién coincide con la literatura existente,
que senala que la gestion publica en Latinoamérica atn enfrenta desafios
importantes en términos de planificacion, gestioén financiera y rendicién
de cuentas. La tesis, por tanto, refuerza la idea de que las autoridades y los
funcionarios publicos deben implementar acciones para fortalecer estas
areas, promoviendo la transparencia, la participacién ciudadana y la me-
jora continua.

En resumen, la tesis de Ramirez (2022) realiza las siguientes aportaciones
al campo de la gestién publica:

e Confirma la importancia del control interno para mejorar la
gestion publica: La correlacién positiva y significativa encontrada
entre ambas variables respalda la literatura especializada y tiene im-
plicaciones relevantes para las politicas publicas.

o Identifica las debilidades del control interno en el ambito
municipal: Los resultados muestran la necesidad de fortalecer el
sistema de control interno en las municipalidades del Pert, especial-
mente en las dimensiones de ambiente de control, informacién y
comunicacién, y monitoreo y supervision.

o Plantea la necesidad de un enfoque integral para el fortaleci-
miento del control interno: El anilisis por dimensiones muestra
que es necesario abordar todas las areas del sistema de manera si-
multinea.
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e Aportainformacion sobre la gestion puablica en el ambito mu-
nicipal: Los resultados muestran que la gestiéon publica se percibe
como regular, con oportunidades de mejora en diferentes aspectos,
especialmente en el planeamiento estratégico y la gestion financiera.

La tesis de Ramirez (2022), a pesar de sus limitaciones, constituye un va-
lioso aporte al estudio del control interno y la gestién publica en el ambi-
to municipal peruano. Sus hallazgos y conclusiones tienen implicaciones
relevantes para el diseno de politicas publicas y la mejora de la gestién en
las entidades publicas. Las futuras investigaciones podrian profundizar en
los temas abordados por la tesis, considerando las limitaciones sefialadas y
ampliando el alcance del estudio a otros contextos.
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REFLEXIONES FINALES

A partir de los hallazgos de esta investigacion, se pueden extraer algunas
conclusiones relevantes para la gestién publica en el Peru:

+ El control interno es un mecanismo esencial para la buena gober-
nanza y la gestion eficiente de los recursos publicos. Su fortaleci-
miento, por tanto, debe ser una prioridad para las autoridades y los
funcionarios publicos.

+ La implementacién de un sistema de control interno efectivo re-
quiere un enfoque integral, que aborde todas sus dimensiones y que
se base en principios de transparencia y rendicion de cuentas.

+ La participacién de la sociedad civil en el control de la gestiéon pu-
blica, a través de mecanismos de control social, es fundamental para
fortalecer la transparencia y la rendicién de cuentas.

+ La gestién publica en el Pert, y en particular en el ambito munici-
pal, enfrenta desafios importantes en términos de control interno.
Es necesario, por tanto, implementar acciones para fortalecer este
mecanismo, promoviendo la capacitacién del personal, la mejora de
los procesos y la adopcién de tecnologias de la informacién.

Se recomienda a las autoridades y los funcionarios publicos del Peru:

+ Priorizar el fortalecimiento del control interno en sus respectivas
entidades, asignando los recursos necesarios y promoviendo una
cultura de control.

+ Implementar sistemas de control interno que abarquen todas sus di-
mensiones y que se basen en principios de transparencia y rendicién
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de cuentas.

+ Fomentar la participacién de la sociedad civil en el control de la ges-
tién publica, a través de mecanismos de control social.

+ Promover la capacitacién del personal en materia de control inter-
no, y la adopcién de tecnologias de la informacién que faciliten su
implementacién y seguimiento.

Se sugieren las siguientes lineas de investigacién futura:

Realizar estudios comparativos entre diferentes municipalidades del Pert,
para identificar las mejores practicas en materia de control interno.

+ Analizar el impacto de las tecnologias de la informacién en el forta-
lecimiento del control interno en la gestién publica.

o Evaluar la efectividad de los diferentes mecanismos de control social
en la promocién de la transparencia y la rendicién de cuentas.

El fortalecimiento del control interno es un proceso continuo y requiere
el compromiso y la participacién de todos los actores de la sociedad. Este
libro busca ser un aporte a este proceso, promoviendo la reflexién y el
debate sobre la importancia del control interno para la construccién de
un Estado mas eficiente, eficaz, transparente y al servicio del ciudadano.
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