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SAGEC Sistema de Aseguramiento de la Gestién de Calidad

RESUMEN EJECUTIVO
¢,Cual fue el objetivo del estudio?

Determinar si las practicas de liderazgo y cultura de la Direccion General de Aviacion
Civil se ajustan al marco normativo y buenas practicas aplicables en procura de fortalecer
su capacidad de gestién institucional.

¢Por qué se justificé el estudio?

El estudio se incluye en el plan de trabajo 2022, a solicitud de Contraloria General
de la Republica, mediante oficio DFOE-CAP-0814 de fecha 03 de febrero del 2022, se
desarrolla en acompafiamiento del ente contralor a partir de capacitaciéon y suministro de
herramientas para realizar el examen, analisis y sintesis de resultados, segun los
procedimientos que a lo interno tenga establecida la Auditoria Interna.

¢Cudles fueron los principales hallazgos?

Una vez analizada la informacion de la institucion y concluida la verificacion de las
practicas de liderazgo y cultura se determinG aspectos importantes que muestran
incumplimiento con la normativa aplicable en los siguientes temas:

1. En cuanto al liderazgo mediante la motivacion, el acompafiamiento y el
reconocimiento al logro de los funcionarios, la institucion no ha desarrollado los
instrumentos para identificar y comunicar las acciones que promuevan la motivacion, el
acompafamiento y el reconocimiento al logro a nivel institucional.

2. En cuanto al liderazgo mediante el empoderamiento de los funcionarios, a
percepcion de la mayoria de los mandos altos, jefaturas mandos medios y subordinados en
la DGAC, no se tiene identificas las funciones a delegar, ni se ha desarrollado un
instrumento que le permita conocer el beneficio esperado en delegar funciones y la
participacion de los funcionarios en la formulacion o mejora del marco estratégico, la
planificacion operativa y la formulacién presupuestaria.

3. En cuanto al fortalecimiento de una cultura que promueva calidad y resultados, a
percepcion de la mayoria de los mandos altos, jefaturas mandos medios y subordinados de
la instituciébn, ademas de considerar la medicion cuantitativa para determinar el
cumplimiento de las practicas, la DGAC tiene un cumplimiento parcial con la normativa y
buenas préacticas aplicables.
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4, En cuanto a la conduccidn hacia principios y comportamientos éticos, a percepcion
de la mayoria de los mandos altos, jefaturas mandos medios y subordinados de la
institucion, el criterio cuantitativo para determinar el cumplimiento de las practicas, la DGAC
tiene un incumplimiento con la normativa y buenas practicas aplicables.

¢ Qué esperamos de la Administracién?

Con el acatamiento de las recomendaciones del presente informe por parte de la
administracion activa de la Direccion General de Aviacion Civil, se espera que la entidad
logre definir, oficializar y divulgar las acciones institucionales dirigidas a fortalecer la cultura
y el liderazgo en los aspectos detallados en el presente informe. Lo anterior, en procura de
promover mejoras en la capacidad de gestion institucional.
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.  INTRODUCCION

1.1.- NATURALEZA DEL ESTUDIO

En procura de mejorar la gestion publica se realizan esfuerzos desde la Unidad
de Auditoria Interna del Consejo Técnico de Aviacion Civil (CETAC) para coadyuvar
en el proceso de fiscalizacion de la Hacienda Publica que realiza la Contraloria
General de la Republica (CGR), especificamente evaluando los alcances de
definicién, implementacién y aplicacién de aspectos relacionados con el tema de
Liderazgo y Cultura en la Direccidn General de Aviacion Civil; principalmente al
evaluar que desde estas perspectivas de analisis, la institucién es liderada para
cumplir su labor sustantiva dentro de la funcién publica de manera eficiente y
oportuna, al buscar satisfacer las necesidades de los ciudadanos y con enfoque de
brindar valor publico.

Asimismo, resulta de suma importancia conocer que, a lo interno de la
institucién, desde todos los niveles jerarquicos y administrativos se realiza la gestion
institucional, comprendiendo la responsabilidad de cada uno para sumar el
cumplimiento del deber de la Direccion General de Aviacién Civil (DGAC), que en el
caso particular atiende a la necesidad de poseer y comprender que toda gestion se
realiza en apoyo a la razén de ser institucién en el tema aerondutico.

1.2.-JUSTIFICACION

El estudio se incluye en el plan de trabajo 2022, a solicitud de Contraloria General de
la Republica, mediante oficio DFOE-CAP-0814 de fecha 03 de febrero del 2022, se
desarrolla en acompafiamiento del ente contralor a partir de capacitacién y suministro de
herramientas para realizar el examen, andlisis y sintesis de resultados, segin los
procedimientos que a lo interno tenga establecida la Auditoria Interna.

1.3.-OBJETIVOS

1.3.1.- Objetivo general

Determinar si las practicas de liderazgo y cultura de la Direccién General de
Aviacion Civil se ajustan al marco normativo y buenas practicas aplicables en
procura de fortalecer su capacidad de gestion institucional.

1.3.2.- Objetivos especificos

MNoviembre, 2022 @@W‘m 6 do 102
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1. Determinar si la implementacion de practicas de liderazgo para fortalecer la
gestion institucional, cumplen con el marco normativo vigente y sanas practicas
aplicables.

2. Determinar si la implementacién de practicas de cultura institucional, para
fortalecer la gestion institucional, cumplen con el marco normativo vigente y sanas
practicas aplicables.

3. Impulsar mejoras en la dimension de liderazgo y cultura institucional con el
propdsito de fortalecer la capacidad de gestion institucional.

1.4.- ALCANCE

El estudio abarcé el analisis de la implementacién de practicas de liderazgo y
cultura institucional, tomando como base el periodo entre el 1 de enero y el 30 de
junio de 2022.

1.5.- METODOLOGIA

La auditoria se realizd de conformidad con las Normas Generales de
Auditoria para el Sector Publico, herramientas suministradas por la CGR vy
procedimientos de gestion de la AI-CETAC. Para su desarrollo se utilizé informacién
suministrada por los funcionarios de la Direccion General de Aviacion Civil, a través
de entrevistas realizadas, aplicacion de encuestas, ademés de la valoracion y
comprobacién de pertinencia y suficiencia de la documentacion suministradas.

Para el analisis se aplico instrumento denominado “Herramienta Verificacién
Liderazgo y Cultura”, mediante el cual se describieron las acciones aplicables de
acuerdo con el marco normativo y buenas practicas nacionales e internacionales
para cada uno de los siguientes temas:

e Liderazgo mediante la motivacién, el acompafiamiento y el
reconocimiento al logro de los funcionarios

e Liderazgo mediante el empoderamiento de los funcionarios

e [Fortalecimiento de una cultura que promueva calidad y resultados

e Conduccion hacia principios y comportamientos éticos

1.6.- TIPO DE AUDITORIA

Auditoria de caracter especial sobre el tema de Liderazgo y Cultura.

MNoviembre, 2022 @@W‘m 7 de 102
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1.7.- NORMATIVA ADMINISTRATIVA, LEGAL Y TECNICA

a. Ley General de Control Interno N° 8292, articulos 2, 13, 14,15, 17 y 18.

b. Ley contra la Corrupcién y el Enriquecimiento llicito en la Funcion Publica
N.° 8422, articulo 8.

c. Decreto Ejecutivo. Principios éticos de los funcionarios publicos, N°
33146, articulo 1.

d. Normas de Control Interno para el Sector Publico (CGR), normas 1.9; 2.1;
2.3.1;2.4;25.1; 3.1; 3.2; 3.3; 5.9y Anexo 1.

e. Normas técnicas sobre presupuesto publico (CGR), norma 2.2.3.

Directrices generales sobre principios y enunciados éticos a observar por

parte de los jerarcas, titulares subordinados, funcionarios de la

Contraloria General de la Republica, auditorias internas y servidores

publicos en general, todo el documento.

g. Modelo para el Mejoramiento de la Gestion Institucional (MIDEPLAN),
apartados 2.5; 4.1;4.4.2;4.4.3; 444y 4.45.

h. Metodologia para el Disefio de Estrategia Institucional enfocada en la
creacion de valor publico (MIDEPLAN), apartados 2.3.1y 4.4.

i.  Marco conceptual y estratégico para el fortalecimiento de la Gestién para
Resultados en el Desarrollo en Costa Rica (MIDEPLAN-MH), apartados
42y 8.

j.  Asimismo, en la tramitacion del presente estudio se debera observar lo
estipulado en la Ley General de Control Interno, N2 8292, especificamente
en los siguientes articulos:

—h

“Articulo 36.-Informes dirigidos a los titulares
subordinados. Cuando los informes de auditoria
contengan recomendaciones dirigidas a los titulares
subordinados, se procederd de la siguiente manera:

a) El titular subordinado, en un plazo
improrrogable de diez dias hédbiles contados a partir
de la fecha de recibido el informe, ordenarad la
implantacidén de las recomendaciones. Si discrepa de
ellas, en el transcurso de dicho plazo elevara el
informe de auditoria al Jjerarca, con copia a la
auditoria interna, expondrd por escrito las razones
por las cuales objeta las recomendaciones del informe

MNoviembre, 2022 @@W‘m 8 do 702



. Consejo Técnico de Aviacién Civil
GEtac Auditoria Interna

Aviacidn Civil DIRECCION GENERAL DE

AVIACION CIVIL

COSTA RICA
INFORME Al-19-2022

y propondra soluciones alternas para los hallazgos
detectados.

b) Con vista de lo anterior, el Jjerarca deberé
resolver, en el plazo de veinte dias hédbiles contados
a partir de la fecha de recibo de la documentacidn
remitida por el titular subordinado; ademas, deberé
ordenar la implantacién de recomendaciones de la
auditoria interna, las soluciones alternas propuestas
por el titular subordinado o las de su propia
iniciativa, debidamente fundamentadas. Dentro de 1los
primeros diez dias de ese lapso, el auditor interno
podréd apersonarse, de oficio, ante el jerarca, para
pronunciarse sobre las objeciones o soluciones
alternas propuestas. Las soluciones que el Jjerarca
ordene implantar y que sean distintas de las propuestas
por la auditoria interna, estaran sujetas, en 1o
conducente, a lo dispuesto en los articulos
siguientes.

c) El acto en firme serd dado a conocer a la
auditoria interna % al titular subordinado
correspondiente, para el tramite gque proceda.

Articulo 38.-Planteamiento de conflictos ante 1la
Contraloria General de 1la Republica. Firme la
resolucién del jerarca que ordene soluciones distintas
de las recomendadas por la auditoria interna, esta
tendrd un plazo de guince dias héabiles, contados a
partir de su comunicacidn, para exponerle por escrito
los motivos de su inconformidad con lo resuelto y para
indicarle que el asunto en conflicto debe remitirse a
la Contraloria General de la RepUblica, dentro de los
ocho dias hédbiles siguientes, salvo que el jerarca se
allane a las razones de inconformidad indicadas.

La Contraloria General de la RepuUblica dirimiré
el conflicto en wltima instancia, a solicitud del
jerarca, de la auditoria interna o de ambos, en un
plazo de treinta dias habiles, una vez completado el
expediente que se formara al efecto. El1 hecho de no
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ejecutar injustificadamente lo resuelto en firme por
el 6érgano contralor, dara lugar a la aplicacidn de las
sanciones previstas en el capitulo V de la Ley Orgénica
de la Contraloria General de la Republica, N° 7428, de
7 de setiembre de 1994.

Articulo 39.-Causales de responsabilidad
administrativa. El1 jerarca y los titulares subordinados
incurrirdn en responsabilidad administrativa y civil,
cuando corresponda, si incumplen injustificadamente
los deberes asignados en esta Ley, sin perjuicio de
otras causales previstas en el régimen aplicable a la
respectiva relacidén de servicios.

El Jjerarca, los titulares subordinados vy 1los
demés funcionarios publicos incurrirén en
responsabilidad administrativa, cuando debiliten con
sus acciones el sistema de control interno u omitan
las actuaciones necesarias para establecerlo,
mantenerlo, perfeccionarlo vy evaluarlo, seguin la
normativa técnica aplicable.

Asimismo, cabra responsabilidad administrativa
contra el jerarca que injustificadamente no asigne los
recursos a la auditoria interna en los términos del
articulo 27 de esta Ley.

Igualmente, cabrd responsabilidad administrativa
contra los funcionarios publicos que
injustificadamente incumplan los deberes y las
funciones que en materia de control interno les asigne
el Jerarca o el titular subordinado, incluso las
acciones para instaurar las recomendaciones emitidas
por la auditoria interna, sin perjuicio de 1las
responsabilidades que les puedan ser imputadas civil
y penalmente.

El Jjerarca, los titulares subordinados vy 1los
demds funcionarios publicos también incurrirdn en

responsabilidad administrativa % civil, cuando
corresponda, por obstaculizar o) retrasar el
cumplimiento de las potestades del auditor,
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el subauditory los deméds funcionarios de la auditoria
interna, establecidas en esta Ley.

Cuando se trate de actos u omisiones de &rganos
colegiados, la responsabilidad serd atribuida a todos
sus integrantes, salvo gque conste, de manera expresa,
el voto negativo.”

1.8.- CUMPLIMIENTO CON NORMAS GENERALES DE AUDITORIA

El estudio se ejecutd de conformidad con las “Normas Generales de Auditoria
para el Sector Publico” (R-DC-64-2014) y las “Normas para el Ejercicio de la
Auditoria Interna en sector Publico”.

1.9.- LIMITACIONES
No se identificaron limitaciones para el desarrollo de este estudio.
1.10.- GENERALIDADES DEL ESTUDIO

De conformidad con la Ley General de Aviacion N° 5150 del 14 de mayo de
1973 y sus reformas, el Consejo Técnico de Aviacion Civil y la Direccién General,
son organos adscritos al Ministerio de Obras Publicas y Transportes, constituyen la
autoridad competente en todo lo referente a la regulacién y control de la aviacion
civil dentro del territorio nacional.

La Direccién General de Aviacién Civil esta integrada por 453 funcionarios,
distribuidos entre el area técnica (202) 44,59% y el &rea administrativa (251)
55,40%.

La DGAC realiza su gestion con un presupuesto de ingresos y de gastos de
31.628.220.000,00 de colones.

La estructura organizacional de la institucion se detalla en la siguiente
imagen:
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Estructura Organizacional 501ng0 Ié“E‘-“’.
e Aviacion Civi
CETAC-DGAC CETAC
Organo Fiscalizador
Gestion Interesada AIJS Auditoria Interna u :
Accidentes e
Incidentes Aéreos

Direccidn General

Planificacion
Asesoria Juridica Institucional
[ i
Seguridad Servicios de Financiero
Operacional Navegacion Aérea Aeropuertos TR e
[ —L—| S
| [ 1 1 — 1
Operaciones . ini i i i
A,e‘:'eonémicas Transporte Aéreo ACEVIII’IIS!ISEI?H del ggom-ﬁ'm Infraestructura Aerédromos Gestion
Cristhian Chinchila M. Spacio AEreo ronautica Aeronautica Locales Institucional Recursos
(ATM) (AIN) Recursos Financieros
- N . I Humanos
AVSEC-FAL Supervision de Aeropusrtolntl. ||| Aeropuerto Intl,
Mavegacion Aerea Daniel Oduber Tobias Bolanos Proveeduria
Quirds. Palma Institucinal
L |
Licencias Supervision de
Aerddromos Aeropuerto Intl.
de Limén
DM-112-18
Aeronavegabilidad Tecnologias de Decreta 41417-MOPT,
Informacion La Gaceta 04 de enero 2019.

La DGAC tiene los siguientes objetivos institucionales:

1) Implementar el plan de vigilancia operacional, certificacién, supervision y
fiscalizacion de las actividades relativas a operaciones, mantenimiento,
capacitaciéon y habilitacion del personal aeronautico mediante la planificacién
integral de la vigilancia a los diferentes actores involucrados en las referidas
actividades en las instalaciones aeroportuarias, aplicando la normativa y
regulaciones a fin de garantizar la seguridad operacional.

2) Contribuir con el ambiente Optimo de seguridad operacional aeronautica,
mediante la gestion de servicios administrativos, aplicacién de normativa y politica
del transporte aéreo nacional e internacional.
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3) Planificar y desarrollar los proyectos de inversion para mejorar y ampliar la
Infraestructura Aeroportuaria y los sistemas procurando satisfacer los
requerimientos de la demanda actual, garantizando el cumplimiento de los
estandares de seguridad operacional a nivel nacional e internacional

La DGAC ha definido como misién: Planificar, regular y proveer los servicios
de la aviacion civil de Costa Rica de forma agil y transparente para garantizar y
promover una actividad aeronautica ordenada, eficiente, respetuosa con el medio
ambiente, de calidad y segura que garantice la satisfaccion de los usuarios y los
intereses de la sociedad. Ademas, en su vision establece brindar a la sociedad una
Administracion Aerondutica reconocida internacionalmente por ofrecer elevados
estdndares de calidad e innovacidon en sus servicios, capaz de garantizar la
seguridad y promover el desarrollo sostenible de la Aviacion Civil de Costa Rica. Y
sus valores institucionales son innovacion, profesionalidad, servicio al usuario,
integridad, y compromiso social ambiental.

Sobre la organizacion para evaluacion y anélisis

Para realizar el presente estudio, se defini6 como universo auditable la
totalidad del personal de la Direccion General de Aviacion Civil (DGAC), definiendo
tres escenarios que permiten ubicar tres niveles de autoridad y responsabilidad en
la institucidén y, ademas, permite facilitar la evaluacién y el analisis correspondiente.
La composicion de dichos escenarios se menciona a continuacion:

1. Escenario N°1 (Mandos altos, 6 niveles): integrado por los funcionarios:

e Luis Miranda Mufioz Subdirector General

Luis Diego Garcia Palma Encargado del Departamento de Seguridad
Operacional y la Seguridad de la Aviacién

Kattia Pérez Nufiez Jefe Departamento Financiero — Administrativo
Sylvia Jiménez Cascante, Jefe de Departamento de Aeropuertos
Vilma Loépez Viquez, Jefe de Planificacion.

Alberto Morales Alvarez, Jefe Servicios de Navegacion Aérea. !

2. Escenario N°2 (Jefaturas de Unidad- 7 aeronauticas y 11
administrativas): integrado por funcionarios del rea técnica aeronautica y
area administrativa, tal como se muestra a continuacion:

1 Se incorpora la jefatura de Servicios de Navegacion Aérea en este nivel a solicitud de Director General
Fernando Naranjo Elizondo y valoracion por parte de la Auditoria interna. (Ver anexo N° 2)
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Area Técnica Aeronautica:

e Luis Alberto Jiménez Campos, Jefe a.i Unidad de Aeronavegabilidad.

¢ Rolando Richmond Padilla, Jefe Unidad de Supervision Navegacion
Aérea.

e Marco Antonio LoOpez Zeleddn, Jefe del Programa Estatal de
Seguridad Operacional SSP.

¢ Ricardo Jiménez Paniagua, Jefe de Autoridad de Investigacion de
Accidentes e Incidentes Aéreos.

e Erick Sagrera Pefia, Jefe de Unidad de Operaciones Aeronauticas

¢ Michelle Lofthouse Drew, Jefe de Licencias Aeronauticas.

e Cristian Chinchilla Montes, Jefe de Unidad de Transporte Aéreo.

Area Administrativa:

e Sandra Lopez Madrigal, jefe a.i. Unidad de Gestion de Recursos
Humanos.

¢ Ronald Romero Méndez, Jefe Unidad de Recursos Financieros.

e Wagner Rodriguez Fallas, Jefe Unidad de Asesoria Juridica.

Alexander Sanchez Mora, Jefe de Unidad de Infraestructura

Aeronautica.

Olman Duran Arias, Jefe de Proveeduria Institucional.

Jorge Oses Rodriguez, Jefe a.i. Unidad de Tecnologia de Informacion.

Hernan Juarez Pérez, Administrador AIDOQ (Lado Aéreo).

Julio Arias Quesada, Jefe Unidad de Aeropuerto Internacional de

Limodn.

e Karla Cascante Urefa, Jefe Unidad Administrativa Aeropuerto
Internacional Tobias Bolafios Palma.

e Jorge Murillo Saborio, Jefe Mantenimiento Aeroportuario.

e Diego Alonso Mesen Portela, Contraloria

3. Escenario N°3: integrado por 429 funcionarios que pertenecen a los
diferentes niveles de subalternos de todas las jefaturas mencionadas en el
escenario N°2.

Sobre los temas analizados

A percepcion de los entrevistados y comprobacion de la Auditoria Interna, en
la DGAC se examinan y analizan los alcances, definicion y aplicacion de diferentes
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aspectos relacionados con los temas de liderazgo y la cultura, mismos que se
mencionan a continuacion:

1. Liderazgo mediante la motivacion, el acompafamiento y el reconocimiento al
logro de los funcionarios

2. Liderazgo mediante el empoderamiento de los funcionarios

3. Fortalecimiento de una cultura que promueva calidad y resultados

4. Conduccion hacia principios y comportamientos éticos

Sobre temas relacionados

Como una consideracion importante en el tema de liderazgo y cultura,
conviene mencionar que la DGAC cuenta con el Cédigo de Etica, instrumento que
forma parte del Sistema de Gestidén de Calidad Institucional, que se administra a
través de la definicion del ISO 9001-2015. Asi las cosas, este documento contiene
los principios y deberes éticos de los servidores de la DGAC. Aunado a lo anterior
la institucion cuenta con una Comisién de Etica y Valores, la cual tiene como objetivo
promover, normas morales basadas en los valores institucionales inspirados en las
personas funcionarias y usuarias, basandose en los derechos humanos y en una
cultura justa y pacifica.

En virtud de lo anterior, resulta relevante para la DGAC fortalecer las
acciones que permitan implementar las practicas relacionadas con el liderazgo y la
cultura, con el fin de dirigir sus esfuerzos hacia la generacion de resultados,
mediante la calidad de sus servicios.

1.11.- COMUNICACION DE RESULTADOS

En atencion a lo sefalado en la Norma Ne 205 (Comunicacion de resultados)
de las Normas Generales de Auditoria para el Sector Publico, el 7 de diciembre del
afio en curso se remiti6 oficio Al-340-2022 con el propdsito de convocar a la
conferencia final con los auditados, de manera tal que permita atender, escuchar y
valorar opiniones, discrepancias y aportes que puedan surgir de los resultados
finales obtenidos durante el estudio. Este ejercicio se llevo a cabo el 14 de diciembre
del 2022, a través de la plataforma TEAMS, con la participacion por parte de la
Administracion del Sr. Fernando Naranjo Elizondo, Director General, Sr. Luis
Miranda Mufioz, Subdirector General, Sr. Luis Diego Garcia Palma, Departamento
de Seguridad Operacional y Seguridad de la Aviacién, la Sra. Sylvia Jiménez
Cascante, Departamento de Aeropuertos, Sra. Vilma Lopez Viquez, Unidad de
Planificacion Institucional, Sra. Kattia Pérez Nufiez, Departamento Administrativo
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Financiero, Sr. Alberto Morales Alvarez, Servicios de Navegacion Aérea, Sra. Kira
Gerken Yong, Servicios de Navegacion Aérea.

El Sr. Fernando Naranjo Elizondo, Director General, realiza una observacion
en la pagina 13, punto 3, parrafo 4, en el titulo “Escenario N°1 (mandos altos); misma
que se atiende y resuelve, tal como se indica en el anexo N°2 del presente
documento.
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. COMENTARIOS

Con el fin de lograr mejor comprension de los resultados a la evaluacion y
analisis realizado por la Auditoria Interna del CETAC, conviene indicar la definicién
conceptual de los términos Liderazgo y Cultura, tal como se muestra a continuacion:

“LIDERAZGO: Se refiere a la capacidad de 1la
Administracién para guiar a la entidad al logro de su
marco estratégico e incorporar los requerimientos de
las partes interesadas al quehacer institucional, para
la consecucién de los objetivos, metas e indicadores
clave que generen valor publico, mediante la
aplicacidén de técnicas de motivacidn, acompafiamiento,
reconocimiento al logro vy empoderamiento de 1los
funcionarios.”

“CULTURA ORGANIZACIONAL: “Comprende los valores,
creencias vy formas de actuacidédn que orientan el
comportamiento de los miembros de una entidad para
aportar calidad, resultados y bienestar social
mediante sus productos y servicios, acorde con el
mandato institucional” y utilizando entrevistas, las
herramientas Procedimiento de Riesgo, la encuesta de
Verificacién Liderazgo y Cultura.”?

Asi las cosas, a partir de informacién y documentos suministrados por los
encuestados, se obtienen resultados -cualitativos y cuantitativos, que son
comprobados por la Auditoria Interna; de tal manera que se demuestra que la DGAC
concreta debilidades en la estructura que define el Sistema de Control Interno en
los temas de liderazgo y cultura, principalmente por: omisiones de procedimientos ,
manuales, lineamientos, reglamentos y formalizaciones de herramientas de trabajo
gue orienten a los diferentes cargos en las funciones institucionales y que permita
conocer la percepcion de los funcionarios sobre la motivacion, acompafiamiento,
reconocimiento al logro, delegacién de funciones, generacion de bienes y servicios
de calidad, sin dejar de lado los valores institucionales y el comportamiento ético,
tal como se describe en los siguientes temas en desarrollo.

2 Fuente documental aportada por la Contraloria General de la Republica.
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Para cada uno de los temas en analisis, relacionados con el liderazgo y cultura
de la DGAC, a continuacion, se detallan los resultados producto del examen
realizado para cada uno de los escenarios definidos, a saber: mandos altos, mandos
medios (técnico aeronautico-administrativo), subalternos de mandos medios.
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2.1 LIDERAZGO MEDIANTE LA MOTIVACION, EL
ACOMPANAMIENTO Y EL RECONOCIMIENTO AL LOGRO DE
LOS FUNCIONARIOS.

A percepcion de los altos mandos, los mandos medios del area técnica y del
area administrativa y los demas funcionarios colaboradores de la Direccion General
de Aviacién Civil, la institucion no ha definido, ejecutado ni verificado estrategias a
nivel institucional, ni acciones para la mejora continua del proceso y toma de
decisiones con informacion actualizada con apoyo en las tecnologias de informacién
que promuevan la motivacién, acompafiamiento en la ejecucion de labores y el
reconocimiento al logro de los funcionarios.

Lo anterior, siendo que no se obtuvo evidencia sobre la ejecucion de acciones
tales como las que se detallan a continuacion:

a) Estudios especificos relacionados con motivacion, acompafamiento de los
funcionarios y reconocimiento al logro de los funcionarios.

b) Instrumento para conocer y definir los factores que motivan, acompafian a
los funcionarios segun la labor que tienen asignada o conocer la percepcién
de los funcionarios sobre el reconocimiento al logro que se realiza.

c) Acciones de motivacion, acompafiamiento y reconocimiento al logro de los
funcionarios que tengan definidos objetivos, metas, resultados y efectos.

d) Responsablesy plazos para realizar la verificacion de los objetivos, metas e
indicadores definidos para las acciones de motivacion, acompafiamiento y
reconocimiento al logro de los funcionarios.

e) Verificacibn de que las acciones definidas e implementadas a nivel
institucional permitan la motivacién y el reconocimiento al logro de los
funcionarios para impulsar el cumplimiento de los objetivos y metas
institucionales.

La situacién identificada muestra carencia de una estrategia de abordaje para
orientar este tema desde una perspectiva institucional que considere los objetivos
gue se desean alcanzar, tanto en el desarrollo del personal como con la gestiéon
institucional; asi como las metas e indicadores, los responsables y plazos, que
permitan la definicién, ejecucion y verificacion de acciones relacionadas con estos
temas.
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Ademas, la Direccién General de Aviacion Civil, requiere consolidar las buenas
practicas que guien el fomento y mejora continua del liderazgo institucional en
procura del cumplimiento de los objetivos institucionales.

Asimismo, del tema analizado sobre la motivacién, acompafiamiento en la
ejecucion de labores y el reconocimiento al logro de los funcionarios, en analisis de
las diferentes etapas, a saber: 1) Definicidén vy ejecucidbdn, 2)
Verificacién acciones, (Estrategia Institucional), 3) Mejora
continua del Proceso, 4) Toma de decisiones IA/TI?3 el porcentaje
de cumplimiento de la normativa y buenas practicas aplicables a este tema muestra
un resultado de 18,16%, el cual esta, muy por debajo del 50%; lo que segun
instrumento de evaluacion corresponde a un Incumplimiento?, los altos mandos
indican un cumplimiento del 20,80%, los mandos medios (area técnica aeronautica)
un cumplimiento de 18,18%, los mandos medios (area administrativa) un
cumplimiento del 3.87% y los demas colaboradores de ambas éareas, indican un
cumplimiento del 29,81%. (Ver anexo N°1)

Aunado a lo anterior, de la comprobacion documental realizada por la Auditoria
a la evidencia respaldo de los cumplimientos mencionados, la mayoria de ésta no
esta relacionada con los temas en consulta y cuando tienen relacion, se gestiona
sin la definiciobn de estrategias claras que permitan alinear su objetivo con la
conceptualizacion de los temas en andlisis.

Lo indicado anteriormente se refleja en el grafico N°1, el cual muestra los
porcentajes de cumplimiento e incumplimiento, las etapas mencionadas de analisis,
definicidn y ejecucion del tema, estrategia institucional, mejora continua del proceso
y toma de decisiones.

31A: Informacidn actualizada/ Tl: Tecnologias de informacion
4 Seguin herramienta suministrada por la Contraloria General de la Republica.
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Grafico N°1:
Liderazgo mediante la motivacién, el acompafiamiento y el reconocimiento al logro
de los funcionarios (enero —junio 2022)
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Fuente: Elaboracion propia

De lo indicado anteriormente, a continuacion, se muestra el detalle de los datos
tabulados desde la perspectiva de resultados cualitativos, cuantitativos y de comprobacién
documental realizada por la Auditoria.
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2.1.1. Resultados segun enfoque de mandos altos (Jerarcas)
a) Anadlisis de resultados por subtemas segun encuestas

Motivacion a los funcionarios: a percepcion de la mayoria de los mandos
altos la DGAC, no tiene identificadas acciones, no ha realizado estudios, no ha
aplicado instrumentos, no se han definido formalmente factores que motiven a los
funcionarios, no se han realizado comunicados sobre factores de motivacion, no se
han definido objetivos metas e indicadores, la informacién generada no se ha
documentado y las acciones definidas no estan aprobadas.

Acompafiamiento a los funcionarios: a percepcién de la mayoria los
mandos altos la DGAC no tiene identificadas acciones, no han realizado estudios,
no han aplicado instrumentos, no se han definido formalmente acciones que
promuevan el acompafiamiento a los funcionarios, no se han definido objetivos
metas e indicadores, la informacion generada no se ha documentado y las acciones
definidas no estan aprobadas.

Reconocimiento al logro de los funcionarios: a percepcion de la mayoria
los mandos altos la DGAC no tiene identificadas las acciones que promuevan el
reconocimiento al logro de los funcionarios, no han realizado estudios, no han
aplicado instrumentos, no se han definido objetivos metas e indicadores,
documentadas y aprobadas las acciones relacionadas con el reconocimiento al
logro de los funcionarios y no se encuentra documentacion de la comunicacion
realizada.

Mejora continua y toma de decisiones: a percepcion de la mayoria de los
mandos altos la DGAC no se ha definido y no se cuenta con una instancia
responsable. En este aspecto, al menos tres de los cinco entrevistados indican que
se han realizado acciones mediante planes de mejora, pero falta comunicar los
resultados a los tomadores de decisiones a nivel institucional para motivar,
acompanfar y reconocer el logro de los funcionarios.

b) Anélisis de resultados por variables que agrupa la evaluacion
cuantitativa

Sobre la definicibn y ejecucion de acciones que promuevan la
motivacion, acompafamiento y el reconocimiento al logro a los funcionarios

e De las 36 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 83% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicion y
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ejecucion de acciones en el tema de motivacion, acompafiamiento y el
reconocimiento al logro.

e El 17% de los mandos altos, indica conocer las acciones implementadas por la
institucion para la motivacion, acompafiamiento y el reconocimiento al logro a los
funcionarios, como ejemplo mencionan: los procedimientos, informes vy
evaluaciones y que ademas son de aplicacion para todos los funcionarios.

Sobre la verificacion acciones para impulsar el cumplimiento de los
objetivos y metas institucionales

e De las 5 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 86% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la verificacion
de acciones en el tema de motivacién, acompafiamiento y el reconocimiento al
logro, solamente el 14% indica que se documentan las acciones, se asigna un
responsable, se analiza y verifica el efecto de las acciones ejecutadas.

Sobre la mejora continua del proceso

e De las 5 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 56% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicion del
proceso, no existe una instancia responsable, no se han elaborado ni
implementado planes de accion relacionados con el tema de mejora continua
respecto a motivacion, acompafamiento y el reconocimiento al logro, solamente
el 44% indica que se documentan las acciones, se asigna un responsable, y se
identifican las necesidades de capacitacion mediante un formulario los resultados
se plasman en el plan anual de capacitacion.

Sobre latoma de decisiones

o De las 3 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 86.67% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la toma de
decisiones en el tema de motivacion, acompafiamiento y el reconocimiento al
logro, solamente el 13.33% indica que se han tomado acuerdos y que las
decisiones se sustentaron en informacion actualizada para motivar, acompafar y
reconocer el logro a los funcionarios.

c) Analisis de resultados por comprobacion de Auditoria

Resultado de la comprobacion realizada por la Auditoria Interna de la
documentacion aportada por la administracion como evidencia del cumplimiento, se
encontré que se menciona documentos que se encuentran definidos en el Sistema
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de Gestion de Calidad de la DGAC, sin que éstos tengan una relacion directa con
el tema, por tanto, la evidencia aportada no cumple, tal como se detalla en el andlisis
de los temas siguientes:

Sobre la definicibn y Ejecucion de Acciones que promuevan la
motivacion, acompafamiento y el reconocimiento al logro a los funcionarios

En este aspecto la documentacion aportada por los mandos altos son los
siguientes documentos:

e Formulario 6F15 Evaluacion del Desempefio: de la revision de Auditoria se
encuentra que no corresponde al tema de motivacion, es la herramienta que
se utilizaba en el 2019 para la evaluacion del desempefio, ademas, dicho
formulario esta desactualizado.

e Formulario 6E44, GD-F-001 Deteccién de Necesidades de Capacitacion: de la
revision de Auditoria se encuentra es un documento externo que pertenece a
la Direccién General de Servicio Civil y no corresponde como respaldo para
identificar las acciones relacionadas con motivacion a los funcionarios.

eEl 6M09 Manual Modelo Evaluacién del Desempefio Institucional: de la
revision de Auditoria se encuentra que es el nuevo Modelo de Evaluacién del
Desempefio de la DGAC/CETAC tiene su origen en el cumplimiento de la Ley
N° 9635 “Fortalecimiento de las Finanzas Publicas” y el Decreto Ejecutivo
N°42087-MP-PLAN, “Lineamientos Generales de Gestidn del Desempefio de
las Personas Servidoras Publicas” y no corresponde a la definicion de las
acciones relacionadas con motivacién y reconocimiento al logro.

¢6F210 el Acuerdo evaluacién del desempefio y el 6109 Instructivo aplicacion
Modelo Evaluacion Desempefio Institucional; de la revision de Auditoria se
encuentra que no estan identificadas las acciones que esta realizando la
DGAC referente a la motivacion, acompafiamiento y el reconocimiento al logro
de los funcionarios.

eEl 6M02, Manual de Induccién para funcionarios de la DGAC vy el Instructivo
6103, Induccion al personal: de la revision de Auditoria se encuentra que no se
actualizan desde el 2016, al revisar sus contenidos no se identifican las
acciones realizadas en los temas de motivacion, acompafiamiento y el
reconocimiento al logro a los funcionarios.
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ePlan anual de capacitacion: de la revision de Auditoria se encuentra que no
estd formalmente aprobado y en el Sistema de Gestion de Calidad,
corresponde a una plantilla de Excel que contiene informacion necesaria de
los requerimientos para la capacitacion.

eFormularios Evaluacion del Desempefio 6F210, 6F211, 6F212, 6F213 vy
6F214: de la revision de Auditoria se encuentra que se utilizan para evaluar
las funciones de un periodo y se incluye la consulta de la forma en la que le
gustaria que se le reconozca por el buen desempefio de sus labores, pero la
institucién aun no tiene definidas las acciones de reconocimiento al logro. Es
importante indicar que el formulario es de uso reciente (1 aplicacion en 2022)
y los datos alun no estan procesados y comunicados.

Sobre la verificacion de acciones para impulsar el cumplimiento de los
objetivos y metas institucionales

La documentacion aportada por los mandos altos son los siguientes
documentos:

eInformes de Auditorias de Calidad, Informes de Revision por la Direccién,
Informes de Evaluacion y Verificacion del PAO, Informes de Verificacion de
cumplimiento de las acciones correctivas de las disposiciones de la auditoria
interna y externa e Informes ASCII Y SEVRI. De la comprobacion realizada
por Auditoria a la documentacion aportada por la administracién, se encontré
gue los instrumentos de verificacion utilizados no evidencian la aplicacion de
técnicas de motivacion, acompafiamiento, reconocimiento al logro.

Sobre la etapa de mejora continuay toma de decisiones

La DGAC ha documentado instrumentos que facilitan la deteccién de
necesidades para el desarrollo de actitudes, habilidades requeridas en el
desempeiio y desarrollo humano en el entorno laboral para lo cual aporta
documentos que en el contexto del presente andlisis deberan ser considerados,
pero de manera individual carecen de estrategia y comunicacion con el tema.

Por tanto, se encuentra que la DGAC no ha desarrollado una estrategia que
permita la conceptualizacion de los temas de motivacion, acompafamiento y el
reconocimiento al logro de los funcionarios, no existe un procedimiento claro, una
politica o un lineamiento que oriente a la definicion, identificacion y ejecucion de las
actividades para impulsar el cumplimiento de los objetivos y metas institucionales.
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A continuacion, se menciona los documentos aportados:

e Los documentos 6105 Instructivo de Capacitacion, 6M08 Manual de
Capacitacion Institucional y 7M17 Manual de Capacitacion de Servicios
ATC.

e En el procedimiento 6P01 Proceso de Gestion y Capital Humano se indica
el responsable de velar por el cumplimiento de las actividades del proceso
de mejora continua.

e Con los formularios 6E44 Formulario para la deteccién de necesidades
para capacitacion y 6E45 Formulario para la deteccion de necesidades
para capacitacion Jefaturas a pesar de que son documentos externos estan
incluidos en el procedimiento donde se detalla los instrumentos a utilizar.

e El plan anual de capacitacion donde se le da continuidad a las acciones de
mejora continua del personal, en cuanto a sus habilidades y destrezas para
una mejor ejecucion de sus funciones.

e EI 6M09, Manual Modelo Evaluacion del Desempefio Institucional,
Formularios del Modelo de Evaluacion de Desempeiio: de Etapa 1 (F210,
6F211, 6F212, 6F213, 6F214) - definicién de estimulos a la productividad
y la Base de datos de funcionarios ligada a los formularios mencionados,
sin embargo, para la mayoria de los entrevistados no existe evidencia del
tema a nivel institucional

2.1.2 Resultados segun enfoques mandos medios (areatécnica aeronautica
y area administrativa)

a) Andlisis de resultados por subtemas segun encuestas
Sobre la motivacion a los funcionarios
A percepcion de los mandos medios, la DGAC no ha definido ni ejecutando

acciones relacionadas con la motivacion, tampoco realiza acciones de verificacion
que permitan impulsar el cumplimiento de los objetivos y metas institucionales.

Sobre el acompafiamiento

A percepcion de los mandos medios, la DGAC no ha definido ni ejecutando de
manera especifica acciones relacionadas con acompafiamiento para el area
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administrativa, para el area técnica, las acciones estan identificadas en el Manual
de Puestos del Area Técnica Aeronautica, en el Manual de Capacitacion-
Procedimiento de entrenamiento practico en el trabajo (OJT), los manuales
mencionados se encuentran en el Sistema de Gestion de Calidad Institucional, entre
las buenas practicas mencionadas esta la herramienta de “WhatsApp” entre los
diferentes grupos de trabajo como instrumento de comunicacién para el tema de
acompafamiento a los colaboradores por parte de las jefaturas.

Sobre reconocimiento al logro

A percepcion de los Mandos medios, la DGAC no ha definido ni ejecutando de
manera especifica acciones relacionadas con reconocimiento al logro de los
funcionarios, sin embargo, mediante el formulario evaluacion del desempefio se le
consulta al colaborador de qué forma desea el estimulo por su productividad si su
nota de evaluacion resultara superior a “muy bueno”.

Sobre la mejora continua y toma de decisiones, a percepcion de los
entrevistados no se identifica un plan de mejora continua y toma de decisiones a las
acciones para motivar, acompafiar y reconocer el logro a los funcionarios. No
obstante, a nivel institucional existe el sistema de gestion de calidad ISO 9001-2015
qgue procura a través de éste el mejoramiento continuo, pero no se identifica un
procedimiento especifico para abordar el tema.

b) Anélisis de resultados por variables que agrupa la evaluacién

Sobre la definicion, ejecucion y verificacién de acciones en el tema de
motivacion

De las 17 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos medios
se obtuvo que el 96.74% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicion,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema de motivacion.

Sobre la definicién, ejecucidn y verificacién de acciones en el tema de
acompafamiento

De las 17 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos medios
se obtuvo que el 94.77% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicién,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema de acompafamiento, solamente el
5.23% tiene la percepcidbn de que si se estd cumpliendo con el tema de
acompafnamiento.
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Sobre la definicidn, ejecucion y verificaciéon de acciones en el tema de
reconocimiento al logro

De las 17 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos medios
el 97.71% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicion, ejecucion y
verificacion de acciones en el tema de reconocimiento al logro, solamente el 2.29%
tiene la percepcion de que si se esta cumpliendo con el tema de reconocimiento al
logro.

Sobre la definicion, ejecucion y verificacién de acciones en el tema de
mejora continuay a latoma de decisiones

De las 8 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 92.36% indican que no hay cumplimiento en cuanto a mejora continua
y a la toma de decisiones en el tema de motivacion, acompafiamiento y el
reconocimiento al logro, solamente el 7.64% indica que se han tomado acuerdos y
que las decisiones se sustentaron en informacion actualizada para motivar,
acompanfar y reconocer el logro a los funcionarios

c) Andlisis de resultados por comprobacion de Auditoria
Sobre la motivacién
La documentacion aportada como evidencia se menciona a continuacion:

o Instructivo y formulario para la evaluacion del desempefio donde se le
consulta al evaluado de qué forma desea que se le motive, esto demuestra que la
institucidn no cuenta con procedimientos o politicas orientadas al respecto.

o En los objetivos estratégicos generales DGAC aprobados y publicados se
menciona la necesidad de contar con el personal que cumpla con las competencias,
motivacion y compromiso, que le permita agregar valor al logro de resultados, sin
embargo, esto no identifica las acciones institucionales relacionadas con el tema.

o El Marco institucional de la ética, mismo que no esta relacionado con este
tema.
o El Manual de Capacitacion 6M08 contiene la distribucién de capacitaciones

de todos los procesos, pero no se identifica el desarrollo de los contenidos de
motivacion y acompafiamiento, mismos que no cumplen con el requerimiento para
el presente analisis.
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° El Instructivo de Induccién al nuevo funcionario, éste no se relaciona con el

tema de motivacion, entre las buenas practicas se destacan las reuniones con el
personal donde se menciona los reconocimientos al personal, mismos que no
cumplen con el requerimiento para el presente analisis.

Sobre acompafiamiento

En la verificacion de la documentacion aportada por los mandos medios se
determiné que:

o El documento fichas de proceso no es evidencia para la identificacion de
acciones relacionadas con el acompafiamiento.

o El Manual de Clases de Servicio Civil, es un documento externo que detalla
los resultados esperados, responsabilidad, contexto funcional, las condiciones del
trabajo, las competencias y requisitos para cada una de las clases, dicho documento
no identifica el acompafiamiento que se le debe dar al colaborador en la ejecucién
de sus labores.

. En el Manual de Puestos del area técnica aeronautica se detallan las
descripciones de todas funciones y la supervision, tanto recibida como ejercida, con
esto se evidencia las acciones realizadas en el area técnica sobre el tema de
acompafnamiento.

o El Manual de Capacitacién - Procedimiento de entrenamiento practico en el
trabajo (OJT) identifica el acompafiamiento mediante la capacitacion bajo la
supervision del tutor que imparte el OJT, con esto se evidencia las acciones
realizadas en el area técnica sobre el tema de acompafiamiento.

o El Manual de induccion y los procedimientos 7P12 y 7P16 no identifican las
acciones que realiza actualmente la DGAC para realizar el acompafiamiento a los
colaboradores, esto por no encontrarse actualizado.

o El Manual del inspector navegacion aérea, lo refieren como si fuera un
estudio sobre la forma en la cual la institucion realiza el acompafiamiento en el area
técnica; por tanto, no cumple con el analisis del tema.

o Los documentos RACS los refieren como evidencia del tema de
acompafiamiento en el area técnica, sin embargo, no se encuentra ninguna
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herramienta que declare que es a partir de estos instrumentos que se brinda,
controla y evalla el acompafamiento.

o El PAO institucional no esta orientado como herramienta de medicion para
garantizar el acompafnamiento.

o En los Informes de Verificacion de cumplimiento de las acciones correctivas
de las disposiciones de la auditoria interna y externa, de la calidad, Informes
Autoevaluacion del Sistema de Control Interno (ASCII) y Sistema Especifico de
Valoracion de Riesgo Institucional (SEVRI), se identifican acciones (reuniones con
el contacto) a nivel institucional que permitieron el acompafiamiento en el proceso
de la aplicacion de control interno y la identificacion de riesgos.

Sobre el reconocimiento de logros

En la verificacion realizada a la documentacion aportada por los mandos
medios se identificd que:

e No se encuentra alineamiento de lo requerido por el tema en analisis para
reconocimiento al logro, con los Formularios Evaluacion del Desempefio 6F210,
6F211, 6F212, 6F213y 6F214, que actualmente se utiliza como una herramienta
de consulta al funcionario, para que identifique la forma que le gustaria que se le
reconozca por el buen desempefio de sus labores. La institucién no lo tiene
declarado en algun instrumento especifico para tales fines.

¢ Enlos documentos Plan Anual Operativo y SEVRI no se identifican acciones que
correspondan a reconocimiento o0 estimulo de productividad de los
colaboradores.

Sobre mejora continua y toma de decisiones
En la verificacion realizada a la documentacion aportada por los mandos
medios se comprob6 que el Procedimiento mejora continua 8P01 no identifica las

acciones relacionadas con los temas de mejora continua y toma de decisiones para
motivar, acompaiiar y reconocer el logro a los funcionarios.

2.1.3 Resultados segun enfoque subalternos de mandos medios

a) Andlisis de resultados por subtemas segun encuestas.
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Sobre motivacién a los funcionarios

A percepcion de los funcionarios subalternos la DGAC no ha realizado
acciones que promuevan la motivacion a los funcionarios para impulsar el
cumplimiento de las metas institucionales.

Sobre acompafiamiento a los funcionarios

A percepcidn de los funcionarios subalternos la DGAC, no se promueve el
acompafiamiento a los funcionarios en la ejecucion de sus labores para impulsar el
cumplimiento de los objetivos institucionales.

Sobre reconocimiento al logro

Para los funcionarios subalternos consultados, la DGAC no define a nivel
institucional acciones que promuevan el reconocimiento al logro de los funcionarios.

Sobre mejora continuay toma de decisiones

En la consulta realizada a los funcionarios subalternos de la DGAC no se
identifica un plan de mejora continua y toma de decisiones para motivar, acompariar
y reconocer el logro a los funcionarios los funcionarios

b) Analisis de resultados por variables que agrupa la evaluacion
Sobre motivacion a los funcionarios

Respecto a este tema, el 71.8% del total de los funcionarios entrevistados,
respondieron de forma negativa la pregunta, esto ratifica que la mayoria de ellos no
conocen o no han sido informados sobre las acciones que realiza la institucion para
cumplir con este tema, ya que solo el 28.2 % reconoce tener conocimiento del tema.

Sobre acompafiamiento a los funcionarios

Respecto al tema de acompafamiento el 53.9% del total de los funcionarios
entrevistados, respondieron de forma negativa la pregunta, esto ratifica que la
mayoria de estos funcionarios no conocen o no han sido informados sobre las
acciones que realiza la institucion para cumplir con este tema. Cabe destacar que
el 46.1% si se identifican con las acciones realizadas por sus jefaturas inmediatas
en el acompafiamiento de sus labores.
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Sobre reconocimiento al logro

El 80.6% del total de los funcionarios entrevistados, respondieron de forma
negativa la pregunta ratificando que la mayoria de estos funcionarios no conocen o
no han sido informados sobre las acciones que realiza la institucién para estimular
el buen desempeiio de los colaboradores.

Sobre la mejora continua 'y toma de decisiones

En la consulta realizada a los funcionarios subalternos de la DGAC sobre el
proceso de mejora continua y toma de decisiones para motivar, acompafar y
reconocer el logro a los funcionarios, el 82.05% del total de los funcionarios
entrevistados, respondieron de forma negativa la pregunta, esto demuestra que la
informacion no se ha comunicado de forma oportuna a la mayoria de los
funcionarios, solo el 17.95% tiene identifica las acciones realizadas en el tema de
mejora continua y toma de decisiones que se han estado realizando para motivar,
acompanfar y reconocer el logro de los funcionarios.
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2.2. LIDERAZGO MEDIANTE EL EMPODERAMIENTO DE LOS
FUNCIONARIOS

A percepcion de los altos mandos, los mandos medios del area técnica y del
area administrativa y los demas funcionarios colaboradores de la Direccion General
de Aviacién Civil, la institucién no ha definido, ejecutado ni verificado estrategias a
nivel institucional, ni acciones que promuevan e impulsen el cumplimiento de los
objetivos y metas institucionales, a través de la delegacion de funciones que
fomenten la toma de decisiones, la participacion de los funcionarios tanto en el
proceso de formulacibn del marco estratégico organizacional, como en la
formulacién de la planificacion operativa y la formulacion presupuestaria, ademas
carece de acciones para la mejora continua del proceso y toma de decisiones con
informacion actualizada que se apoye en las tecnologias de informacion que
promuevan el liderazgo mediante el empoderamiento de los funcionarios.

Al respecto, se determiné que las acciones ejercidas por la DGAC en procura
de fortalecer el empoderamiento como parte esencial del liderazgo institucional y
aprovechar los beneficios que genera en el cumplimiento de los fines institucionales,
requieren esfuerzos adicionales.

Lo anterior, considerando las siguientes situaciones:

a. Como parte de la gestion institucional se efectian algunas actividades que
inciden en el personal, para el fortalecimiento de sus capacidades, confianza y
vision para promover que su toma de decisiones procure el cumplimiento del
propadsito institucional y el logro de los objetivos, como por ejemplo las emisiones
de circulares de delegacién de autoridad, circulares de nombramientos de puestos,
el Manual de Puestos de Area Técnica y la conformacion de comisiones. No
obstante, este tema requiere conceptualizarse de manera integrada en la
organizacion y definir las acciones que se ejecutaran con este proposito, de manera
que se fortalezca el empoderamiento del personal en la atencion de sus
respectivos procesos.

b. No se dispone de acciones institucionales para promover el involucramiento
del personal en los procesos de formulacion del plan estratégico, por lo que se
requieren esfuerzos adicionales para definir e implementar las acciones de
ejecucion, verificacion, mejora continua y uso de informacion para la toma de
decisiones institucional.
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C. El involucramiento del personal en los procesos de formulacién o mejora

de la planificacion operativa 'y presupuestaria, lo ejecuta la instituciéon por medio
de la realizacion de la Planificacion Operativa (PAO), ésta se realiza en sesiones de
trabajo y en general la definicion se basa en lo planificado por cada dependencia en
el formulario 5F70 con la asesoria de Unidad de Planificacion Institucional. No
obstante, se requiere definir acciones para promover y fortalecer la participacion del
personal en el proceso de generacion de informacion para la mejora de la
planificacion operativa y la formulacion presupuestaria, con el propdsito de fomentar
el sentido de pertenencia, la mejora continua y el uso de informacién para la toma
de decisiones.

La situacion encontrada, limita que se obtenga el valor agregado que se
espera alcanzar con ejecucién de acciones institucionales para fortalecer el
empoderamiento del personal. Asimismo, bajo el panorama actual la DGAC no
cuenta con informacion que permita medir la eficacia de las buenas practicas
existentes, con relacién al tema de analisis y por ende su aporte al cumplimiento de
objetivos y metas institucionales.

Asimismo, del tema analizado sobre el Iliderazgo mediante el
empoderamiento de los funcionarios, en andlisis de las diferentes etapas, a
saber: 1) Definicién y ejecucidn, 2) Verificacidn acciones,
(Estrategia Institucional), 3) Mejora continua del Proceso, 4)
Toma de decisiones IA/TIS; el porcentaje de cumplimiento de la normativa y
buenas practicas aplicables a este tema muestra un resultado promedio de 26,93%
el cual estd muy por debajo del 50%; de manera tal, que el resultado de la
calificacion del presente tema resulta de Incumplimiento®, los altos mandos
indican un cumplimiento del 21,43%, los mandos medios (area técnica aeronautica)
un cumplimiento de 35.52%, los mandos medios (area administrativa) un
cumplimiento del 16,62% y los demas colaboradores de ambas areas, indican un
cumplimiento del 34,17%. (Ver anexo N°1)

Aunado a lo anterior, de la comprobacion documental realizada por la Auditoria
a la evidencia respaldo de los cumplimientos mencionados, la mayoria de ésta no
esta relacionada con los temas en consulta y cuando tienen relacion, se gestiona
sin la definicibn de estrategias claras que permitan alinear su objetivo con la
conceptualizacion de los temas en analisis.

51A: Informacién actualizada/ Tl: Tecnologias de informaciéon
6 Segun herramienta suministrada por la Contraloria General de la Republica.
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Lo indicado anteriormente se refleja en el grafico N°2, el cual muestra los
porcentajes de cumplimiento e incumplimiento, las etapas mencionadas de analisis,
definicion y ejecucion del tema, estrategia institucional, mejora continua del proceso
y toma de decisiones.

Grafico N°2:
Liderazgo mediante el empoderamiento de los funcionarios
(Enero-Junio 2022)

Porcentaje de cumplimiento

65.83%
Funcionarios subordinados —
4.17%
83.38%
Mandos medios administrativos - 16.62%

64.48%

35.52%
78.57%
21.43%

0.00% 20.00% 40.00% 60.00% 80.00% 100.00%

M Incumplimiento  ® Cumplimiento

Fuente: Elaboracion propia

De lo indicado anteriormente, a continuacion, se muestra el detalle de los datos
tabulados desde la perspectiva de resultados cualitativos, cuantitativos y de comprobacion
documental realizada por la Auditoria.
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2.2.1 Resultados segun enfoque de mandos altos (Jerarcas)

a) Analisis de los resultados por subtemas
Sobre la delegacion de funciones para fomentar la toma de decisiones

A percepcion de los mandos altos de la DGAC, este aspecto no lo tiene
identificado, la buena practica que se realiza es la delegacion de autoridad a través
de una circular en ausencia de la jefatura. Los documentos mencionados que se
encuentra en el sistema de Gestién de Calidad no son lineamientos, politicas ni
procedimientos que correspondan a como debe realizarse la delegacion de
funciones para fomentar la toma de decisiones. Para el area técnica en el Manual
de Puestos, se menciona la condicion organizacional, pero no se desarrolla a nivel
conceptual. Se constituyen como buenas précticas las circulares de nombramientos
de puestos y conformacion de comisiones para documentar las acciones
relacionadas con la delegacion de funciones.

Sobre la participacion en la formulacién o mejora del marco estratégico
institucional (misién, vision y valores institucionales

A percepcion de la mayoria de los mandos altos la DGAC, no tiene
identificadas las acciones para hacer participe a los funcionarios en este proceso,
no ha aplicado un instrumento que le permita conocer la percepcion de los
funcionarios sobre las acciones que la institucion realiza para hacerlos participes en
el proceso de formulacidbn o mejora del marco estratégico. La ultima vez que el
marco estratégico fue actualizado se realiz6 mediante la contratacion de la empresa
INECO, la cual realiz6 consultas a diferentes jefaturas institucionales. Una buena
practica de comunicacion utilizada son las circulares emitidas por la Direccién
General.

Sobre la participacion en la formulaciéon o mejora de la planificacion
operativay la formulacidén presupuestaria

A percepcion de los mandos altos la DGAC, si tiene identificadas las acciones
para hacer participe a los funcionarios que les compete realizar este proceso, a
través de procedimientos, planificacion y control de gestidén, circulares de
formulacién, evaluacién y verificacion del PAO, formularios, matriz de programacion
y evaluacion de PAO, instructivo para elaboracion y evaluacion de PAO, minutas de
sesiones de trabajo de definicion de PAO de las dependencias, procedimiento de
gestion financiera y circulares de solicitud de formulacién de presupuesto. Esta
documentacion se encuentra debidamente aprobada, registrada y actualizada en el
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Sistema de Gestion de Calidad de la DGAC. Entre las buenas préacticas que se
realizan estadn las sesiones de trabajo para la definicion y comprension de los
documentos que se deben llenar para el PAO.

Sobre la mejora continua 'y toma de decisiones

A percepcién de los mandos altos la DGAC no ha definido y no cuenta con una
instancia responsable, no se han elaborado planes de mejora, asi mismo en el tema
de toma de decisiones, no se cuenta con el proceso de verificacién, ni se han
tomado acuerdos de los temas asociados al empoderamiento de los funcionarios.

b) Analisis de resultados por variables que agruparan la evaluacion
cuantitativa

Sobre la definicion, ejecucion y verificacion de acciones en el tema
delegacion de funciones para fomentar latoma de decisiones

De las 16 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 82.5% indican que no hay cumplimiento, solo el 17.50% indican que,
si se ha trabajado en el tema, sin embargo, la evidencia aportada no es afin al tema.

Sobre la definicion, ejecucion y verificacién de acciones en el tema de
participacion en la formulacion o mejora del marco estratégico institucional

De las 15 preguntas realizadas a los cinco colaboradores de los mandos altos
se obtuvo que el 93.33% indican que no hay cumplimiento, solamente el 6.67%
indica que se identifican y documentan las acciones y estas se aplican a todos los
funcionarios.

Sobre la definicion, ejecucidn y verificacién de acciones en el tema de
participacion en la formulacién o mejora de la planificacién operativa y la
formulacién presupuestaria

De las 16 preguntas realizadas a los cinco colaboradores de los mandos altos
se obtuvo que el 57.5% indican que no hay cumplimiento, el 42.5% conoce e
identifica los procedimientos, matrices, instructivos, formularios que utiliza la DGAC
para la formulacion o mejora de la planificacion operativa y la formulacion
presupuestaria.

Sobre la mejora continua y toma de decisiones
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En el tema de empoderamiento de los funcionarios, de las 8 preguntas
realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se obtuvo que el 80% indican
gue no hay cumplimiento, solamente el 20% indica que, si se define el proceso de
mejora continua, se asignado un responsable, se han integrado los resultados
obtenidos del proceso de verificacion al proceso de mejora continua, se
implementaron las acciones definidas en el plan de mejora, ademas respecto a la
toma de decisiones se cuenta con el proceso de verificacion y se han tomado
acuerdos de los temas asociados al empoderamiento de los funcionarios.

c) Analisis de resultados por comprobacién de AI-CETAC
Sobre delegar funciones que fomente la toma de decisiones

En la comprobacion realizada por la Auditoria Interna de la documentacion
aportada por la administracidn como evidencia del cumplimiento se indica que los
mismos no cumplen como respaldo del presente analisis, tal como se indica a
continuacion:

o Las Circulares de Delegacién y Avocacion de Autoridad es un documento
informativo mediante el cual se comunica la delegacién realizada pero no esta
respaldada con normativa interna (lineamientos y procedimientos) ni externa
(ley de administracion publica).

e El Manual de Puestos de Area Técnica no desarrolla a nivel conceptual como se
debe realizar la delegacién, solo menciona algunas actividades que se pueden
delegar.

e EI Manual de Clases del Servicio Civil no indica aspectos relacionados con el
tema.

e La Carta de politica 38, Unicamente establece las funciones a delegar a nivel de
responsabilidad de firma para la emisién de documentos dentro de cada Unidad
del Departamento de Seguridad Operacional, Asesoria Juridica, SSP, AlG, sin
embargo, no se logra identificar la forma de comunicar este documento.

Sobre la participacién en la formulacion o mejora del marco estratégico
institucional

MNoviembre, 2022 @@W‘m 38 do 102



. Consejo Técnico de Aviacién Civil
GEtac Auditoria Interna

Aviacidn Civil DIRECCION GENERAL DE

AVIACION CIVIL

COSTA RICA
INFORME Al-19-2022

De la comprobacién realizada a la documentacion aportada por la
administracion, como evidencia del cumplimiento podemos indicar que no cumple
con lo requerido para el presente analisis:

e Las circulares emitidas por la Direccion General son el medio de
comunicacion utilizado para divulgar el inicio y los resultados del informe
realizado por INECO.

Sobre la participacion en la formulaciéon o mejora de la planificacién
operativay la formulacién presupuestaria

De la comprobacién realizada a la documentacion aportada por la
administracion como evidencia del cumplimiento podemos indicar que ninguno
cumple con lo requerido para el presente andlisis, tal como se indica a continuacion:

e El Procedimiento 5P02, Planificacion y Control de Gestién detalla la
preparacion, elaboracion, verificacion, prueba documental, modificaciones
y andlisis de la informacién para elaborar el PAO y los informes
respectivos.

¢ Mediante circulares se realiza la formulacion, evaluacién y verificacion del
PAO.

e El documento 5107, Instructivo para elaboracion y evaluacion de PAO es
la guia para la realizar la matriz de programacion.

e El Formulario 5F70 Matriz de Programacién y Evaluacién de PAO son los
instrumentos que se utilizan para comunicar el plan anual operativo, al
proceso de planificacion, respecto a la participacion en la formulacion o
mejora presupuestaria.

e El Procedimiento 6P02, Gestion Financiera detalla la formulacion del
anteproyecto del presupuesto anual donde se reflejan los movimientos de
partidas y subpartidas para el monto total presupuestado, traspasos y
modificaciones para todas las dependencias involucradas, las circulares
son el medio de comunicacién para la solicitud de formulacion,
modificacion y ejecucion del presupuesto.

Sobre la mejora continua 'y toma de decisiones
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De la comprobacién realizada a la documentacion aportada por la
administracion sobre el tema de como evidencia del cumplimiento podemos indicar
que no cumplen para el analisis del presente tema, tal como se mencionan a
continuacion:

e El Procedimiento 8P01 establece las disposiciones y actividades para la
medicion, analisis y mejora del sistema de gestion y contempla aspectos
de mejora de la planificacién operativa y la formulacion presupuestaria.

e EIl 7F405 Plan de acciones correctivas, 5F35 Control de revision por la
Direccion, tanto el procedimiento como los formularios se encuentran en
el Sistema de Gestion de Calidad Institucional.

e El Programa ACCESS, las aplicaciones en Power Apps y Office 365 son
las tecnologias de apoyo que se usan para registrar, controlar y dar
seguimiento a las acciones correctivas.

2.2.2 Resultados segun enfoques mandos medios

a) Analisis de resultados por subtemas segun encuestas
Sobre la delegacion de funciones para fomentar la toma de decisiones

A percepcion de la mayoria de los entrevistados de los mandos medios, la
DGAC no tiene identificada la delegacion de funciones para fomentar la toma de
decisiones, la buena practica que se realiza es la delegaciébn de autoridad,
comunicada mediante una circular en ausencia de la jefatura. De la evidencia
aportada la Ley General Administracion Publica en Articulo 89, inciso 1, indica que
todo servidor podra delegar sus funciones propias en su inmediato inferior, cuando
ambos tengan funciones de igual naturaleza, para el area técnica en el Manual de
Puestos, se menciona como una condicidn organizacional, pero no se desarrolla a
nivel conceptual, es decir, indicando como se debe realizar la delegacion, ni se
identifican las funciones se pueden delegar.

Sobre la participacion en la formulacion o mejora del marco estratégico
institucional (misién, vision y valores institucionales)
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A percepcion de la mayoria de los mandos medios, en la DGAC no se tiene
identificadas las acciones para hacer participe a los funcionarios en este proceso,
no ha aplicado un instrumento que le permita conocer la percepcion de los
funcionarios sobre las acciones que la institucion realiza para hacerlos participes en
el proceso de formulacidbn o mejora del marco estratégico. La Ultima vez que el
marco estratégico fue actualizado se realizé mediante la contratacion de la empresa
INECO, la cual realiz6 consultas a diferentes jefaturas institucionales. Una buena
practica de comunicacion utilizada son las circulares emitidas por la Direccidn
General.

Sobre la participacion en la formulaciéon o mejora de la planificacién
operativay la formulacién presupuestaria

A percepcion de la mayoria de las jefaturas de mandos medios la DGAC no
tiene identificadas las acciones para hacer participe a los funcionarios que les
compete realizar este proceso, no obstante 6 de los 18 entrevistados si identifican
algunos procedimientos, tales como: 5P02, Planificacion y Control de Gestion y
6P02, Gestion Financiera, las acciones para hacer participe a los funcionarios en el
proceso institucional de formulacion o mejora de la planificacion operativa , también
las circulares de formulacién, evaluacién y verificacion del PAO, Formularios Matriz
de Programacion y Evaluacién de PAO, instructivo para elaboracion y evaluacion
de PAO, circulares de solicitud de formulacién de presupuesto. Esta documentacién
se encuentra debidamente aprobada, registrada y actualizada en el Sistema de
Gestion de Calidad de la DGAC.

Sobre la mejora continua 'y toma de decisiones

A percepcion de la mayoria de las jefaturas de los mandos medios del area
técnica y administrativa, en la DGAC no se ha definido formalmente el proceso de
mejora continua no cuenta con una instancia responsable, no se han elaborado
planes de mejora. En el tema de toma de decisiones, no se cuenta con el proceso
de verificacion ni se han tomado acuerdos de los temas asociados al
empoderamiento de los funcionarios. A percepcién de 6 jefaturas se ha trabajado
en el tema de mejora continua y toma de decisiones mediante el 8P0O1
Procedimiento de mejora continua, en el seguimiento a acciones de mejora, el
informe de Autoevaluacion de Sistema de Control Interno Institucional (ASCII) y en
el PAO.

b) Analisis de resultados por variables que agrupa la evaluacién
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Sobre la definicidn, ejecucion y verificacion de acciones en el tema
delegacion de funciones para fomentar latoma de decisiones

De las 16 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos medios
se obtuvo que el 86.81% indican que no hay cumplimiento en el tema delegacion de
funciones para fomentar la toma de decisiones, solo el 13.19% indican que si se ha
trabajado en el tema, sin embargo, la evidencia aportada, que es generada por la
DGAC, no es afin al tema, pero la evidencia aportada que corresponde a normativa
la (Ley General Administracion Publica, articulo 89) si respalda el tema de la forma
correcta de realizar la delegacion de funciones.

Sobre la definicion, ejecucion y verificacién de acciones en el tema de
participacion en la formulacién o mejora del marco estratégico institucional

De las 15 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos medios
se obtuvo que el 92.22% indican que no hay cumplimiento en el tema de
participacion en la formulacibn o mejora del marco estratégico institucional,
solamente el 7.78% indica que se identifican y documentan las acciones y éstas se
aplican a todos los funcionarios.

Sobre la definicidn, ejecucion y verificacién de acciones en el tema de
participacion en la formulacion o mejora de la planificacién operativa y la
formulacién presupuestaria

De las 16 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos medios
se obtuvo que el 85.42% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicion,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema de participacion activa en la
formulacion o mejora de la planificacion operativa y la formulacién presupuestaria,
el 14.58% utiliza e identifica los procedimientos, matrices, instructivos, formularios
que la DGAC tiene dispuesto en el sistema de gestibn de Calidad para la
formulacién o mejora de la planificacion operativa y la formulacion presupuestaria.

Sobre la mejora continuay toma de decisiones

De las 8 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 78.47% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la mejora
continua y toma de decisiones en el tema de empoderamiento de los funcionarios,
solamente el 21.53% indica que, si se define el proceso de mejora continua, se
asigna un responsable, se han integrado los resultados obtenidos del proceso de
verificacion al proceso de mejora continua, se implementaron las acciones definidas
en el plan de mejora, ademas respecto a la toma de decisiones se cuenta con el
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proceso de verificacion y las decisiones tomadas se sustentaron en informacion
actualizada.

c) Analisis de resultados por comprobaciéon de Auditoria
Sobre la delegacion de funciones que fomente la toma de decisiones

En la comprobacion realizada por la Auditoria Interna a partir de la
documentacion aportada por la administracién como evidencia del cumplimiento se
indica lo siguiente:

e El decreto ejecutivo N° 41417-MOPT denominado "Reorganizacion
Administrativa Integral del CETAC" representa la estructura actual
organizacional de la DGAC.

e Las fichas de procesos tienen como propdsito establecer las actividades que
gestionan los procesos y el alcance que tienen, pero no menciona la
delegacion de funciones en el texto.

e Las Circulares de Delegacion o Avocacion de Autoridad es un documento
informativo mediante el cual se comunica la delegacion realizada pero no esta
respaldada con normativa interna (lineamientos y procedimientos) ni externa
(ley de administracion publica).

» El Manual de Puestos de Area Técnica no desarrolla a nivel conceptual como
se debe realizar la delegacion solo menciona algunas actividades que se
pueden delegar.

e EI Manual de Clases del Servicio Civil no indica aspectos relacionados con el
tema.

e Laaccion de Personal detalla el puesto la escala la categoria, la dependencia
presupuestaria y organizacional pero no se indica la delegacion de funciones.

e En la Ley General de Aviacion Civil, Ley N°5150, se indica en el articulo 10
punto 8: Propone las ternas al poder ejecutivo para la integracion de las
delegaciones que representaran al pais en conferencias internacionales de
aviacion civil.

e EI 7P09 procedimiento gestiéon de transporte aéreo establece las actividades
para la gestion del transporte aéreo en los aeropuertos del pais, se relaciona
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con el tema de delegacion en el inciso 2.14.6 donde considera que el CETAC
puede delegarles al proceso de transporte aéreo la participacion en las
negociaciones asesorando a la delegacion designada antes, durante y
después de las deliberaciones.

e ElPlan Anual de Vigilancia Nacional e Internacional es una guia para que cada
Unidad proponga la informacion a la aprobacion de acuerdo con su area, el
documento de respaldo aportado por como evidencia por la jefatura de
operaciones (lista de chequeo 6M39 MIO OPS) como manual no existe en el
Sistema de Gestion de Calidad.

e El documento encontrado en el Sistema de Gestion con el nombre Manual del
Inspector MIO OPS es el manual 7M39 vy la lista de chequeo corresponde al
formulario 7F388 lista de verificacion inspecciéon de base RPAS, es un
formulario para realizar inspecciones y no para delegar funciones.

Sobre la participacion activa en la formulacién o mejora del marco
estratégico institucional

De la comprobacién realizada a la documentacién aportada por los mandos
medios del area técnica y administrativa, como evidencia del cumplimiento, se indica
lo siguiente:

e Las circulares emitidas por la Direccion General son el medio de comunicacién
utilizado para divulgar el inicio y los resultados del informe realizado por
INECO, el expediente INECO contiene cada una de las fases del proceso de
elaboracion del informe desde el analisis interno hasta el plan de
implementacion, la participacidon de los colaboradores se ve reflejado en la fase
1 andlisis interno donde se detalla la base legal, las funciones y los procesos
de las unidades.

e EI Marco Institucional de la ética y el Manual de Induccidbn mencionan la
mision, vision y valores institucionales, pero no de la forma en que se hace
participes a los funcionarios en el proceso de mejora del marco estratégico
como tal.

e Las circulares sobre aplicacion control interno es un medio de comunicar los
resultados de control interno, el Sistema de Valoracion de Riesgo (SIVARI) es
una aplicacion para el registro de los riesgos institucionales, las anteriores no
evidencian la forma de hacer participes a los funcionarios en el proceso de
mejora del marco estratégico.

MNoviembre, 2022 @W 44 de 102



Consejo Técnico de Aviacién Civil

4
GEtac - Auditoria Interna ,
Aviacion Civil DIR&%(I‘L(EI‘\I' Sﬁﬁml DE
COSTARICA

INFORME Al-19-2022

Sobre la participacion activa en la formulacion o mejora de la
planificacion operativa y la formulacion presupuestaria

De la comprobacién realizada a la documentacion aportada por la
administracion sobre el tema como evidencia del cumplimiento podemos indicar
que:

e El Procedimiento 5P02, Planificacion y Control de Gestion detalla la
preparacion, elaboracion, verificacion, prueba documental, modificaciones y
analisis de la informacion para elaborar el PAO y los informes respectivos.

e Mediante circulares se realiza la formulacién, evaluacion y verificacion del
PAO.

e EIl documento 5107, Instructivo para elaboracion y evaluacion de PAO es la
guia para la realizar la matriz de programacion, el Formulario 5F70 Matriz de
Programacion y Evaluacion de PAO, es el instrumento que se utiliza para
comunicar el plan anual operativo, al proceso de planificacion, respecto a la
participacion en la formulacion o mejora presupuestaria.

e EI Procedimiento 6P02, Gestibn Financiera detalla la formulacién del
anteproyecto del presupuesto anual donde se reflejan los movimientos de
partidas y subpartidas para el monto total presupuestado, traspasos y
modificaciones para todas las dependencias involucradas.

e Las circulares son el medio de comunicacion para la solicitud de formulacion,
modificacion y ejecucion del presupuesto.

Sobre mejora continua y toma de decisiones

De la comprobacion realizada a la documentacién aportada por las jefaturas
de los mandos medios del area administrativa y el area técnica aeronautica, sobre
el tema, como evidencia del cumplimiento se indica lo siguiente:

e El Procedimiento 8P01 establece las disposiciones y actividades para la
medicion, analisis y mejora del sistema de gestion, contempla aspectos de
mejora de la planificacién operativa y la formulacion presupuestaria.

e Las acciones de mejora al Sistema de Calidad se realizan mediante el
formulario 8F05.
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e EIl seguimiento a acciones de mejora a la Autoevaluacion del Sistema de
Control Interno Institucional (ASCII) se realizan a través del SIVARI en el
modulo planes de accion de mejora.

e Solo uno de los entrevistados menciona que el PAO es uno de los insumos
que utiliza la DGAC para la toma de decisiones

2.2.3 Resultados segun enfoque subalternos de mandos medios
(colaboradores)

a) Andlisis de resultados por subtemas segun encuestas
Sobre la delegacion de funciones

A percepcion de los funcionarios subalternos la institucion si realiza acciones
que promuevan la delegacion de funciones para impulsar el cumplimiento de las
metas institucionales.

Sobre el proceso de formulacion o mejora del marco estratégico
organizacional

Los funcionarios subalternos consideran que no se promueve la participacion
de los funcionarios en el proceso de formulacién o mejora del marco estratégico
organizacional.

Sobre la participacion en procesos de formulacibn o mejora de la
planificacion operativa y la formulacion presupuestaria

A percepcion de los funcionarios subalternos la DGAC no define a nivel
institucional acciones que promuevan la participaciéon en procesos de formulacién o
mejora de la planificacion operativa y la formulacion presupuestaria.

Sobre la mejora continua y toma de decisiones

En la consulta realizada a los funcionarios subalternos de la DGAC sobre el
proceso de mejora continua y toma de decisiones para empoderar a los
funcionarios, no se identifica un plan de mejora continua y toma de decisiones para
la delegacion de funciones, el proceso de formulacion o mejora del marco
estratégico organizacional y la participacion en procesos de formulacién o mejora
de la planificacion operativa y la formulacion presupuestaria.
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b) Analisis de resultados por variables que agrupa la evaluacion
Sobre la delegacion de funciones

El 52.69% del total de los funcionarios entrevistados, respondieron de forma
positiva, ratificando que la mayoria de estos funcionarios conocen o han sido
informados sobre las acciones que realiza la institucion para delegar funciones y
fomentar la toma de decisiones.

Sobre el proceso de formulacion o mejora del marco estratégico
organizacional

El 65% respondieron de forma negativa a la consulta relacionada con este
tema y solo el 35% consideran que si se promueve la participacion de los
funcionarios.

Sobre la participacién activa en procesos de formulacion o mejora de la
planificacion operativa y la formulacion presupuestaria

El 57.3% del total de los funcionarios entrevistados, respondieron de forma
negativa, 1o que muestra que la mayoria de ellos no conocen o no han sido
informados sobre las acciones que realiza la institucion para cumplir con este tema,
ya que solo el 42.7% reconoce tener conocimiento de la participacion activa en
procesos de formulacion o mejora de la planificacion operativa y la formulaciéon
presupuestaria.

Sobre mejora continuay toma de decisiones

El 79.09% del total de los funcionarios entrevistados, respondieron de forma
negativa la pregunta, esto demuestra que la informacion no se ha comunicado de
forma oportuna a la mayoria de los funcionarios, solo el 20.01% identifica las
acciones realizadas en este tema.
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2.3 FORTALECIMIENTO DE UNA CULTURA QUE PROMUEVA
CALIDAD Y RESULTADOS

A percepcion de los altos mandos y los mandos medios del area técnica- area
administrativa de la DGAC, se obtiene una calificacion de cumplimiento
parcial yun incumplimiento desde la opinion de los demas colaboradores, lo
que muestra que el fortalecimiento de la cultura organizacional aeronautica esta
mas orientada hacia los niveles de jefaturas y mandos medios, situacion que
evidencia diferencia con el enfoque de esfuerzos para el resto de los colaboradores,
tanto de area técnica como administrativa.

Se encuentra que en la DGAC falta reunir esfuerzos para para integrar el
fortalecimiento de la cultura organizacional para toda la poblacion de la DGAC, en
procura de promover la calidad en los resultados, definir y ejecutar a nivel
institucional acciones que promueven e impulsen el cumplimiento de los objetivos y
metas institucionales, a través de fomentar una cultura institucional que mejore la
comprensién de la utilidad del control interno, la generacion de bienes y servicios
con un enfoque de calidad y asi obtener resultados satisfactorios para la generacion
de valor publico, ademas definir acciones para la mejora continua del proceso y
toma de decisiones con informacion actualizada en apoyo en las tecnologias de
informacion que facilite el fortalecimiento de una cultura que promueva calidad
y resultados.

Las aseveraciones indicadas se complementan a conocer sobre los aspectos
que se mencionan a continuacion:

e En cuanto al control interno, la DGAC posee un subproceso de Control Interno;
sin embargo, se requieren esfuerzos institucionales para definir e implementar
acciones que permitan interiorizar este enfoque en el personal; asi como, para la
verificacion, mejora continua y uso de informacién para la toma de decisiones
institucional, en procura del desarrollo de una gestion apegada a criterios de
eficiencia y eficacia; asi como, la rendicion de cuentas.

e La Direccion General de Aviacion Civil dispone de un Sistema de Gestion de
Calidad, mediante el cual se administran los procedimientos, instructivos,
manuales y reglamentos de la organizacion en materia de calidad, bajo normas
ISO 9001. Ademas, se han desarrollado acciones relacionadas con la
interiorizacion en el personal de los elementos fundamentales de calidad y
resultados, sin embargo, se deben realizar acciones para promover la utilizaciéon
del sistema de Gestion de Calidad en acompafiamiento de alguna estrategia que
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impulse que los resultados de la gestion organizacional se utilicen desde el
sistema para la toma de decisiones de la alta direccion.

¢ De la evidencia aportada, se determiné que se dispone de algunas acciones para
promover la cultura basada en la gestion de riesgos mediante la emision de
normativa interna (5M03, Marco Orientador Valoracion de Riesgos) relacionada
con la gestién de riesgos institucionales. Sin embargo, se requieren esfuerzos
adicionales para conocer la medida y la manera en la que se ajusta la
comprension de este tema respecto a la interiorizacion lograda en el personal.

La situacion identificada muestra carencia de una estrategia de abordaje para
orientar este tema desde una perspectiva institucional que considere los objetivos,
metas e indicadores que se desean alcanzar y asi obtener resultados que permitan
conocer los efectos y avance en la implementacién de una cultura que promueva el
apoyo al control interno, la gestion de riesgos, calidad y resultados; asi como, en
principios y comportamientos éticos.

Ademas, la Direccion General de Aviacion Civil, requiere consolidar las buenas
practicas que guien el fomento y mejora continua para el fortalecimiento de una
cultura que promueva calidad y resultados.

Asimismo, del tema analizado sobre la motivacion, acompafamiento en la
ejecucion de labores y el reconocimiento al logro de los funcionarios, en analisis de
las diferentes etapas, a saber: 1) Definicidén y ejecucidbdn, 2)
Verificacidén acciones, (Estrategia Institucional), 3) Mejora
continua del Proceso, 4) Toma de decisiones IA/TI7; el porcentaje
de cumplimiento de la normativa y buenas practicas aplicables a este tema muestra
un resultado promedio de cumplimiento de 59,33%; de manera tal, que el resultado
de la calificacion del presente tema resulta de Cumplimiento Parcial?, los altos
mandos indican un cumplimiento del 66,78%, los mandos medios (area técnica
aeronautica) un cumplimiento de 52,20%, los mandos medios (area administrativa)
un cumplimiento del 59,02% y los demas colaboradores de ambas éareas, indican
un cumplimiento del 43,43%, este Ultimo con incumplimiento. (Ver anexoN°1)

Aunado a lo anterior, de la comprobacién documental realizada por la Auditoria
a la evidencia respaldo de los cumplimientos mencionados, la mayoria de ésta no
esta relacionada con los temas en consulta y cuando tienen relacion, se gestiona

71A: Informacidn actualizada/ Tl: Tecnologias de informacion
8 Seglin herramienta suministrada por la Contraloria General de la Republica.
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sin la definiciobn de estrategias claras que permitan alinear su objetivo con la
conceptualizacion de los temas en andlisis.

Lo indicado anteriormente se refleja en el grafico N°3, el cual muestra los
porcentajes de cumplimiento e incumplimiento, las etapas mencionadas de analisis,
definicion y ejecucion del tema, estrategia institucional, mejora continua del proceso
y toma de decisiones.

Gréafico N° 3:

Fortalecimiento de una cultura que promueva calidad y resultados
(Enero-Junio 2022)

Porcentaje de cumplimiento

Mandos Altos Area Tecnica Area Funcionarios
administrativa Subordinados
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Fuente: Elaboracion propia

De lo indicado anteriormente, a continuacién, se muestra el detalle de los
datos tabulados desde la perspectiva de resultados cualitativos, cuantitativos y de
comprobacién documental realizada por la Auditoria.
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2.3.1 Resultados segun enfoque de mandos altos (Jerarcas)

a) Analisis de resultados por subtemas segun encuestas
Sobre la comprension de la utilidad del control interno

A percepcion de los mandos altos, cuatro de los cinco entrevistados coinciden
que la institucién si ha desarrollado acciones para definir la importancia del control
interno, considerando que se aplican instrumentos que le permita al funcionario
comprender y promover la utilidad del control interno, que estas acciones estan
aprobadas y es de acatamiento de todo el personal, ademas se documentan y
verifican las acciones ejecutadas por la institucion relacionadas con la promocion
de la utilidad del control interno.

A percepcion de tres de los cinco entrevistados la institucion no ha definido los
objetivos, metas e indicadores y no ha asignado los responsables de promover la
comprension de la utilidad del control interno en los funcionarios.

Sobre la generacién de bienes y servicios con un enfoque de calidad y
resultados parala generacién de valor publico

A percepcién de los mandos altos, cuatro de los cinco entrevistados indican
gue la institucion tiene definido el enfoque de calidad y resultados, las acciones se
ejecutan y se documentan en el Sistema de Gestion, estan aprobadas por la
instancia competente y son de aplicacion para todos los funcionarios. En cuanto a
la verificacién de las acciones definidas estas se ejecutan a nivel institucional, se
documentan, tiene responsables definidos, se analiza y se verifica las acciones
ejecutadas para promover en los funcionarios la generacion de bienes y servicios
con enfoque de calidad y resultados, no obstante tres de los cinco entrevistados
indican que no estan definidos los objetivos, metas e indicadores de actividad,
resultado y efecto para las acciones definidas relacionadas con la promocion en los
funcionarios de la generacion de bienes y servicios con enfoque de calidad y
resultados.

Sobre la cultura institucional que promueve la gestion del riesgo

A percepcion de la mayoria de los mandos altos sobre el tema de la cultura
institucional para promover la gestion del riesgo, se considera que se ha definido la
importancia de conocer los eventos que pueden incidir negativamente en la
ejecucion de funciones e identificados como riesgos, ademas el que las acciones e
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instrumentos que actualmente se utilizan estan aprobados por la instancia
competente, se han definido los responsables, se realizan informes periédicamente
como el Informes de SEVRI y ASCII, se documentan las actividades y se verifican
los efectos de las acciones ejecutadas para promover en los funcionarios la gestion
de riesgo en el desarrollo de sus funciones, en el logro de los objetivos y metas
institucionales.

Sobre la mejora continua y toma de decisiones

A percepcion de la mayoria de los mandos altos la institucion ha definido que
para este tema existe una instancia o responsable, han integrado los resultados, se
han elaborado e implementado planes de mejora, los resultados se han comunicado
a los tomadores de decisiones para toma de acuerdo en el fortalecimiento de la
cultura y sustentada en informacién actualizada y generada con apoyo del uso de
tecnologias de la informacion.

a) Analisis de resultados cualitativo por variables que agrupa la
evaluacion

Sobre definicion, ejecucién y verificacion de acciones en el tema de la
comprension de la utilidad del control interno

De las 14 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 64.29% indican que, si hay cumplimiento en cuanto a la definicién,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema de comprension de la utilidad del
control interno, solamente el 35.71% indica que no se identifican, ejecutan ni
verifican las acciones.

Sobre definicion, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de
generacion de bienes y servicios con un enfoque de calidad

De las 17 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 62.35% indican que, si hay cumplimiento en cuanto a la definicion,
ejecucion y verificacién de acciones en el tema de y resultados para la generacién
de valor publico, solamente el 37.65% indica que no se identifican, ejecutan ni
verifican las acciones

Sobre la definicién, ejecucién y verificacion de acciones en el tema de la
cultura institucional que promueve la gestion del riesgo
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De las 14 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 65.71% indican que si hay cumplimiento en cuanto a la definicién,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema de cultura institucional que
promueve la gestion del riesgo en toda la entidad, solamente el 34.29% indica que
no se identifican, ejecutan ni verifican las acciones.

Sobre la mejora continua 'y toma de decisiones

De las 8 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 70% indican que, si hay cumplimiento en cuanto a la definicién,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema de mejora continua y toma de
decisiones en toda la entidad, solamente el 30% indica que no se identifican,
ejecutan ni verifican las acciones.

b) Andlisis de resultados por comprobacion de Auditoria

Sobre Cultura institucional que promueve la comprensién de la utilidad
del control interno

De la comprobacion realizada a la documentacién aportada por los mandos
altos, como evidencia del cumplimiento podemos indicar que la mayoria de los
documentos aportados no cumplen con el analisis del tema, tal como se indica a
continuacion:

o El 5M01 Manual Guia metodoldgica para la autoevaluacién de control interno
Institucional en la Direccion General de Aviacion Civil establece los criterios
dados por la Contraloria General de la Republica, respecto al establecimiento,
funcionamiento, = mantenimiento,  perfeccionamiento, evaluacion vy
responsabilidades correspondientes al sistema de control interno. Por tanto,
esta herramienta si se considera que cumple como parte de la definicion del
control.

o El 5M03, Marco Orientador del Sistema Especifico de Valoracion del Riesgo
de la Direccion General de Aviacion Civil tiene como objetivo promover la
valoracion de los riesgos relevantes en forma sistematica de las actividades,
proyectos y procesos organizacionales en el marco de la seguridad
operacional de la aviacion y las actividades de apoyo.

o El 5P04, Gestibn de Control Interno establece los lineamientos para la
aplicacion de la metodologia que permita a la DGAC la valoracion de los
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riesgos institucionales y la mejora de Sistema de Control Interno que se
documentan en los Informes seguimientos de SEVRI y ASCIlI que son
comunicados mediante circulares a todos los funcionarios, los documentos
mencionados son parte del Sistema de gestién de Calidad de la DGAC, en
cumplimiento con la normativa vigente Ley 8292 y son de conocimiento y
aplicacion de todos los colaboradores, forman parte de la definicion de
acciones gque promueven la comprension de la utilidad del control interno.

o El Informe del PAO define planes especificos que permiten concretar,
programar y evaluar los productos, servicios, objetivos, metas e indicadores
por afio, por cada dependencia funcional en cumplimiento de los plazos
establecidos.

Sobre la generacion de bienes y servicios con un enfoque de calidad y
resultados parala generacién de valor publico

De la comprobacion realizada a la documentacién aportada por los mandos
altos, como evidencia del cumplimiento se indica que la DGAC cuenta con
herramientas relacionadas aisladamente con el tema, sin embargo, no se encuentra
en la institucién ninguna declaratoria que permita identificar, controlar y evaluar los
resultados para la generacién de valor publico desde estos instrumentos, a
continuacion, se mencionan los aportes:

o Un sistema de gestion de calidad (ISO 9001) donde se encuentran
procedimientos, fichas de proceso, instructivos, manuales, reglamentos,
formularios, los objetivos y la politica de calidad, al cual se le realizan
Auditorias de Calidad.

o Mediante el formulario 5F70 se realiza la matriz de formulacién y evaluacién
de PAO y POI los cuales definen cuales son los productos especificos para
con base en ellos definir objetivos, metas e indicadores de resultados.

o Mediante el formulario 5F86, Marco Estratégico donde se encuentran la
mision, vision, base legal, principios y valores, estructura organizacional,
lineamientos estratégicos, objetivos de valor y politica de calidad, la institucion
tiene definido los valores y practicas que impulsan la calidad de los bienes y
servicios brindados.

o La DGAC mediante los estudios de percepcion de usuarios que realiza la
Contraloria de Servicios (Gestion de quejas, sugerencias) y el informe de
programa de calidad emitido por la ARESEP, verifica los efectos de las
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acciones ejecutadas en la percepcion de la calidad y satisfaccion de los
usuarios respecto a los bienes y servicios brindados por la institucion.

Sobre la Culturainstitucional que promueve la gestion del riesgo en toda
la entidad

De la comprobacion realizada a la documentacion aportada por los mandos
altos, como evidencia del cumplimiento en el tema podemos indicar que la DGAC
cuenta con herramientas que cumplen con el tema, sin embargo, muchos de los
riesgos identificados no cumplen con la condicion de que define a un riesgo, de
manera permita administrarlo para minimizar el impacto y la probabilidad de
ocurrencia. Los documentos aportados se mencionan a continuacion:

o El formulario 5M03, Marco Orientador Valoracién de Riesgos.

o El Procedimiento 5P04, Gestibn del Control Interno que establece los
lineamientos para la aplicacion de la metodologia que permite a la DGAC la
valoraciéon de los riesgos institucionales y la mejora del sistema de control
interno en cumplimiento de la Ley General de Control Interno No. 8292 y las
Directrices generadas por la Contraloria General de la Republica para el
establecimiento y funcionamiento del Sistema Especifico de Valoracion del
Riesgo.

o Anualmente se realiza el levantamiento de los riesgos que se registra en el
SIVARI y documentan en el Informe del SEVRI y ASCII.

o El Plan Anual Operativo 2022 de Planificacion Institucional se tienen los
objetivos y metas por proceso, pero no para promover en los funcionarios la
gestion de riesgo.

o El Subproceso Control Interno realiza como una buena practica charlas sobre
el tema de valoracion de riesgos sobre el tema de valoracion de riesgos al
personal para fomentar en los funcionarios la gestién de riesgo.

Sobre la mejora continua y toma de decisiones, de la comprobacion
realizada a la documentacién aportada por los mandos altos, como evidencia del
cumplimiento en el tema podemos indicar que la DGAC cuenta con documentos
importantes relacionados con el proceso de mejora continua de la certificacion ISO,
sim embargo, no se identifican herramientas ni analisis estratégicos que permitan
visualizar acciones en procura de la mejora continua en la gestion y por ende en el
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proceso de toma de decisiones, los documentos aportados se mencionan a
continuacion:

o El procedimiento de Mejora Continua, 8P01 del Sistema de Gestion de
Calidad, en general la institucién se ha comprometido con la mejora continua
a través de la aplicacion de la norma ISO 9001-2015 (Sistemas de gestion de
calidad) y el mantenimiento de la certificacion.

o Mediante el Informe final de resultados del SEVRI se comunican a los
tomadores de decisiones los resultados de verificacion de los riesgos para
tomar en cuenta en los planes de accion de y mejora.

o Mediante los acuerdos del CETAC y oficios de la Direccién General es que se
comunican las acciones de mejora que deben solventarse ante las
dependencias competentes.

o El Informe de revision por la Direccion se valora el seguimiento a los informes
a la direccion anterior, vigencia de la politica de calidad, cumplimiento de los
objetivos, plan de accion de satisfaccion del cliente, desempefio efectivo de
los procesos de prestacion de servicios, asi como la conformidad con estos.

o Los Informes de Auditorias de Calidad evaltan el Sistema de Gestion DGAC,
las inconsistencias y oportunidades de mejora valoradas para la toma de
decisiones, para subsanar las inconsistencias y oportunidades de mejora se
utilizan los formularios 8F07, Control de acciones correctivas y el 8F05, accién
correctiva.

. En toda la gestion de administracion del SGC, se utilizan tecnologias de
informacion, diferentes programas del Office 365 (Access, Outlook, Word,
Excel, Power Apps, etc.)

2.3.2 Resultados segun enfoques mandos medios (jefaturas)

a. Andlisis de resultados por subtemas segun encuestas.
Sobre comprension de la utilidad del control interno
A percepcion de la mayoria de los mandos medios, la institucion no ha

desarrollado acciones para definir la importancia del control interno, no aplica
instrumentos que le permita al funcionario comprender y promover la utilidad del
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control interno, ademas no se cuenta con documentacion necesaria que respalde
las acciones que debe ejecutar la institucion para promocionar la utilidad del control
interno, no ha definido los objetivos, metas e indicadores, falta asignar a los
responsables de promover la comprensién de la utilidad del control interno en los
funcionarios.

Sobre generacion de bienes y servicios con un enfoque de calidad y
resultados parala generacién de valor publico

A percepcion de la mayoria de las jefaturas de los mandos medios, la
institucion no tiene definido el enfoque de calidad y resultados. En cuanto a la
verificacion de las acciones no logran identificar que la institucién tenga definido,
documente dichas acciones que promuevan en los funcionarios la generacion de
bienes y servicios con enfoque de calidad y resultado, a su vez indican que no estan
definidos los objetivos, metas, indicadores, actividades, resultado y efecto para las
acciones definidas relacionadas con la promocion en los funcionarios de la
generacion de bienes y servicios con enfoque de calidad y resultados.

Sobre la cultura institucional que promueve la gestion del riesgo

A percepcion de la mayoria de las jefaturas de los mandos medios, la
institucién ha definido y aprobado el marco orientador para gestionar los riesgos, se
establecieron los responsables y tienen un alcance institucional, pero consideran
gue no se han definido, metas e indicadores, no se han documentado ni asignado
los responsables y plazos para realizar la verificacion y documentar los resultados
para promover la gestién de riesgo.

Sobre mejora continua y toma de decisiones

A percepcion de la mayoria de los mandos medios la institucion no ha definido
el proceso, no existe una instancia o responsable, no han integrado los resultados,
no se han elaborado e implementado planes de mejora, los resultados del proceso
no se han comunicado para fortalecer la toma de decisiones sustentada en
informacion actualizada y generada con apoyo del uso de tecnologias de la
informacion.

b. Andlisis de resultados por variables cuantitativas que agrupa la
evaluacion

Sobre la comprension de la utilidad del control interno
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De las 14 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos medios
se obtuvo que el 78.57% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicion,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema de comprension de la utilidad del
control interno, solamente el 21.43% indica que, si se identifican, ejecutan y verifican
las acciones.

Sobre generacion de bienes y servicios con un enfoque de calidad y
resultados parala generacién de valor publico

De las 17 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos medios
se obtuvo que el 73.20% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicion,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema de generacién de bienes y servicios
con un enfoque de calidad y resultados para la generacion de valor publico,
solamente el 26.80% indica que, si se identifican, ejecutan y verifican las acciones.

Sobre la cultura institucional que promueve la gestion del riesgo

De las 14 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos medios
se obtuvo que el 60.71% indican no hay cumplimiento en cuanto a la definicién,
ejecucion y verificacibn de acciones en el tema de cultura institucional que
promueve la gestion del riesgo en toda la entidad, solamente el 39.29% indica que,
si identifican, ejecutan si verifican las acciones.

Sobre mejora continua 'y toma de decisiones

De las 8 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 65.28% indican que, si hay cumplimiento en cuanto a la definicién,
ejecucion y verificacién de acciones en el tema de mejora continua y toma de
decisiones, solamente el 34.72% indica que no se identifican, ejecutan ni verifican
las acciones.

c. Andlisis de resultados por comprobacién de Auditoria

Sobre cultura institucional gue promueve la comprension de la utilidad
del control interno

De la comprobacion realizada a la documentacion aportada por los mandos
medios, como evidencia del cumplimiento podemos indicar que la mayoria de los
documentos aportados no cumplen con el requerimiento del tema en analisis. A
continuacion, se mencionan los documentos aportados:
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o el 5M01 Manual Guia metodologica para la Autoevaluaciéon de control interno
Institucional en la Direccion General de Aviacion Civil establece los criterios
dados por la Contraloria General de la Republica, respecto al establecimiento,
funcionamiento, = mantenimiento,  perfeccionamiento,  evaluacion y
responsabilidades correspondientes al sistema de control interno. Por tanto,
esta herramienta si se considera que cumple como parte de la definicion del
control.

e El 5P04, Gestion de Control Interno establece los lineamientos para la
aplicacion de la metodologia que permita a la DGAC la valoracion de los
riesgos institucionales y la mejora de Sistema de Control Interno que se
documentan en el SIVARI que genera los insumos para los Informes,
seguimientos de SEVRI y ASCII que son comunicados mediante circulares a
todos los funcionarios, los documentos mencionados son parte del Sistema de
gestion de Calidad de la DGAC, en cumplimiento con la normativa vigente Ley
8292 y son de conocimiento y aplicacion de todos los colaboradores, con
frecuencia de realizan charlas, refrescamiento y acompafiamiento del tema de
Valoracion de Riesgos Institucionales, forman parte de la definicion de
acciones que promueven la comprension de la utilidad del control interno.

e Mediante el Informe del PAO se definen planes especificos que permiten
concretar, programar y seguidamente evaluar los productos, servicios,
objetivos, metas e indicadores por afio, por cada dependencia funcional en
cumplimiento de los plazos establecidos.

Sobre cultura institucional que promueve la generacion de bienes y
servicios con un enfoque de calidad y resultados para la generacion de valor
publico

De la comprobacion realizada a la documentacion aportada por los mandos
medios, como evidencia del cumplimiento se indica que la DGAC cuenta con
herramientas relacionadas aisladamente con el tema, sin embargo, no se encuentra
en la institucion ninguna declaratoria que permita identificar, controlar y evaluar los
resultados para la generacion de valor publico desde estos instrumentos, a
continuacion, se mencionan los aportes:

e El 4MO01 Manual del Sistema de Gestion Direccion General de Aviacion Civil
en la pag. 8 apartado 5 indica el liderazgo y compromiso de la Direccion
General con respecto al Sistema de Gestion, mas no se identifica el enfoque
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de calidad para cada uno de los bienes y servicios institucionales, dos de los
entrevistados indica que para todas las preguntas sobre la definicion a nivel
institucional de las acciones para fomentar una cultura institucional que
promueva la generacion de bienes y servicios con un enfoque de calidad y
resultados para la generacion de valor publico se encuentran en el SIVARI esa
respuesta es incorrecta, ya que el SIVARI es un sistema para el levantamiento
de riesgos y control interno a nivel institucional.

e El sistema de gestion de calidad donde se encuentran procedimientos, fichas
de proceso, instructivos, manuales, reglamentos, formularios, los objetivos y
la politica de calidad, al cual se le realizan auditorias de calidad, es donde la
institucion ha definido el enfoque de calidad para cada uno de los bienes y
servicios institucionales.

e En el Marco Estratégico se encuentran la misién, vision, base legal, principios
y valores, estructura organizacional, lineamientos estratégicos, objetivos de
valor y politica de calidad conformando el conjunto de valores y practicas que
impulsan la calidad de los bienes y servicios, para el area técnica en el
procedimiento para la ejecucion de actividades de vigilancia de servicios
aeronauticos.

e El 7P12 en el inciso 2.11, pag. 12 se menciona el Programa Nacional de
Control de la Calidad (PNCC).

e En el procedimiento 7P16 Gestidn de la supervision de Navegacion Aérea se
detallan las actividades para la gestion que le competen a dicho proceso, a
nivel institucional la evaluacion de PAO define cuéles son los productos
especificos para con base en ellos definir objetivos, metas e indicadores de
resultados, mediante los anteriores documentos la institucion tiene definido los
valores y practicas que impulsan la calidad de los bienes y servicios brindados.

e Elformulario 8F08, Evaluacion de los servicios, Coordinacion de Aeropuertos,
de Aer6dromo en consulta realizada a SAGEC ya no esta vigente.

e La DGAC mediante los estudios de percepcion de usuarios que realiza la
Contraloria de Servicios (Gestion de quejas, sugerencias) verifica los efectos
de las acciones ejecutadas en la percepcién de la calidad y satisfaccion de los
usuarios respecto a los bienes y servicios brindados por la institucion.
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Sobre cultura institucional que promueve la gestion del riesgo en toda la
entidad

De la comprobacion realizada a la documentacion aportada por los mandos
medios, como evidencia del cumplimiento se indica que la DGAC cuenta con
herramientas que cumplen con el tema, sin embargo, muchos de los riesgos
identificados no cumplen con la condicion de que define a un riesgo, de manera
permita administrarlo para minimizar el impacto y la probabilidad de ocurrencia. Los
documentos aportados se mencionan a continuacion:

e El manual 5M03, Marco Orientador Valoracién de Riesgos, pag. 10, Apartado
4, pag. 6 Apartado 3.2, pag. 7 Apartado 3.3, pag. 55 apartado 2.2.5, pag. 94
Control de versiones se detallan los objetivos, lineamientos, estrategias,
instrumentos y aprobacion.

e El Procedimiento 5P04, Gestion del Control Interno que establece los
lineamientos para la aplicacién de la metodologia que permite a la DGAC la
valoracion de los riesgos institucionales y la mejora del sistema de control
Interno en cumplimiento de la Ley General de Control Interno No. 8292 y las
Directrices generadas por la Contraloria General de la Republica para el
establecimiento y funcionamiento del Sistema Especifico de Valoracion del
Riesgo.

e Anualmente se realiza el levantamiento de los riesgos que se registra en el
SIVARI y documentan en el Informe del SEVRI y ASCII, el Plan Anual
Operativo 2022 de Planificacion Institucional se tienen los objetivos y metas
por proceso, pero no para promover en los funcionarios la gestion de riesgo.

Sobre mejora continuay toma de decisiones, de la comprobacion realizada
a la documentacién aportada por los mandos altos, como evidencia del
cumplimiento se indica que Ila DGAC cuenta con documentos importantes
relacionados con el proceso de mejora continua de la certificacion ISO, sin embargo,
no se identifican herramientas ni andlisis estratégicos que permitan visualizar
acciones en procura de la mejora continua en la gestion y por ende en el proceso
de toma de decisiones, los documentos aportados se mencionan a continuacion:

e La DGAC cuenta con el procedimiento de Mejora Continua, 8P01 del Sistema
de Gestion de Calidad, paginas 4, 8, 9 y 12, en general la institucion se ha
comprometido con la mejora continua a través de la aplicacién de la norma
ISO 9001-2015 (Sistemas de gestion de calidad) y el mantenimiento de la
certificacion.
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¢ Anualmente se realiza el levantamiento de los riesgos que se registra en el
SIVARI y documentan en el Informe del SEVRI y ASCII, se comunican a los
tomadores de decisiones los resultados de verificacion de los riesgos para
tomar en cuenta en los planes de accién de mejora.

¢ ElInforme de revision por la direccién es una herramienta que permite a traves
de un seguimiento, valorar los aspectos pendientes de la Ultima revision por la
direccidén realizada por la alta gerencia.

e Los Informes de Auditorias de Calidad evaltuan el Sistema de Gestion DGAC,
las inconsistencias y oportunidades de mejora valoradas para la toma de
decisiones.

e Para subsanar las inconsistencias y oportunidades de mejora se utilizan el
formulario 8F07, Control de acciones correctivas.

e Se utilizan tecnologias de informacién, diferentes programas del Office 365
(Access, Outlook, Word, Excel, Power Apps, etc.)

2.3.3 Resultados segun enfoque subalternos de los mandos medios
(colaboradores)

a) Anadlisis de resultados por subtemas segun encuestas
Sobre comprension de la utilidad del control interno

A percepcion de los funcionarios subalternos la institucion no realiza acciones
que promuevan la comprension de la utilidad del control interno.

Sobre generacion de bienes y servicios con un enfoque de calidad y
resultados para la generacion de valor pablico

Los funcionarios subalternos consideran que no se promueve la generacién
de bienes y servicios con un enfoque de calidad y resultados para la generacion de
valor publico.
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Sobre promocion de la gestion de riesgo

A percepcion de los funcionarios subalternos la DGAC no promueve la gestion
de riesgo en toda la entidad.

Sobre mejora continuay toma de decisiones

En la consulta realizada a los funcionarios subalternos de la DGAC sobre el
proceso de mejora continua y toma de decisiones para fortalecer de una cultura que
promueva calidad y resultados no se identifica un plan de mejora continua y toma
de decisiones para la comprension de la utilidad del control interno, la generacion
de bienes y servicios con un enfoque de calidad y la promocion de la gestiéon de
riesgo.

b) Andlisis de resultados por variables que agrupa la evaluacion
Sobre comprension de la utilidad del control interno

El 53.4% del total de los funcionarios entrevistados, respondieron de forma
negativa a la pregunta ratificando que la mayoria de estos funcionarios no conocen
o no sido informados sobre las acciones que realiza la institucidon para la
comprension de la utilidad del control interno, el 46.6% considera que la institucion
si ha realizado acciones.

Sobre generacion de bienes y servicios con un enfoque de calidad y
resultados parala generacién de valor publico

El 57.8% respondieron de forma negativa a la pregunta relacionada con este
temay solo el 42.2 % consideran que se promueve los servicios con un enfoque de
calidad

Sobre promocion de la gestion de riesgo

El 53.4 % del total de los funcionarios entrevistados, respondieron de forma
negativa a la pregunta relacionada con este tema, esto ratifica que la mayoria de
ellos no conocen o no han sido informados sobre las acciones que realiza la
institucion para cumplir con este tema ya que solo el 46.6 % reconoce tener
conocimiento de este tema.
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Sobre mejora continua y toma de decisiones

El 61.65% del total de los funcionarios entrevistados, respondieron de forma
negativa la pregunta, esto demuestra que la informacion no se ha comunicado de
forma oportuna a la mayoria de los funcionarios, solo el 38.35% tienen identifica las
acciones realizadas en este tema.
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2.4- CONDUCCION HACIA PRINCIPIOS Y COMPORTAMIENTOS
ETICOS

A percepcion de los altos mandos, los mandos medios del area técnica y del
area administrativa y los demas funcionarios colaboradores de la Direccion General
de Aviacién Civil, la institucion no ha definido ni ejecutan acciones que promuevan
e impulsen el cumplimiento de los objetivos y metas institucionales a través de
interiorizar en los funcionarios, los factores formales de la ética institucional,
comportamientos éticos acordes con los valores institucionales, las actuaciones que
han de ser evitadas, los conflictos de interés que puedan presentarse en la
organizacion y la atencién formal de las denuncias en relacion con conductas
improbas, asi como la mejora continua y toma de decisiones; todo en procura de
conducir el accionar de la DGAC hacia principios y comportamientos éticos.

Segun la verificacion realizada por parte de Auditoria, se determiné que las
acciones ejercidas por la Direccidbn General de Aviacion Civil, en cuanto a la
interiorizacion de estos temas en el personal, requieren su conceptualizacion desde
una perspectiva institucional, para fomentar la cultura enfocada en principios y
comportamientos éticos, segun detalle a continuacion:

a) Respecto a los factores de la ética, los comportamientos éticos y las
actuaciones que han de ser evitadas, la DGAC cuenta con el 5M04, Marco
Institucional de la Etica y 6C01, Codigo de Etica. Asimismo, se han realizado
comunicados de sensibilizacion y posicionamiento de temas relacionados a la ética
y se cuenta con una comision de ética y valores. Dicha comision generd y presentd
ante el CETAC® un plan de acciéon que incorpora la realizacion de charlas y
divulgacién de comunicados para sensibilizacién y posicionamiento. Sin embargo,
se requieren acciones adicionales de interiorizacion; asi como formalizar los
siguientes factores: i) indicadores para dar seguimiento a la cultura ética y a la
efectividad de los elementos para su fortalecimiento; y, ii) una estrategia de
implementacion de los compromisos, las politicas y los programas regulares para
su evaluacion, actualizacion y renovacion.

b) Asimismo, si bien se dispone de normativa en el 6C01, Codigo de Etica para
atender situaciones puntuales, como las prohibiciones en el ejercicio de la Funcién
y prohibiciones para funcionarios durante la jornada laboral, asi como normativa
sobre conflicto de intereses, en el 5M04, Marco Institucional de la Etica, se requiere
la definicibn e implementacion de acciones que permitan prevenir, identificar y
resolver conflictos de interés; asi como, las conductas improbas.

*CETAC-CS-OF-007-2022
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La situacion identificada muestra carencia de una estrategia de abordaje para
orientar este tema desde una perspectiva institucional, que considere identificar la
manera mas apropiada para lograr interiorizar a todo el personal sobre temas de
comportamiento y principios éticos que se resumen en el presente analisis. Ademas,
que se incorpore al menos los objetivos que se desean alcanzar tanto con el
desarrollo del personal, asi como las metas e indicadores, los responsables y
plazos, que permitan gestionar e instrumentalizar la definicidn, ejecucion y
verificacion de acciones relacionadas con los comportamientos y principios éticos.

Las condiciones descritas, ademas de limitar interiorizacion de los principios y
comportamientos éticos, en la ejecuciéon de las actividades desempefiadas por el
personal también afectan el proceso de mejora continua y toma de decisiones; y se
potencia el riesgo de debilitar el ambiente de control.

Asimismo, del tema analizado sobre la conduccion hacia principios vy
comportamientos éticos, en analisis de las diferentes etapas, a saber: 1)
Definicién y ejecucidbn, 2) Verificacidn acciones, (Estrategia
Institucional), 3) Mejora continua del Proceso, 4) Toma de
decisiones IA/TI!9; el porcentaje de cumplimiento de la normativa y buenas
practicas aplicables a este tema muestra un resultado en promedio de 22,82%, el
cual estd muy por debajo del 50%; de manera tal, que el resultado de la calificacién
del presente tema resulta de Incumplimientol!?, los altos mandos indican un
cumplimiento del 28,70%, los mandos medios (area técnica aeronautica) un
cumplimiento de 19,33%, los mandos medios (area administrativa) un cumplimiento
del 20,43% y los demas colaboradores de ambas areas, indican un cumplimiento
del 39,20%. (Ver anexo N°1)

Aunado a lo anterior, de la comprobacion documental realizada por la Auditoria
a la evidencia respaldo de los cumplimientos mencionados, la mayoria de ésta no
esta relacionada con los temas en consulta y cuando tienen relacion, se gestiona
sin la definicién de estrategias claras que permitan alinear su objetivo con la
conceptualizacion de los temas en analisis.

Lo indicado anteriormente se refleja en el grafico N°4, el cual muestra los
porcentajes de cumplimiento e incumplimiento, las etapas mencionadas de analisis,
definicion y ejecucion del tema, estrategia institucional, mejora continua del proceso
y toma de decisiones.

101A: Informacién actualizada/ Tl: Tecnologias de informacién
11 Seglin herramienta suministrada por la Contraloria General de la Republica.
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Grafico N°4:
Conduccion hacia principios y comportamientos éticos
(Enero-Junio 2022)

Porcentaje de cumplimiento
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De lo indicado anteriormente, a continuacion, se muestra el detalle de los
datos tabulados desde la perspectiva de resultados cualitativos, cuantitativos y de
comprobacion documental realizada por la Auditoria.
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2.4.1 Resultados segun enfoque de mandos altos (Jerarcas)
a) Analisis de resultados por subtemas segun encuestas
Sobre factores formales de la ética institucional

A percepcion de la mayoria de los mandos altos coinciden en que la institucion
solo ha definido los factores formales de la ética, pero no cuenta con acciones
institucionales para interiorizar en los funcionarios los factores formales de la ética,
no tienen alcance institucional y no se han establecido los responsables y plazos
para realizar la verificacion de los objetivos, metas e indicadores de esas acciones,
ademas coinciden en que no se aplicado un instrumento para conocer los factores
formales de la ética, no han sido aprobados por la instancia competente y no se ha
establecido el alcance institucional, ademas no se ha definido cuél es la informacion
necesaria para documentar los indicadores definidos.

A percepcion de la mayoria de los mandos altos no se verifica si las acciones
definidas y ejecutadas a nivel institucional relacionadas con los principios y
comportamientos éticos interiorizados, impulsan el cumplimiento de los objetivos y
metas institucionales

Sobre comportamientos éticos de los miembros de la organizacion
acordes con los valores institucionales

A percepcion de la mayoria de los mandos altos los funcionarios coinciden en
que la institucion no ha definido la importancia del comportamiento ético en la
institucion, nilas acciones para interiorizar los comportamientos éticos, la institucion
no ha establecido los objetivos, metas e indicadores del comportamiento ético,
ademas los funcionarios coinciden en que la institucién tiene pendiente aplicar un
instrumento, definir las acciones, aprobarlas, definir objetivos, metas e indicadores
para promover el comportamiento ético.

La mayoria de los funcionarios coinciden en que en la DGAC no se
documentan las acciones ejecutadas por la institucion, relacionadas con la
interiorizacion en los funcionarios de los comportamientos éticos.

Los funcionarios coinciden en que en la institucion no se verifica si las
acciones definidas y ejecutadas a nivel institucional relacionadas con los principios
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y comportamientos éticos interiorizados, impulsan el cumplimiento de los objetivos
y metas institucionales.

Sobre actuaciones que han de ser evitadas

A percepcion de la mayoria de los mandos altos, los funcionarios coinciden en
que la institucion no ha definido, aplicado instrumentos, definido objetivos, metas e
indicadores, establecido los responsables y plazos para interiorizar en los
funcionarios las actuaciones que deben ser evitadas.

La mayoria de los funcionarios coinciden en que en la DGAC no se
documentan las acciones ejecutadas por la institucion, relacionadas con las
actuaciones que han de ser evitadas

Los funcionarios coinciden en que en la institucion no se verifica si las acciones
definidas y ejecutadas a nivel institucional relacionadas con los principios y
comportamientos éticos interiorizados, impulsan el cumplimiento de los objetivos y
metas institucionales

A percepcion de la mayoria de los funcionarios en la institucion no realiza
verificacion de las acciones definidas y ejecutadas, relacionadas con los principios
y comportamientos éticos interiorizados que impulsan el cumplimiento de los
objetivos y metas institucionales.

Sobre modo de resolver determinados conflictos de interés que puedan
presentarse a lo interno de la organizacion

A percepcion de la mayoria de los mandos altos los funcionarios coinciden
en que la institucion no ha definido, aplicado instrumento, mecanismos, no ha
definido objetivos, metas e indicadores, no ha establecido los responsables y plazos
para interiorizar en los funcionarios el modo de resolver determinados conflictos de
interés.

La mayoria de los funcionarios coinciden en que en la DGAC no se
documentan las acciones ejecutadas por la institucion, relacionadas con modo de
resolver determinados conflictos de interés que puedan presentarse a lo interno de
la organizacion

Sobre atencién de denuncias en relacion con conductas improbas
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A percepcion de la mayoria de los mandos altos sobre el tema de, los
funcionarios coinciden en que la institucion no ha definido, aplicado instrumento,
mecanismos, no ha definido objetivos, metas e indicadores, no ha establecido los
responsables ni se documentan las acciones para interiorizar en los funcionarios la
atencion de denuncias en relacién con conductas improbas

A percepcion de la mayoria de los funcionarios de los mandos altos, en la
institucion no realiza verificacion de las acciones definidas y ejecutadas,
relacionadas con la interiorizacion en los funcionarios de los mecanismos de
atencién de denuncias, que impulsan el cumplimiento de los objetivos y metas
institucionales.

Sobre mejora continuay toma de decisiones

A percepcion de la mayoria de los mandos altos en mejora continua y toma de
decisiones, la institucion no ha definido el proceso, una instancia o responsable, no
hay resultados para integrar, no existen planes de mejora para implementar, no se
cuenta con insumos para fortalecer la toma de decisiones sustentada en informacion
actualizada y generada con apoyo del uso de tecnologias de la informacion.

b) Andlisis de resultados por variables que agrupa la evaluacion

Sobre definicidn, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de
factores formales de la ética institucional

De las 14 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 75.71% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicién,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema de factores formales de la ética
institucional, solamente el 24.29% indica que, si se identifican, ejecutan ni verifican
las acciones.

Sobre definicidn, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de
comportamientos éticos de los miembros de la organizacién acordes con los
valores institucionales

De las 14 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 77.14% indican que, no hay cumplimiento en cuanto a la definicion,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema de comportamientos éticos de los
miembros de la organizacion acordes con los valores institucionales, solamente el
22.86% indica que, si se identifican, ejecutan y verifican las acciones.
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Sobre definicion, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de
actuaciones que han de ser evitadas

De las 14 preguntas realizadas a los 5 funcionarias de los mandos altos se
obtuvo que el 80% indican que, no hay cumplimiento en cuanto a la definicién,
ejecucion y verificacidn de acciones en el tema de actuaciones que han de ser
evitadas, solamente el 20% indica que, si se identifican, ejecutan y verifican las
acciones.

Sobre definicidn, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de
modo de resolver determinados conflictos de interés que puedan presentarse
alo interno de la organizacién

De las 14 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 81.33% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicion,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema del modo de resolver
determinados conflictos de interés que puedan presentarse a lo interno de la
organizacion, solamente el 18.67% indica que, si se identifican, ejecutan y verifican
las acciones.

Sobre definicion, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de
atencion de denuncias en relacién con conductas improbas

De las 16 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 76.25% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicion,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema atencidén de denuncias en relacion
con conductas improbas, solamente el 23.75% indica que, si se identifican, ejecutan
y verifican las acciones.

Sobre definicién, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de
mejora continua y toma de decisiones

De las 8 preguntas realizadas a los 5 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 65% indican que, no hay cumplimiento en cuanto a la definicion,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema de mejora continua y toma de
decisiones, solamente el 35% indica que, si se identifican, ejecutan ni verifican las
acciones.
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c) Analisis de resultados por comprobacion de Auditoria
Sobre factores formales de la ética institucional

De la comprobacion realizada a la documentacion aportada por los mandos
altos, como evidencia en el tema podemos indicar que la DGAC cuenta con
herramientas relacionadas con el tema de ética institucional, sin embargo, muchos
de ellos no estan actualizados y no se identifica una estrategia clara de divulgacion,
comunicacién, seguimiento y medicidbn de conocimiento por parte de los
funcionarios. A continuacién, se mencionan los documentos aportados que:

e EI 6C01 Codigo de ética se establecen las disposiciones, las prohibiciones,
sanciones por incumplimiento de deberes y prohibiciones y disposiciones
finales.

e En el 5M04, Marco Institucional de la Etica estan definidos los factores
formales en materia de ética a nivel institucional, declaracién formal de valores,
Cddigo de ética, mision, vision, la evaluacion del Desempefio Institucional se
indican los factores que debe cumplir un colaborador tales como actuar con
integridad, objetividad, ética, rectitud y transparencia, que forman parte de la
integridad en el desempefio de la funcion publica.

e El Plan de Trabajo, la Comisién de Etica y Valores se renové en cumplimiento
del Decreto Ejecutivo N° 23944-J-C y la circular CETAC-CS-OF-007-2022
establecen los objetivos, metas e indicadores de actividad para las acciones
definidas para interiorizar en los funcionarios los factores formales de la ética.

e Se tiene como una buena practica las charlas de divulgacion y los
comunicados periodicos.

Sobre comportamientos éticos de los miembros de la organizacion
acordes con los valores institucionales

De la comprobacién realizada a la documentaciéon aportada por los mandos
altos, como evidencia podemos indicar que aun cuando existen herramientas
relacionadas con el tema, no se encontré6 ninguna herramienta estratégica que
permita conocer los resultados del seguimiento y medicion del tema en la DGAC
para periodos especificos. A continuacion, se menciona los documentos aportados:
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e EI 6C01 Cddigo de ética se establecen las disposiciones, las prohibiciones,
sanciones por incumplimiento de Deberes y Prohibiciones y disposiciones
Finales.

e En el 5M04, Marco Institucional de la Etica, paginas 6-7 estan definidos los
factores formales en materia de ética a nivel institucional, declaracion formal
de valores, Codigo de ética, mision, vision, la evaluacion del Desempefio
Institucional se indican los factores que debe cumplir un colaborador tales
como actuar con integridad, objetividad, ética, rectitud y transparencia, que
forman parte de la integridad en el desempefio de la funcién publica.

e La Comision de Etica y Valores recientemente se renovo en cumplimiento del
Decreto Ejecutivo N° 23944-J-C, dicha Comisién generd un nuevo plan trabajo
que se comunic6 con el oficio CETAC-CS-OF-007-2022 establecen los
objetivos, metas e indicadores de actividad para las acciones definidas para
interiorizar en los funcionarios los factores formales de la ética.

e Se tiene como una buena practica las charlas de divulgaciéon y los
comunicados periddicos.

Sobre las actuaciones que han de ser evitadas

A continuacion, se detalla la documentacién aportada por los mandos altos,
como evidencia de la gestion realizada por la institucion. Sin embargo, aun cuando
existen herramientas relacionadas con el tema, no se encontré ninguna herramienta
estratégica que permita conocer los resultados del seguimiento y medicion del tema
en la DGAC para periodos especificos.

e EI 6C01 Codigo de ética se establecen las disposiciones, las prohibiciones,
sanciones por incumplimiento de Deberes y Prohibiciones y disposiciones
Finales.

e En el 5M04, Marco Institucional de la Etica, paginas 6-7 estan definidos los
factores formales en materia de ética a nivel institucional, declaracion formal
de valores, Codigo de ética, mision, vision, la evaluacion del Desempefio
Institucional se indican los factores que debe cumplir un colaborador tales
como actuar con integridad, objetividad, ética, rectitud y transparencia, que
forman parte de la integridad en el desempefio de la funcion publica.
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e La Comisién de Etica y Valores recientemente se renovo, dicha Comision en
cumplimiento del Decreto Ejecutivo N° 23944-J-C, generd un nuevo plan
trabajo que se comunico con el oficio CETAC-CS-OF-007-2022 establecen los
objetivos, metas e indicadores de actividad para las acciones definidas para
interiorizar en los funcionarios los factores formales de la ética.

e Se tiene como una buena practica las charlas de divulgacion y los
comunicados periddicos.

Sobre modo de resolver determinados conflictos de interés que puedan
presentarse a lo interno de la organizacion

De la documentacién aportada no se encuentra herramientas que visualicen
el cumplimiento del tema en andlisis. A continuacion, se detalla la documentacion
aportada:

e El 6C01 Codigo de ética Capitulo Il, Prohibiciones se establecen las
disposiciones, las prohibiciones, sanciones por incumplimiento de Deberes y
Prohibiciones y disposiciones Finales.

e En el 5M04, Marco Institucional de la Etica, punto 5 pag. 13 Actividades para
construir una cultura ética, el punto 5.4 pag. 15 Conflicto de intereses también
estan definidos los factores formales en materia de ética a nivel institucional,
declaracion formal de valores, Codigo de ética, mision, vision, la evaluacion
del Desempefio Institucional se indican los factores que debe cumplir un
colaborador tales como actuar con integridad, objetividad, ética, rectitud y
transparencia, que forman parte de la integridad en el desempefio de la funcién
publica.

e La Comision de Etica y Valores recientemente se renovo, dicha Comision
generd un nuevo plan trabajo que se comunicé con el oficio CETAC-CS-OF-
007-2022 en cumplimiento del Decreto Ejecutivo N° 23944-J-C establecen los
objetivos, metas e indicadores de actividad para las acciones definidas para
interiorizar en los funcionarios los factores formales de la ética.

e Se tiene como una buena practica las charlas de divulgacion y los
comunicados periédicos.
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Sobre atencién de denuncias en relacion con conductas improbas

A continuacion, se detalla la documentacion aportada por los mandos altos,
como evidencia de la gestion realizada por la institucion, sin embargo, dicha
documentacion no cumple con el tema en analisis. A continuacion, se menciona la
documentacién aportada:

e Se ha establecido un formulario en linea accesible desde la pagina institucional
y un buzén para recibir denuncias.

» EI6CO01 Codigo de ética Articulo 5, Conducta Etica Aplicada se establecen las
disposiciones, las prohibiciones, sanciones por incumplimiento de deberes y
prohibiciones y disposiciones finales.

» En el 5M04, Marco Institucional de la Etica, punto 5 pag. 13, Actividades para
construir una cultura ética, el punto 5.4 pag. 15. Conflicto de intereses también
estan definidos los factores formales en materia de ética a nivel institucional,
declaracion formal de valores, Cddigo de ética, mision, vision, la evaluacion
del Desempefio Institucional se indican los factores que debe cumplir un
colaborador tales como actuar con integridad, objetividad, ética, rectitud y
transparencia, que forman parte de la integridad en el desempefio de la funcién
publica.

« La Comision de Etica y Valores recientemente se renovo en cumplimiento del
Decreto Ejecutivo N° 23944-J-C, dicha Comisién generé un nuevo plan trabajo
qgue se comunicdé con el oficio CETAC-CS-OF-007-2022 establecen los
objetivos, metas e indicadores de actividad para las acciones definidas para
interiorizar en los funcionarios los factores formales de la ética.

e Se tiene como una buena préactica las charlas de divulgacién y los
comunicados periédicos

Sobre mejora continuay toma de decisiones

De la comprobacién realizada a la documentacién aportada por los mandos
altos, como evidencia del cumplimiento podemos indicar que la documentacion
aportada no cumple con el tema en analisis, ya que se refiere a la mejora continua
del 1SO, no con procesos de seguimiento y analisis de gestion para la mejora
continua que lleven a la toma de decisiones de la alta gerencia.
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e El procedimiento de Mejora Continua, 8P01 del Sistema de Gestion de
Calidad, en general la institucion se ha comprometido con la mejora continua
a traves de la aplicacion de la norma ISO 9001-2015 (Sistemas de gestion de
calidad) y el mantenimiento de la certificacion.

e Anualmente se realiza el levantamiento de los riesgos que se registra en el
SIVARI y documentan en el Informe del SEVRI y ASCII, se comunican a los
tomadores de decisiones los resultados de verificacion de los riesgos para
tomar en cuenta en los planes de accion de mejora.

e El 6C01, Cddigo de Etica establece las disposiciones, las prohibiciones,
sanciones por incumplimiento de Deberes y Prohibiciones y disposiciones
Finales en el capitulo 1, pag. 5 punto 4.3.3.- Trabajo sinérgico indica que, esta
concepcion implica que, en un equipo de trabajo, cada una de las personas
participantes tienen conocimientos, experiencias, recursos, puntos de vista e
intereses que no necesariamente coinciden con los que tiene el resto de los
miembros; pero se busca que el manejo de estas diferencias no sea la base
de conflictos, sino que, por el contrario permita enriquecer el proceso y sirvan
de insumo para la toma de decisiones.

¢ Las decisiones tomadas se sustentaron en informacion actualizada y generada
con el SIVARI que permite descargar la informacion recopilada mediante hojas
de célculo (Excel) y asi se analiza de forma especifica cada una de las
preguntas gestionadas durante el afio a todas las dependencias de la
institucion.

2.4.2 Resultados segun enfoques mandos medios

a) Analisis de resultados por subtemas segun encuestas
Sobre factores formales de la ética institucional

A percepcion de la mayoria de los mandos medios los funcionarios coinciden
en que la institucién solo ha definido los factores formales de la ética, pero no se
aplicado un instrumento para conocer los factores formales de la ética, no cuenta
con acciones institucionales para interiorizar en los funcionarios los factores
formales de la ética, no tienen alcance institucional y no se han establecido los
responsables y plazos para realizar la verificacion de los objetivos, metas e
indicadores de esas acciones, ademas coinciden en que no han sido aprobados por
la instancia competente y no se ha establecido el alcance institucional, ademas no
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se ha definido cual es la informacion necesaria para documentar los indicadores
definidos.

A percepcion de la mayoria de las jefaturas de los mandos medios no se
verifica si las acciones definidas y ejecutadas a nivel institucional relacionadas con
los principios y comportamientos éticos interiorizados, impulsan el cumplimiento de
los objetivos y metas institucionales.

Sobre comportamientos éticos de los miembros de la organizacion
acordes con los valores institucionales

A percepcion de la mayoria de los mandos medios los funcionarios coinciden
en que la institucién solo ha definido la importancia del comportamiento ético en la
institucion, no realiza acciones para interiorizar los comportamientos éticos, la
institucién no ha establecido los objetivos, metas e indicadores del comportamiento
ético, ademas los funcionarios coinciden en que la institucién tiene pendiente aplicar
un instrumento, definir las acciones, aprobarlas, definir objetivos, metas e
indicadores para promover el comportamiento ético.

La mayoria de los funcionarios coinciden en que en la DGAC no se
documentan las acciones ejecutadas por la institucion, relacionadas con la
interiorizacion en los funcionarios de los comportamientos éticos.

Los funcionarios coinciden en que en la institucion no se verifica si las acciones
definidas y ejecutadas a nivel institucional relacionadas con los principios y
comportamientos éticos interiorizados, impulsan el cumplimiento de los objetivos y
metas institucionales.

Sobre actuaciones que han de ser evitadas

A percepcion de las jefaturas de los mandos medios, 9 de los 18 funcionarios
coinciden en gue la institucion si ha definido las actuaciones que deben ser evitadas
por los funcionarios, pero que no se han aplicado instrumentos, definido objetivos,
metas e indicadores, establecido los responsables y plazos para interiorizar en los
funcionarios las actuaciones que deben ser evitadas.

Todos los entrevistados de los mandos medios coinciden en que en la DGAC
no se documentan las acciones ejecutadas por la institucion, relacionadas con las
actuaciones que han de ser evitadas

Los funcionarios coinciden en que en la institucion no se verifica si las acciones
definidas y ejecutadas a nivel institucional relacionadas con los principios y

MNoviembre, 2022 @W 77 de 102



. Consejo Técnico de Aviacién Civil
GEtac Auditoria Interna

Aviacidn Civil DIRECCION GENERAL DE

AVIACION CIVIL

COSTA RICA
INFORME Al-19-2022

comportamientos éticos interiorizados, impulsan el cumplimiento de los objetivos y
metas institucionales

Modo de resolver determinados conflictos de interés que puedan
presentarse alo interno de la organizacion

A percepcion de la mayoria de las jefaturas de los mandos medios, la DGAC
no ha definido las actuaciones que pueden catalogarse como conflictos de interés,
no ha definido mecanismos, aplicado instrumentos, definido objetivos, metas e
indicadores, no ha establecido los responsables y plazos y no se documentan las
acciones ejecutadas sobre el tema.

A percepcion de la mayoria de los funcionarios en la institucién no realiza
verificacion de las acciones definidas y ejecutadas, relacionadas con los principios
y comportamientos éticos interiorizados que impulsan el cumplimiento de los
objetivos y metas institucionales.

Atencion de denuncias en relacion con conductas improbas

A percepcion de la mayoria de los mandos medios los funcionarios coinciden
en que la institucién no ha definido, aplicado instrumento, mecanismos, no ha
definido objetivos, metas e indicadores, no ha establecido los responsables ni se
documentan las acciones para interiorizar en los funcionarios la atencion de
denuncias en relacion con conductas improbas, solamente 1 de los 18 entrevistados
se refirio al Instructivo Relaciones Laborales (6107) donde la institucion establece el
mecanismo para recibir y atender denuncias por conductas improbas.

A percepcién de la mayoria de los funcionarios de los mandos medios, en la
instituciébn no realiza verificacion de las acciones definidas y ejecutadas,
relacionadas con la interiorizaciébn en los funcionarios de los mecanismos de
atencién de denuncias, que impulsan el cumplimiento de los objetivos y metas
institucionales.

Sobre mejora continuay toma de decisiones

A percepcién de la mayoria de los mandos medios, la institucién no ha definido
el proceso, una instancia o responsable, no hay resultados para integrar, no existen
planes de mejora para implementar, no se cuenta con insumos para fortalecer la
toma de decisiones sustentada en informacion actualizada y generada con apoyo
del uso de tecnologias de la informacion.

MNoviembre, 2022 @W 78 de 102



. Consejo Técnico de Aviacién Civil
GEtac Auditoria Interna

Aviacidn Civil DIRECCION GENERAL DE

AVIACION CIVIL

COSTA RICA
INFORME Al-19-2022

b) Anaélisis de resultados por variables que agrupa la evaluacion

Sobre definicidn, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de
factores formales de la ética institucional

De las 14 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 86.11% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicién,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema de factores formales de la ética
institucional, solamente el 13.89% indica que, si se identifican, ejecutan verifican las
acciones.

Sobre definicion, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de
comportamientos éticos de los miembros de la organizacién acordes con los
valores institucionales

De las 14 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 88.89% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicion,
ejecucion y verificacién de acciones en el tema de comportamientos éticos de los
miembros de la organizacion acordes con los valores institucionales, solamente el
11.11% indica que, si se identifican, ejecutan y verifican las acciones.

Sobre definicion, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de
actuaciones gque han de ser evitadas

De las 14 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 89.68% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la definicion,
ejecucion y verificacién de acciones en el tema de actuaciones que han de ser
evitadas, solamente el 10.32% indica que, si se identifican, ejecutan y verifican las
acciones.

Sobre definicidn, ejecucioén y verificacion de acciones en el tema de del
modo de resolver determinados conflictos de interés que puedan presentarse
alo interno de la organizacién

De las 14 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos altos se
obtuvo que el 90.37% indican que, no hay cumplimiento en cuanto a la definicion,
ejecucion y verificacion de acciones en el tema del modo de resolver determinados
conflictos de interés que puedan presentarse a lo interno de la organizacion,
solamente el 9.63% indica que, si se identifican, ejecutan y verifican las acciones.
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Sobre definicidn, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de
atencion de denuncias en relacion con conductas improbas

Asi mismo de las 16 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los
mandos altos se obtuvo que el 94.10% indican que, no hay cumplimiento en cuanto
a la definicién, ejecucion y verificacion de acciones en el tema atencion de
denuncias en relacion con conductas improbas, solamente el 5.90% indica que, si
se identifican, ejecutan y verifican las acciones.

Sobre definicion, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de
mejora continua y toma de decisiones

De las 8 preguntas realizadas a los 18 colaboradores de los mandos medios
se obtuvieron que el 85.42% indican que no hay cumplimiento en cuanto a la
definicion, ejecucion y verificacion de acciones en el tema de mejora continua y toma
de decisiones, solamente el 14.58% indica que, si se identifican, ejecutan y verifican
las acciones

c) Andlisis de resultados por comprobacién de Auditoria
Sobre factores formales de la ética institucional

De la comprobacién realizada a la documentacion aportada por los mandos
medios, como evidencia en el tema podemos indicar que la no se cumple con los
temas relacionados con el tema. A continuacién, se muestra los documentos
aportados:

e EI6CO01 Cddigo de ética en la pagina 2 se establecen las disposiciones rectoras
ademas el codigo contiene las prohibiciones, sanciones por incumplimiento de
Deberes y Prohibiciones y disposiciones finales.

e En el 5M04, Marco Institucional de la Etica estan definidos los factores formales
en materia de ética a nivel institucional, declaracion formal de valores, Codigo de
ética, mision, visién pag. 2 a 4 y de la 8 a 14, la evaluacion del Desempefio
Institucional se indican los factores que debe cumplir un colaborador tales como
actuar con integridad, objetividad, ética, rectitud y transparencia, que forman
parte de la integridad en el desemperio de la funcién publica.

e El Informe del PAO se definen planes especificos que permiten concretar,
programar y seguidamente evaluar los productos, servicios, objetivos, metas e
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indicadores por afio, por cada dependencia funcional en cumplimiento de los
plazos establecidos, pero no se identifican factores para definir la ética.

Sobre comportamientos éticos de los miembros de la organizacion
acordes con los valores institucionales

De la comprobacion realizada a la documentacion aportada por los mandos
medios, como evidencia podemos indicar que los documentos aportados no
cumplen con el tema relacionado en analisis:

e El 6C01 Cddigo de ética se establecen las disposiciones, las prohibiciones,
sanciones por incumplimiento de Deberes y Prohibiciones y disposiciones
Finales.

e En el 5M04, Marco Institucional de la Etica, pag. 2 a 4 y de la 8 a 13 estan
definidos los factores formales en materia de ética a nivel institucional,
declaracion formal de valores, Cadigo de ética, mision, vision, la evaluacion del
Desempefio Institucional se indican los factores que debe cumplir un colaborador
tales como actuar con integridad, objetividad, ética, rectitud y transparencia, que
forman parte de la integridad en el desempefio de la funcién publica.

¢ Mediante la circular DGAC-DG-CIR-014-2022 en atencién a lo establecido en los
articulos primero y segundo del Decreto Ejecutivo N° 23944-J-C se renovo la
Comision de ética.

e Se tiene como una buena practica las charlas de divulgacion y comunicados de
sensibilizacion y posicionamiento de temas relacionados a ética.

Sobre actuaciones que han de ser evitadas

A continuacion, se detalla la documentacién aportada por los mandos altos,
como evidencia de la gestidn realizada por la institucién:

e El 6C01 Cdbdigo de ética se establecen las disposiciones, las prohibiciones,
sanciones por incumplimiento de Deberes y Prohibiciones y disposiciones
Finales.

e En el 5M04, Marco Institucional de la Etica, paginas 6-7 estan definidos los
factores formales en materia de ética a nivel institucional, declaracién formal de
valores, Codigo de ética, misidén, vision, la evaluaciébn del Desempefio
Institucional se indican los factores que debe cumplir un colaborador tales como
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actuar con integridad, objetividad, ética, rectitud y transparencia, que forman
parte de la integridad en el desempefio de la funcién publica.

e Mediante una circular se comunico la renovacion de la Comision de Etica y
Valores, como responsable de la ejecucion y verificacion de objetivos y metas de
lo relacionado con la ética en la institucion.

Sobre modo de resolver determinados conflictos de interés que puedan
presentarse a lo interno de la organizacion

A continuacién, se detalla la documentacién aportada por los mandos medios,
como evidencia de la gestidn realizada por la institucion:

e El 6C01 Codigo de ética Capitulo Il, Prohibiciones, también se establecen las
disposiciones, sanciones por incumplimiento de Deberes y Prohibiciones y
disposiciones Finales.

e En el 5M04, Marco Institucional de la Etica, punto 5 pag. 13 Actividades para
construir una cultura ética, el punto 5.4 pag. 15 Conflicto de intereses y también
estan definidos los factores formales en materia de ética a nivel institucional,
declaracion formal de valores, Cédigo de ética, misién, vision.

e Anualmente se realiza el levantamiento de los riesgos que se registra en el
SIVARI y documentan mediante los Informe del SEVRI y ASCII, en los anteriores
informes no se definen los mecanismos para prevenir, detectar y resolver los
conflictos que se puedan presentar en la institucion.

e El Reglamento Auténomo de Organizacion y Servicio del MOPT tiene por objeto
regular las relaciones de organizacion y servicios entre el Ministerio de Obras
Publicas y Transportes y sus servidores, siendo este de acatamiento para los
funcionarios de ese ministerio.

¢ ElInforme del PAO define planes especificos que permiten concretar, programar
y evaluar los productos, servicios, objetivos, metas e indicadores por afo, por
cada dependencia funcional en cumplimiento de los plazos establecidos, pero no
se definen los principios y comportamientos éticos institucionales.

Sobre atencién de denuncias en relacion con conductas improbas
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A continuacion, se detalla la documentacion aportada por los mandos medios,
como evidencia de la gestién realizada por la institucion, sin embargo, los
documentos aportados no cumplen como respaldo de los temas analizados:

e Se ha establecido un formulario en linea accesible desde la pagina institucional,
un buzoén para recibir denuncias o de forma presencial en la Oficina de la
Contraloria de Servicios de la DGAC.

e EI6CO01 Codigo de ética en el capitulo 3, articulo 11 estable el mecanismo para
la atenciébn de las denuncias ademas establece las disposiciones, las
prohibiciones, sanciones por incumplimiento de Deberes y Prohibiciones y
disposiciones Finales.

e En el 5M04, Marco Institucional de la Etica, pag. 7 y 8 y también estan definidos
los factores formales en materia de ética a nivel institucional, declaracion formal
de valores, Cdodigo de ética, mision, vision.

e El Instructivo Relaciones Laborales (6107 version 1, 2014) es el mecanismo que
la institucion establece para recibir y atender denuncias por conductas improbas
esto de identifica en la pagina 3, punto 2.4 atencion de denuncias, se es
encuentra en el Sistema de Gestién de Calidad.

Sobre mejora continua y toma de decisiones

De la comprobacion realizada a la documentacion aportada por los mandos
altos, como evidencia del cumplimiento podemos indicar que la informacién
aportada no cumple con lo requerido por el tema en analisis, ya que se refiere a
mejora continua de ISO, no asi con la mejora continla relacionada con los
resultados de la gestién, donde se pueda apoyar para la toma de decisiones. A
continuacion, se muestran los documentos aportados:

e El procedimiento de Mejora Continua, 8P01 del Sistema de Gestion de Calidad,
en general la institucion se ha comprometido con la mejora continua a través de
la aplicacion de la norma 1SO 9001-2015 (Sistemas de gestion de calidad) y el
mantenimiento de la certificacién, Pag 4, 8, 12y 19.

e Anualmente se realiza el levantamiento de los riesgos que se registra en el
SIVARI y documentan en el Informe del SEVRI y ASCII, se comunican a los
tomadores de decisiones los resultados de verificacion de los riesgos para tomar
en cuenta en los planes de accion de mejora.
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e EIl 6CO01, Cddigo de Etica establece las disposiciones, las prohibiciones,
sanciones por incumplimiento de Deberes y Prohibiciones y disposiciones
Finales.

e Utilizacion del SIVAR como herramienta, pero esta como tal no cumple con el
requerimiento del tema en analisis.

2.4.3 Resultados segun enfoque subalternos de los mandos medios
Colaboradores)

a) Analisis de resultados por subtemas segln encuestas

Sobre factores formales de la ética institucional

A percepcion de los funcionarios subalternos la institucién no realiza acciones
para interiorizar en los funcionarios los factores formales de la ética institucional.

Sobre comportamiento ético acorde con los valores institucionales

Los funcionarios subalternos consideran que no se promueven acciones para
interiorizar en los funcionarios el comportamiento ético acorde con los valores
institucionales.

Sobre actuaciones que han de ser evitadas

A percepcion de los funcionarios subalternos la DGAC no promueve las
acciones para interiorizar en los funcionarios las actuaciones que han de ser

evitadas

Sobre modo de resolver determinados conflictos de interés que pueden
presentarse alo interno de la organizacion

Los funcionarios subalternos consideran que no se promueven acciones para
interiorizar en los funcionarios el modo de resolver determinados conflictos de
interés que pueden presentarse a lo interno de la organizacion.

Sobre atencién de denuncias en larelacion con conductas improbas
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A percepcion de los funcionarios subalternos la DGAC no promueve las
acciones para interiorizar en los funcionarios los mecanismos de atencion de
denuncias en la relacién con conductas improbas.

Sobre mejora continua y toma de decisiones

En la consulta realizada a los funcionarios subalternos de la DGAC no se
identifica el proceso de mejora continua y toma de decisiones para la conduccién
hacia principios y comportamientos éticos.

b) Andlisis de resultados por variables cuantitativa que agrupa la
evaluacioén

Sobre factores formales de la ética institucional

El 57.3% del total de los funcionarios entrevistados, respondieron de forma
negativa a la pregunta ratificando que la mayoria de estos funcionarios no conocen
0 no sido informados sobre las acciones que realiza la institucion para interiorizar
en los funcionarios los factores formales de la ética institucional, el 42.7% considera
que la institucién si ha realizado acciones con respecto al tema.

Sobre comportamiento ético acorde con los valores institucionales

El 57.8% respondieron de forma negativa y solo el 42.2 % consideran que Si
se realizan acciones para interiorizar el comportamiento ético en los funcionarios.

Sobre actuaciones que han de ser evitadas

El 63.1 % del total de los funcionarios entrevistados, respondieron de forma
negativa la pregunta, esto ratifica que la mayoria de ellos no conocen o no han sido
informados sobre las acciones que realiza la institucién para cumplir con este tema
ya que solo el 36.9 % reconoce tener conocimiento de este tema.

Sobre el modo de resolver determinados conflictos de interés que
pueden presentarse alo interno de la organizacion

El 67% respondieron de forma negativa y el 33 % consideran que si se realizan
acciones para interiorizar este tema.

Sobre atencidén de denuncias en larelacion con conductas improbas
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El 68% del total de los funcionarios entrevistados, respondieron de forma
negativa la pregunta, esto ratifica que la mayoria de ellos no conocen o no han sido
informados sobre las acciones que realiza la institucién para cumplir con este tema
ya que solo el 32 % reconoce tener conocimiento de este tema.

Sobre mejora continua y toma de decisiones

El 68.2% del total de los funcionarios entrevistados, respondieron de forma
negativa la pregunta, esto demuestra que la informacion no se ha comunicado de
forma oportuna a la mayoria de los funcionarios, solo el 31.8% tiene identifica las
acciones realizadas en este tema.
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[l. CONCLUSIONES

A partir de la revision y analisis por parte de la Auditoria Interna, en torno a
los temas de interés bajo la conceptualizacion de liderazgo y cultura institucional;
conviene recapitular la necesidad de que la gestion que se realiza por parte de
todos los funcionarios, desde los diferentes niveles organizacionales de la DGAC,
deben realizarse siguiendo una cultura de orientacién y comprension para lograr el
cumplimiento de la labor sustantiva institucional, mediante el logro de los objetivos
y metas definidos para cada actividad que se realiza, ya sea administrativa o técnica
aeronautica. En esta linea de ideas la gestion institucional llevara a brindar el valor
publico a la ciudadania costarricense, con la satisfaccion de las necesidades
relacionadas a la actividad aeronautica y con efecto multiplicador a la retribucién
econdémica de los ingresos que se perciben como resultado por servicio brindados
en los diferentes aeropuertos del pais.

En términos generales se encontré que la DGAC, no cuenta con una cultura
organizacional interiorizada por la totalidad del personal de manera tal, que la
gestibn que se realiza desde los diferentes niveles, se identifigue con el
cumplimiento de los objetivos institucionales; en su mayoria los niveles superiores
donde se ubican los jerarcas institucionales, desde la Direccion General y demas
jerarcas del area técnica aeronautica y area administrativa, refieren conocer y
aplicar instrumentos de trabajo que consideran se alinean con los requerimientos
de los conceptos de liderazgo y cultura analizados; sin embargo, aunque algunos
tienen relacion, carecen de una estructura estratégica que los defina como parte del
establecimiento, mantenimiento, medicion y control de los temas relacionados.

Por otro lado, el resto de los colaboradores, tanto del area técnica aeronautica
como administrativa, en su mayoria desconocen la existencia de herramientas para
temas relacionados, o bien no tienen claro para que se utilizan o como se alinean
para el cumplimiento de los objetivos y labor sustantiva de la DGAC.

De conformidad con los resultados mencionados se extrae que la DGAC, se
ha venido liderando para un grupo de jerarcas que esperan gque sus colaboradores
atiendan las actividades institucionales del dia a dia con herramientas que
desconocen su funcionalidad, realizando su gestion sin conocer ni reconocerse la
importancia de su labor para la consecucion de los objetivos organizaciones.

Ademas, muchos de los controles establecidos en los temas de control interno,
riesgo y ética, se realizan por un cumplimiento normativo, pero no estan
interiorizados en gestion organizacional, algunos de ellos, aunque integran sus
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resultados mediante analisis y cumplimiento por evaluacion, no existe una
orientacién para mejorar la gestion institucional.

Aunado a lo anterior, la institucién carece de herramientas o practicas que
demuestran los resultados de la buena o mala gestion de las diferentes areas,
unidades, procesos 0 subprocesos, esto como necesidad de establecer la mejora
continua para la toma de decisiones de la alta direccion.

De acuerdo con lo anterior, a continuacion, se muestran los resultados, del
andlisis realizado en los cuatro temas que integran el estudio de liderazgo y cultura
en la DGAC, segun las etapas definidas como estructura de analisis de todos los
temas, tal como se indica:

) Definicidén y ejecuciodn

) Verificacidén acciones (Estrategia Institucional)
) Mejora continua del Proceso

) Toma de decisiones IA/TI!Z?;

1. Liderazgo mediante la motivacién, el acompafamiento y el
reconocimiento al logro de los funcionarios (Ver comentario 2.1)

A percepcion de los mandos altos, medios (area técnica y administrativa) y
demas colaboradores, la calificacién al cumplimiento normativo, en promedio es de
18,16%, el cual esta por debajo del 50%, lo que segun instrumento de evaluacion
corresponde a un incumplimiento por parte de la DGAC. Los temas analizados
y con los que no se cumple, en cuanto a su definicién y ejecucion, existencia de
estrategia institucional, proceso de mejora continua y toma de decisiones, se
resumen a continuacion:

1) Motivacion al funcionario

2) Acompafiamiento a los funcionarios

3) Reconocimiento al logro de los funcionarios
4) Mejora continua y toma de decisiones

121A: Informacién actualizada/ Tl: Tecnologias de informacién
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Los temas descritos requieren su conceptualizacion desde una perspectiva
estratégica institucional, que permita medir y evaluar resultados, ya que aun cuando
la DGAC ha desarrollado algunas herramientas para atender actividades, entre
ellas, atenciébn a capacitacion al personal y reconocer el desempefio laboral,
ninguno de los instrumentos utilizados estd declarados para los fines que
conceptualiza el presente tema.

De conformidad con lo anterior, resulta indispensable fortalecer las acciones
para incentivar en el personal el cumplimiento de los objetivos y metas, para guiar
la gestion institucional con personal altamente comprometido e identificado con su
labor institucional que extiende a generar valor publico, al cumplirse la labor
sustantiva de la DGAC.

2. Liderazgo mediante el empoderamiento de los funcionarios (Ver
comentario 2.2)

A percepcién de los mandos altos, medios (area técnica y administrativa) y
demas colaboradores, la calificacién al cumplimiento normativo, en promedio es de
26,93%, el cual esta por debajo del 50%, lo que segun instrumento de evaluacién
corresponde a un incumplimiento por parte de la DGAC. Los temas analizados
y con los que no se cumple, en cuanto a su definicién y ejecucion, existencia de
estrategia institucional, proceso de mejora continua y toma de decisiones, se
resumen a continuacion:

1) Delegacion de funciones para fomentar la toma de decisiones

2) Participacion en la formulacion o mejora del marco estratégico institucional
(mision, vision y valores institucionales)

3) Participacion en la formulacion o mejora de la planificacién operativa y la
formulacion presupuestaria

4) Mejora continua y toma de decisiones

De conformidad con lo anterior, a pesar que se determin6 que las acciones
ejercidas por la DGAC en procura de fortalecer el empoderamiento como parte
esencial del liderazgo institucional y aprovechar los beneficios que genera en el
cumplimiento de los fines institucionales, requieren esfuerzos adicionales, para
promover el involucramiento de todo el personal en acciones de orden
administrativo con trascendencia gerencial en la toma de decisiones, entre ellos se
menciona la formulacién o mejora de la planificacién operativa y presupuestaria,
todos los procesos de mejora continua, estrategias de delegacion de funcionesy en
la formulacion del marco estratégico institucional (mision, vision y valores
institucionales).
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3. Fortalecimiento de una cultura que promueva calidad y resultados (Ver
comentario 2.3)

A percepcion de los mandos altos y medios (area técnica y administrativa) la
calificacion al cumplimiento normativo, en promedio es de 59,33%, el cual esta
entre 50% y 90%, lo que segun instrumento de evaluacion corresponde a un
cumplimiento parcial por parte de la DGAC. Sin embargo, el resto de
colaboradores, donde se ubica la mayor cantidad de personal consultado, opinan
para un resultado de 43,43%, el cual estaria por debajo del 50%, lo que corresponde
a un incumplimiento; lo anterior muestra que el fortalecimiento de la cultura
organizacional aerondutica estd mas orientada hacia los niveles de jefaturas y
mandos medios, situacién que evidencia diferencia con el enfoque de esfuerzos
para el resto de los colaboradores, tanto de area técnica como administrativa.

Los temas analizados y con los que no se cumple, en cuanto a su definicion y
ejecucion, existencia de estrategia institucional, proceso de mejora continua y toma
de decisiones, se resumen a continuacion:

1) Comprension de la utilidad de control interno

2) Generacién de bienes y servicios con un enfoque de calidad y resultados
para la generacion de valor publico

3) Cultura institucional que promueve la gestion del riesgo

4) Mejora continua y toma de decisiones

La DGAC requiere reunir esfuerzos para integrar el fortalecimiento de la
cultura organizacional para toda la poblacién de la institucién, en procura de
promover la calidad en los resultados, definir y ejecutar a nivel institucional acciones
gue promueven e impulsen el cumplimiento de los objetivos y metas institucionales,
a través de fomentar una cultura institucional que mejore la comprension de la
utilidad del control interno, la generacion de bienes y servicios con un enfoque de
calidad y asi obtener resultados satisfactorios para la generacién de valor publico,
ademas definir acciones para la mejora continua del proceso y toma de decisiones
con informacién actualizada en apoyo en las tecnologias de informacion que facilite
el fortalecimiento de una cultura que promueva calidad y resultados.

De lo indicado conviene aclarar que aun cuando en la DGAC existen
herramientas y actividades que se realizan en torno a los temas en andlisis, los
mismos, no han sido interiorizados en la institucion como estrategia de mejora
continua, toma de decisiones en el cumplimiento de la labor sustantiva institucional.
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En este contexto se menciona que en cuanto al control interno, la DGAC
posee un subproceso de Control Interno, también un Sistema de Gestion de Calidad
mediante el cual se administran los procedimientos, instructivos, manuales y
reglamentos de la organizacion en materia de calidad, bajo normas 1SO 9001, se
han desarrollado acciones relacionadas con la interiorizacion en el personal de los
elementos fundamentales de calidad y resultados, se dispone de algunas acciones
para promover la cultura basada en la gestion de riesgos mediante la emision de
normativa interna (5M03, Marco Orientador Valoracion de Riesgos).

4. Conduccién hacia principios y comportamientos éticos (Ver comentario
2.4)

A percepcion de los mandos altos, medios (area técnica y administrativa) y
resto de colaboradores, la calificacién al cumplimiento normativo en promedio es de
22,82%, el cual esta por debajo entre 50%, lo que segun instrumento de evaluacién
corresponde a un incumplimiento por parte de la DGAC.

Los temas analizados y con los que no se cumple, en cuanto a su definicién
y ejecucion, existencia de estrategia institucional, proceso de mejora continua y
toma de decisiones, se resumen a continuacion:

1) Factores formales de la ética institucional

2) Comportamientos éticos de los miembros de la organizacion acordes con
los valores institucionales

3) Actuaciones que han de ser evitadas

4) Modo de resolver determinados conflictos de interés que puedan presentar
a lo interno de la organizacion

5) Atencion de denuncias en relacion con conductas improbas

6) Mejora continua y toma de decisiones

Se determind que las acciones ejercidas por la Direccién General de Aviacién
Civil, en cuanto a la interiorizacion de estos temas en el personal, requieren su
conceptualizaciébn desde una perspectiva institucional, para fomentar la cultura
enfocada en principios y comportamientos éticos, segun se menciona los
instrumentos encontrados, tales como: el 5M04, Marco Institucional de la Etica y
6C01, Codigo de Etica, comunicados de sensibilizacion y posicionamiento de temas
relacionados a la ética, existencia de la comision de ética y valores, normativa en el
6C01, Cadigo de Etica para atender situaciones puntuales, como las prohibiciones
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en el ejercicio de la funcién y prohibiciones para funcionarios durante la jornada
laboral, asi como normativa sobre conflicto de intereses en el 5M04, Marco
Institucional de la Etica.
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IV. RECOMENDACIONES

Al Consejo Técnico de Aviacion Civil

1. Aprobar el Informe y ordenar la implementacion de las recomendaciones
incluidas en el mismo.

A la Direccion General de Aviacion Civil

2. En consideracion de los temas analizados, definir a nivel organizacional una
estrategia operativa que permita identificar los aspectos relevantes para construir
en la DGAC una estructura de gestion, siguiendo la conceptualizacion de liderazgo
y cultura, que permita incorporar las herramientas existentes, involucrar e identificar
a todo el personal en el logro de los objetivos y metas institucionales, en procura de
cumplir la labor sustantiva técnica aeronautica, ademas de propiciar resultados de
gestion para el logro de valor puablico. (Ver conclusién 1,2,3,4)

3. Conformar un equipo de trabajo para que se coordine y elabore un plan de
accion que permita identificar, establecer, mantener y medir las acciones necesarias
para el cumplimiento de los temas evaluados, en los diferentes enfoques que se
analizo el tema de liderazgo y cultura en la DGAC; a saber:

a. Liderazgo mediante la motivacién, el acompafiamiento y el
reconocimiento al logro de los funcionarios

Motivacion al funcionario

Acompafiamiento a los funcionarios
Reconocimiento al logro de los funcionarios
Mejora continua y toma de decisiones

b. Liderazgo mediante el empoderamiento de los funcionarios

e Delegacion de funciones para fomentar la toma de decisiones

e Participacion en la formulacion o mejora del marco estratégico
institucional (mision, vision y valores institucionales)

e Participacion en la formulacibn o mejora de la planificacién
operativa y la formulacion presupuestaria
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e Mejora continua y toma de decisiones
c. Fortalecimiento de una cultura que promueva calidad y resultados

e Comprension de la utilidad de control interno

e Generacién de bienes y servicios con un enfoque de calidad y
resultados para la generacién de valor publico

e Cultura institucional que promueve la gestion del riesgo

¢ Mejora continua y toma de decisiones

d. Conduccion hacia principios y comportamientos éticos

e Factores formales de la ética institucional

e Comportamientos éticos de los miembros de la organizacion
acordes con los valores institucionales

e Actuaciones que han de ser evitadas

e Modo de resolver determinados conflictos de interés que
puedan presentar a lo interno de la organizacion

e Atencion de denuncias en relacion con conductas improbas

e Mejora continua y toma de decisiones

En el plan de accion es importante se valore incluir:

a. Definir y documentar las buenas practicas que se estén ejecutando de
forma aislada; asi como, aquellas que son requeridas para su
implementacion en el tema de liderazgo y cultura.

b. Definir, oficializar y divulgar las acciones institucionales dirigidas a
fortalecer la motivacion del personal, el acompafamiento y el
reconocimiento al logro, especificamente, respecto a la motivacion del
personal, se requiere interiorizar desde las jefaturas hasta los subalternos
los factores formales.

c. Promover el empoderamiento del personal al determinar la utilidad de
herramientas existentes que solo tienen un cumplimiento normativo y
divulgar a todos los funcionarios, para que sean interiorizadas dentro de
sSu gestion, entre ellas se menciona la utilidad del control interno, la
valoracion de riesgo, herramientas en torno a la ética institucional.
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d. Promover el empoderamiento del personal en la definicibn e
implementacion de acciones para los procesos de formulacion del plan
estratégico y definir acciones para promover y fortalecer la participacion
del personal en el proceso de generacion de informacion para la mejora
de la planificacion operativa y la formulacion presupuestaria. (Ver
conclusion 1, 2,3, 4).

(1) A solicitud de la Contraloria General de la Republica, las
acciones definidas, oficializadas mediante un plan de accion
deben ser comunicadas a la Auditoria a mas tardar en febrero
2023.

(2) Asimismo, se requiere remitir informes sobre el avance en la
implementacion de dicho plan a febrero 2023, junio 2023 y
diciembre 2023.
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ANEXO N°1
Resultados cuantitativos de la calificacion por tema analizado segun percepcién de mandos altos, mandos
medios (técnicos aeronauticos y administrativos) y demas colaboradores

Enero ajunio 2022

Resultados mandos altos

Etapas/ Practicas

Puntaje Atributos Cumplidos Puntaje Posible Atributos

| Cumplimiento
de la Etapa

Definiciéon y Ejecucion de

. 30 180 0,33
Acciones
Verificacién acciones
(Estrategia Institucional) v I 0.13
Mejora continua del proceso 11 25 0,44
Toma de decisiones IA/TI 2 15 0,13

Cumplimiento de la
Practica

20,80%

Etapas/ Préacticas

Liderazgo mediante el empoderamiento de los funcionarios

Puntaje Atributos Cumplidos Puntaje Posible Atributos

Cumplimiento
de la Etapa

Definicién y Ejecucion de

. 42 160 0,53
Acciones
Verificacion acciones
(Estrategia Institucional) 1 IS 0.15
Mejora continua del proceso 5 25 0,20
Toma de decisiones IA/TI 3 15 0,20

Cumplimiento de la
Préactica

21,43%

Etapas/ Practicas

Fortalecimiento de una cultura que promueva calidad y

Cumplimiento

Puntaje Atributos Cumplidos Puntaje Posible Atributos

de la Etapa

Definiciéon y Ejecucion de

. 97 145 1,34
Acciones
Verificacion acciones
(Estrategia Institucional) d 80 0,59
Mejora continua del proceso 17 25 0,68
Toma de decisiones IA/TI 11 15 0,73

Cumplimiento de la
Practica

66,78%

Etapas/ Practicas

Conduccién hacia principios y comportamientos éticos

Cumplimiento

Puntaje Atributos Cumplidos Puntaje Posible Atributos

de la Etapa

Definiciéon y Ejecucion de

Cumplimiento de la
Practica

. 65 240 0,54
Acciones
Verificacién acciones
(Estrategia Institucional) i IS 0.20 28,70%
Mejora continua del proceso 9 25 0,36
Toma de decisiones IA/TI 5 15 0,33
380 1190 0,32 31,93%

Conclusién de
Auditoria

Incumplimiento

Conclusién de
Auditoria

Incumplimiento

Conclusién de
Auditoria

Cumplimiento
Parcial

Conclusién de
Auditoria

Incumplimiento

Incumplimiento
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Resultados mandos medios- area técnica

Etapas/ Précticas

Puntaje Atributos Cumplidos Puntaje Posible Atributos

Conclusién de
Auditoria

|Cump|imiento Cumplimiento
de la Etapa | de la Practica

Definicion y Ejecucién de

) 29 180 0,32
Acciones
Verificacion acciones .
18,18% | | I(
(Estrategia Institucional) . s 0.12 ? neumplimiento
Mejora continua del proceso 10 25 0,40
Toma de decisiones IA/TI 1 15 0,07

Etapas/ Préacticas

Liderazgo mediante el empoderamiento de los

Cumplimiento | Cumplimiento | Conclusién de

Puntaje Atributos Cumplidos Puntaje Posible Atributos

de la Etapa | de la Préctica Auditoria

Definicion y Ejecucién de

. 45 160 0,56
Acciones
Verificacion acciones -
. . 35,52% Incumplimiento
(Estrategia Institucional) & I 025 ° P
Mejora continua del proceso 19 25 0,76
Toma de decisiones IA/TI 3 15 0,20

Etapas/ Practicas

Fortalecimiento

de una cultura que promueva calidad y KeilalellTygl(=lai (el @01 q[o] [Toa1=Tg) (ol BN@7o]q el (VI (o] g Mo [}

Puntaje Atributos Cumplidos Puntaje Posible Atributos

de la Etapa | de la Practica Auditoria

Definicion y Ejecucion de

- 65 145 0,90
Acciones
Verificacion acciones Cumplimiento
52,20% .
(Estrategia Institucional) €8 80 050 ? Parcial
Mejora continua del proceso 17 25 0,68
Toma de decisiones IA/TI 8 15 0,53

Etapas/ Practicas

Conduccién hacia principios y comportamientos éticos

Cumplimiento Conclusion de

Cumplimiento

Puntaje Atributos Cumplidos Puntaje Posible Atributos

de la Etapa | de la Practica Auditoria

Definiciéon y Ejecucién de

- 60 240 0,50
Acciones
Verificacion acciones i
(Estrategia Institucional) 0 75 0,00 19,33% Incumplimiento
Mejora continua del proceso 10 25 0,40
Toma de decisiones IA/TI 1 15 0,07
336 1190 0,28 28,24% Incumplimiento
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Resultados mandos medios area administrativa

Etapas/ Précticas

Puntaje Atributos Cumplidos

Puntaje Posible Atributos

Definicién y Ejecucion de

INFORME Al-19-2022

| Cumplimiento de la
Etapa

) 9 180 0,10
Acciones
Verificacion acciones
(Estrategia Institucional) v » 0.09
Mejora continua del proceso 0 25 0,00
Toma de decisiones IA/TI 0 15 0,00

Cumplimiento de la
Préactica

3,87%

Etapas/ Préacticas

Liderazgo mediante el empoderamiento de los

Puntaje Atributos Cumplidos  Puntaje Posible Atributos

Definicién y Ejecucion de

Cumplimiento de la
Etapa

. 27 160 0,34
Acciones
Verificacion acciones
(Estrategia Institucional) Ty 5 0.13
Mejora continua del proceso 9 25 0,36
Toma de decisiones IA/TI 0 15 0,00

Cumplimiento de la
Préctica

16,62%

Etapas/ Précticas

Fortalecimiento de una cultura que promueva calidad y

Puntaje Atributos Cumplidos  Puntaje Posible Atributos

Definicién y Ejecucion de

Cumplimiento de la
Etapa

) 87 145 1,20
Acciones
Verificacién acciones
(Estrategia Institucional) 4 80 0,54
Mejora continua del proceso 17 25 0,68
Toma de decisiones IA/TI 8 15 0,53

Cumplimiento de la
Practica

59,02%

Etapas/ Précticas

Conduccién hacia principios y comportamientos éticos

Puntaje Atributos Cumplidos  Puntaje Posible Atributos

Definicién y Ejecucion de

Cumplimiento de la
Etapa

Cumplimiento de la
Practica

) 49 240 0,41
Acciones
Verificacion acciones
(Estrategia Institucional) L & 013 20,43%
Mejora continua del proceso 7 25 0,28
Toma de decisiones IA/TI 3 15 0,20
286 1190 0,24 24,03%

Conclusion de

Incumplimiento

Conclusién de
Auditoria

Incumplimiento

Conclusioén de
Auditoria

Cumplimiento
Parcial

Conclusién de
Auditoria

Incumplimiento

Incumplimiento
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Resultados funcionarios colaboradores

Etapas/ Préacticas

Puntaje Atributos Cumplidos Puntaje Posible Atributos

| Cumplimiento de la
Etapa

Definicién y Ejecucion de

) 193 412 0,94
Acciones
Verificacion acciones 40 206 0,19 29,81% Incumplimiento
(Estrategia Institucional)
Mejora continua del proceso 41 206 0,20
Toma de decisiones IA/TI 33 206 0,16

Liderazgo mediante el empoderamiento de los

Conclusion de

Cumplimiento de la

Cumplimiento de la

Etapas/ Préacticas

Puntaje Atributos Cumplidos Puntaje Posible Atributos

Etapa Practica Auditoria

Definicién y Ejecucion de

. 181 412 0,88
Acciones
Verificacién acciones .

. L 34,17% Incumplimiento
(Estrategia Institucional) 88 206 0,43 ° P
Mejora continua del proceso 45 206 0,22
Toma de decisiones IA/TI 38 206 0,18

Fortalecimiento de una cultura que promueva calidad

mplimiento de la | Conclusién de

Etapas/ Practicas

Puntaje Atributos Cumplidos Puntaje Posible Atributos|

Préactica Auditoria

Definicién y Ejecucion de

) 183 412
Acciones
Verlflcac!on ac_c |or_1es 96 206 0,47 42,43% Incumplimiento
(Estrategia Institucional)
Mejora continua del proceso 81 206 0,39
Toma de decisiones IA/TI 7 206 0,37

Conduccidn hacia principios y comportamientos

Cumplimiento de la | Cumplimiento de la | Conclusion de

Etapas/ Practicas

Puntaje Atributos Cumplidos Puntaje Posible Atributos Etapa Practica Auditoria

Deflplcmn y Ejecucion de 351 824 0,85
Acciones
Verificacion acciones .

. o X 38,20% Incumplimiento
(Estrategia Institucional) < 206 0.42 ? P
Mejora continua del proceso 61 206 0,30
Toma de decisiones IA/TI 70 206 0,34

1665 4532 0,37 36,74% Incumplimiento
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Anexo N® 2
Valoracion de observaciones al borrador de informe por discusion final

Observacidon de la Administracidn:

Durante la reunion de comunicacion los resultados, el Sr. Fernando Maranjo Elizondo,
Director General, realiza una observacion en la pagina 13, punto 3, parrafo 4, en el
“Ezcenario N®1 (mandos altos); indicando que tanto en el documento como en la
convocatoria a la reunion, no se encuenire el Depto. de Servicios de Mavegacion
Aérea; departamento gque conforma el equipo directive de la institucion. Considera
importante gque se realice la modificacion vy se contemple dicho departamenta en el
Informe final, ademas que participe en la presente reunion el funcionaric
representante del departamento en mencidn.

Asi mismo el sefior Maranjo, indica la conveniente se le envien las herramientas
utilizadas para el andlisis.

Aceptacidn:
Si_ X Mo Parcial

Argumentos de la Auditoria Interna:

En este sentido la Sra. Maribel Mufioz Arrfieta en la misma reunién aclara que en los
resultados si se contempla el Depto. de Servicios de Mavegacion Agrea, que, en el
escenario M*2 de Jefaturas, sin embargo, se tendra la consideracion para lo gue
comesponda, siempre que no altere la organizacion de trabajo realizada por la
Auditoria; ademas aclara que independientemente donde se cologue el puesto en
mencion, no genera cambio a los resultados porque las respuesta negativas son
superiores, lo gue lleva a incumplimiento.

Tambien en el momento de la reunion se realiza la incorporacion de sefor Alberto
Morales Alvarez quien para entonces era el jefe de Servicios de Mavegacion Asrea y
la Sefiora Kira Gerken Yong, para entonces jefe de Administracion de Espacio Aéreo

Asi mismo, en el informe se incorpora en la pagina 13, en el escenario 1, €l nombre
del sefior Alberto Morales Alarez, como jefe del departamento de Servicios de
Mavegacion Adrea, una vez que la Auditoria aseguro que los resultades de andlisis
no sufren alkteracion.

Aunado a la anterior, mediante oficio A-024-2023 la Auditoria envia las herramientas
suministradas por la Contraloria General de la Replblica, para que sirvan de
orientacién en la atencidon de las recomendaciones del presente informe.

SISTEMA GESTION Al CETAC FSA-29 Valoracién de observaciones al borrador del informe
R: 070917 v.01 de auditoria
Fagina 1 de 2
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