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Resumen Ejecutivo
¢, QUE EXAMINAMOS ?

La presente Auditoria tuvo como propdsito determinar si la capacidad de gestion
financiera de Radiogréfica Costarricense S.A (RACSA) cumple con el marco regulatorio y
buenas practicas aplicables, en procura de promover mejoras en su gestion financiera. El
periodo evaluado comprendié entre el 1 de enero de 2019 y el 31 de diciembre de 2021,
ampliandose cuando se consider6 necesario.

¢ POR QUE ES IMPORTANTE?

Con el fortalecimiento de la capacidad de gestion financiera publica se pretende mejorar el
desempefio de las funciones y procesos respectivos, con el fin de cumplir con los
objetivos y metas institucionales, mediante la prestacion de servicios eficientes y eficaces;
asi como, la generacion de informacion financiera fiable y oportuna, la cual es
fundamental para la rendicién de cuentas y la toma de decisiones.

Lo anterior, resulta relevante tomando en consideracion que durante el periodo 2019-2021
RACSA ha ejecutado en promedio alrededor de #£42.319,09 millones anuales, para la
prestacion de servicios orientados al desarrollo de soluciones digitales, que optimizan la
infraestructura de Tecnologias de Informaciéon y Telecomunicaciones de empresas
privadas y estatales, las cuales a su vez demandan cada vez mayor eficiencia y calidad
de dichos servicios.

¢ QUE ENCONTRAMOS?

De la auditoria realizada por la Contraloria General, se identific6 que RACSA realiza
algunas acciones para promover su capacidad de gestion financiera; sin embargo, existen
debilidades relacionadas con todas las dimensiones evaluadas, a saber: estrategia y
estructura, liderazgo y cultura, procesos e informacién; y competencias y equipos; las
cuales inciden en el desempefio eficiente de las funciones vinculadas a su gestion
financiera.

En cuanto a la dimension de Estrategia y Estructura, se determiné que si bien RACSA
realiza una planificacion financiera anual, no cuenta con una estrategia para asegurar y
fortalecer la sostenibilidad financiera institucional a mediano y largo plazo. Ademas, sobre
la estructura organizacional se identifico que el Manual de Organizacién, no se actualiza
desde el 2016, por tanto no se estan considerando los cambios presentados en las
unidades financieras y los respectivos controles de la estructura actual, la cual se
reestructuré en el afio 2019 e incluso ha presentado cambios en los afios 2020 y 2021.

En cuanto al analisis de la dimension de los Procesos e Informacién financiera, se
determiné que si bien la Administracion realiza una programacion anual del flujo de caja e
informes sobre su comportamiento, no se cuenta con normativa formalmente establecida
que requle el proceso de planificaciéon y elaboracién del flujo de caja institucional; a su
vez, se identific6 que el procedimiento para ejecutar la Politica de Declaracion de
Incobrables se encuentra incompleto, ya que no cuenta con un detalle sobre su alcance,
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definiciones y responsables. Asimismo, la Administracion no ha definido procedimientos
para verificar y controlar el uso de recursos institucionales que pudieran llegar a ser
administrados por sujetos o figuras de derecho privado como por ejemplo el uso de una
figura de fideicomiso o los que el ordenamiento juridico les posibilite. Asi como no se
dispone de normativa para gestionar el endeudamiento institucional; sobre este ultimo, si
bien la Administracién no ha contraido endeudamiento, se encuentra analizando opciones
de financiamiento.

Con respecto a la dimensiéon de Liderazgo y Cultura, se evidencié que las funciones y
responsabilidades asignadas en el Cdédigo de Gobierno Corporativo a los Comités de
Apoyo de la Junta Directiva de RACSA, no corresponden unicamente a facultades de
asesoramiento a nivel estratégico, ya que considera funciones operativas. Ademas, estos
Comités no se han instaurado debido a la falta de postulaciones de miembros externos
para su conformacion, los cuales deberan de ejercer sus labores ad honorem de acuerdo
con lo indicado por Casa Matriz. Ademas, la Administracion no ha actualizado sus valores
institucionales, ya que si bien estos se modificaron con la aprobacion del Cdédigo de
Gobierno Corporativo en setiembre de 2021, alineandolos con los del Grupo ICE, no se
han actualizado en los sistemas y otra documentacion a nivel institucional;, y no dispone
de mecanismos e instrumentos para la medicion de la gestion de la cultura ética
institucional.

Finalmente, se evidenciaron debilidades en la dimension de las Competencias y
Equipos, ya que se han presentado atrasos en la actualizacién de los perfiles de puestos
institucionales y su alineamiento con la normativa interna correspondiente. Asimismo,
durante el proceso de seleccion y reclutamiento no se consideran requisitos elementales
sobre antecedentes legales ligados a temas financieros; y se requieren mecanismos para
fortalecer el proceso de capacitacion y la transmisiéon de conocimiento a nivel institucional
y asi robustecer la capacidad de gestion financiera.

¢ QUE SIGUE?

Se giran disposiciones a la Junta Directiva, Gerencia General y Direccidn Financiera de
RACSA, con el propésito de que se elabore una estrategia de sostenibilidad financiera con
una vision de corto, mediano y largo plazo; se actualice el Manual de Organizacion en las
Unidades Financieras; se ajuste el Cbdigo de Gobierno Corporativo;, se elaboren o
actualicen procedimientos pendientes vinculados con la gestion financiera y se elaboren
planes de accién para subsanar las debilidades encontradas en cuanto a la cultura
organizacional y competencias y equipos, todo ello en procura de fortalecer su capacidad
de gestion financiera.
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INFORME N.° DFOE-CIU-IF-00007-2022

) DIVISION DE FISQALIZACI(')N OPERATIVAY EVALUATIVA
AREA DE FISCALIZACION PARA EL DESARROLLO DE LAS CIUDADES

INFORME DE AUDITORIA DE (}ARACTER ESPECIAL SOBRE LA
CAPACIDAD DE GESTION FINANCIERA DE RACSA

1. Introduccion

ORIGEN DE LA AUDITORIA

1.1. La auditoria se realizé en cumplimiento del Plan Anual Operativo de la Divisién de
Fiscalizacion Operativa y Evaluativa (DFOE), y con fundamento en las competencias
conferidas a la Contraloria General de la Republica en los articulos 183 y 184 de la
Constitucion Politica; y 12, 17 y 21 de su Ley Organica, N.° 7428.

1.2. El fortalecimiento de la capacidad de gestion financiera pretende mejorar el desempefio
de las funciones y procesos de las instituciones, en procura de satisfacer los objetivos y
metas institucionales, mediante la prestacién de servicios eficientes y eficaces. Asi como,
la generacion de informacion financiera fiable y oportuna, como un aspecto fundamental
para la rendicion de cuentas y la toma de decisiones.

1.3. Lo anterior, resulta relevante en Radiografica Costarricense S.A (RACSA) considerando
que durante el periodo 2019-2021 se han gestionado en promedio alrededor de
¢42.319,09 millones anuales para la prestacion de servicios orientados al desarrollo de
soluciones digitales que optimizan la infraestructura de Tecnologias de Informacién y
Telecomunicaciones de empresas privadas y estatales, los cuales a su vez demandan
cada vez mayor eficiencia y calidad de tales servicios.

OBJETIVOS

1.4. Determinar si la capacidad de gestién financiera de RACSA cumple con el marco
regulatorio y buenas practicas aplicables, en procura de promover mejoras en su
desempefio y generar valor publico.

ALCANCE

1.5. La auditoria tuvo como propésito determinar el cumplimiento del marco regulatorio y
buenas practicas aplicables sobre la capacidad de gestién financiera de RACSA,
mediante la verificacion de las acciones definidas e implementadas por la institucion para
mejorar el desempefo de sus procesos de gestidon financiera en procura de generar valor
publico, en relacidon con la preparacion requerida para el abordaje y funcionamiento de
dichos procesos.
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1.6. La auditoria abarco el periodo desde el 1 de enero de 2019 hasta el 31 de diciembre de

2021, ampliandose cuando se consideré necesario. Ademas, se examinaron las
siguientes dimensiones para la evaluacion de la capacidad de gestion financiera:

a. Estrategia y Estructura: Comprendié la evaluacion de las acciones ejecutadas
por RACSA para el establecimiento de la ruta a seguir tanto a nivel estratégico
como operativo en procura de un desempefio eficiente y eficaz de los procesos de
gestion financiera; asi como, la determinacién de la estructura organizativa, las
relaciones y coordinacién requeridas para su funcionamiento; en procura de
atender las necesidades de la poblacion objetivo y brindar servicios de calidad.

b. Liderazgo y Cultura: Consideré la evaluacion de las acciones ejecutadas por los
organos de direccion, jerarcas y titulares subordinados de RACSA en cuanto a la
definicion e implementacién de lineas rectoras y orientadoras para direccionar y
guiar los procesos de gestion financiera con miras a lograr el cumplimiento de la
estrategia, objetivos y metas institucionales.

c. Procesos e Informacién: Comprendié la evaluacion del esquema formal definido
para el desempeiio de la gestion financiera institucional; asi como, el manejo de la
informacion atinente y requerida para la toma de decisiones con el fin de lograr los
objetivos establecidos.

d. Competencias y Equipos: Contemplé la evaluacion de las acciones desarrolladas
por RACSA para la definiciéon de las habilidades, conocimientos y aptitudes
requeridas por parte de los funcionarios responsables del desempefio de la gestion
financiera institucional, asi como de las actividades implementadas para fomentar
el desarrollo y cumplimiento de las funciones asignadas.

CRITERIOS DE AUDITORIA

1.7. Los criterios de auditoria fueron presentados a los funcionarios de la Administracion de
RACSA mediante una reunion sostenida el 10 de marzo de 2022, en la cual se conté con
la presencia del Lic. Gerson Espinoza Monge, Gerente General a.i; Lic. Luis Paulino
Cordero, Auditor Interno y la Sra. Yuliana Aguilar Fernandez, Analista Financiero Junior.
Dichos criterios fueron comunicados formalmente mediante el oficio N°
DFOE-CIU-0162-2022 del 17 de marzo de 2022.

METODOLOGIA APLICADA

1.8. La auditoria se realiz6 de conformidad con las Normas Generales de Auditoria para el
Sector Publico, el Manual General de Fiscalizacion Integral de la Contraloria General de la
Republica y el Procedimiento de Auditoria vigente establecido por la DFOE.

1.9. Para el abordaje del analisis de la capacidad financiera, se detallan aquellos componentes
asociados a cada una de las dimensiones (ver figura siguiente), que describen dicha
capacidad. Las cuales fueron establecidas en el Modelo Integrado de Gestion Publica
Sostenible (MIGPS), elaborado por la DFOE.
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Fuente: Elaboracion propia CGR, 2022.

1.10. Ademas, los resultados que se exponen en este informe se fundamentan en los
procedimientos de auditoria dirigidos a la verificacion del cumplimiento de RACSA sobre
el Marco de Criterios para la Fiscalizacion de la Capacidad de Gestiéon Financiera Publica.
Para lo cual, se aplico una herramienta elaborada con el fin de recopilar y analizar la
documentacion remitida por la Administracién para cada uno de los criterios definidos; asi
como, se realizaron sesiones de trabajo para cada una de las dimensiones de examen
con personal de RACSA y se aplicaron encuestas dirigidas a los funcionarios vinculados a
los procesos de gestion financiera, como a los miembros de la Junta Directiva.

GENERALIDADES ACERCA DEL OBJETO AUDITADO

1.11. Radiografica Costarricense S.A. (RACSA) fue constituida el 18 de junio de 1964 mediante
Ley N.° 3293 como sociedad anénima mixta, propiedad del Instituto Costarricense de
Electricidad (ICE) y de Radiogréfica Internacional de Costa Rica S.A. (CRICSA). El 29 de
noviembre de 1975 el ICE compré la totalidad de las acciones de CRICSA y se convirtio
en unico duefio de las acciones de RACSA. Con la entrada en vigencia de la Ley de
Fortalecimiento y Modernizacion de las Entidades Publicas del Sector Telecomunicaciones
N.° 8660, en el 2008, se determin6 un nuevo plazo social de funcionamiento de RACSA
de 99 afos, ya que segun la ley N.° 7298 del 5 de mayo de 1992 su plazo social vencia
en el 2017.

1.12. En la normativa indicada anteriormente, no se establecen funciones ni responsabilidades
asociadas a la operacion de RACSA; en cambio, la empresa ha operado como parte del
Grupo ICE con un enfoque de aprovisionamiento de servicios de tecnologias de
informacion y de telecomunicaciones en el mercado nacional empresarial y masivo. Al ser
una empresa del Grupo ICE, RACSA se rige mediante los lineamientos que establezca la
Asamblea de Accionistas, el cual es el maximo o6rgano legal de las empresas del
conglomerado y esta compuesta por los miembros del Consejo Directivo del ICE.
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1.13. Producto de la apertura del mercado de las telecomunicaciones en Costa Rica, RACSA
inicié un proceso de transformacion, redirigiendo sus esfuerzos hacia el sector publico y el
desarrollo de un nuevo modelo de negocio. Sin embargo, la falta de claridad de su rol y
funcionamiento dentro del Grupo ICE ha generado una pérdida de competitividad de la
empresa, ya que al no contar con el aval de la casa matriz en ser el comercializador de la
ultima milla se disminuyeron sus proyectos. Lo anterior, ha tenido un impacto significativo
en la rentabilidad de la empresa, ya que sus ingresos se han visto disminuidos. Es asi,
como producto de las limitaciones mencionadas, que RACSA ha contado con menos
recursos en los ultimos afios, presionando aun mas su gestion financiera en la busqueda
de la sostenibilidad que requiere la empresa.

COMUNICACION PRELIMINAR DE LOS RESULTADOS DE LA AUDITORIA

1.14. La comunicacion del borrador de informe se realiz6 mediante el oficio DFOE-CIU-0350
(10487) del 21 de junio de 2022, y la presentacion preliminar de los resultados se efectu6
mediante la sesion virtual el 24 de junio de 2022 por medio de la plataforma de google
meet. Las observaciones al borrador del informe fueron remitidas por la Administracién
mediante el oficio GG-1033-2022 (NI 17425) del 29 de junio de 2022; y lo resuelto sobre
las observaciones efectuadas se comunicé mediante el oficio DFOE-CIU-0371(11258) del
06 de julio de 2022.

SicLAS

1.15. A continuacion las siglas, acrénimos y términos utilizados en este informe:

Cuadro N.° 1
Siglas, acrénimos y términos técnicos

SIGLA SIGNIFICADO

CGR Contraloria General de la Republica

DFOE Divisiéon de Fiscalizacion Operativa y Evaluativa de la CGR

ICE Instituto Costarricense de Electricidad

NCISP Normas de Control Interno para el Sector Publico (N-2-2009-CO-DFOE)
NTPP Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico (N-1-2012-DC-DFOE)
RACSA Radiografica Costarricense S.A.

SICOP Sistema Integrado de Compras Publicas

SEVRI Sistema Especifico de Valoracion de Riesgos Institucionales

Fuente: Elaboracion propia CGR, 2022.
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2. Resultados

DEBILIDADES EN CUANTO A LA ESTRATEGIA Y ESTRUCTURA QUE INCIDEN EN LA CAPACIDAD DE
GEesTION FinanciERA DE RACSA

2.1. El fortalecimiento de la capacidad de gestién financiera de las organizaciones requiere de
la definicion de politicas, planes, programas y proyectos que articulen la gestion financiera
con los fines y propodsitos definidos en la estrategia institucional, en linea con el
establecimiento de una estructura organizativa orientada al cumplimiento de dicha
estrategia. Ademas, resulta necesario gestionar los riesgos asociados a cada una de las
actividades financieras, e implementar un debido seguimiento y control sobre la misma,
con el fin de contribuir con la transparencia, rendicién de cuentas y toma de decisiones.

2.2. Al respecto, se identific6 que RACSA ha establecido una vinculacién entre sus
instrumentos de planificaciéon y la gestion financiera institucional, elaborando una
planificacién financiera anual. Asi como, disponen de una gestion de riesgos institucional,
la cual considera acciones para identificar, analizar y mitigar riesgos financieros. Sin
embargo, del analisis realizado se evidenciaron oportunidades de mejora en cuanto a los
componentes de esta dimensién, que se detallaran en los siguientes parrafos.

2.3. De conformidad con la auditoria realizada se evidencio, que si bien RACSA realiza una
planificacién financiera anual con el fin de establecer las metas financieras del periodo y
dar un seguimiento mas estricto sobre los resultados de las mismas, no se han alcanzado
los resultados proyectados, pese a que para los afios 2020 y 2021 se realizaron
sensibilizaciones a los planes financieros’.

2.4. En razon a lo anterior, la Administracion establecié un Plan de Sostenibilidad Financiera
2021, con el fin de dar seguimiento a las acciones ejecutadas para mejorar los resultados
mostrados en el primer trimestre 2021 y respaldar la consecucion de las metas
establecidas en el Plan Financiero Sensibilizado 2021. Asimismo, para el afio en curso,
también se aprobé un Plan denominado “Plan Resarcitorio para alcanzar Ila
sustentabilidad de las proyecciones del Plan Financiero 2022

2.5. No obstante lo anterior, se determind que el alcance de dichos planes corresponden a una
vision de corto plazo, de manera que se encuentra pendiente el establecimiento de un
marco de accion a mediano y largo plazo para asegurar la sostenibilidad financiera;
condicion que ha sido reconocida por la Administracién en el Plan de Sostenibilidad
Financiera 2021.

2.6. Asuvez, pese a que la Administracion ha establecido proyecciones de ingresos y egresos
plurianuales, estimaciones de posibles brechas financieras, y esta realizando analisis de

' La sensibilizacion se refiere al replanteamiento de las proyecciones financieras a un escenario mas acercado a la realidad,
al observar cémo afecta un aumento o una disminucion en el valor de un factor financiero sobre el resultado final.
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alternativas de financiamiento, no ha incorporado estos esfuerzos en los planes de
sostenibilidad financiera respectivos.

2.7. Ante esto, se tiene que la definicion de una planificacion financiera requiere de una
articulacion de los fines y propdsitos institucionales de acuerdo con lo indicado en las
normas 2.1.4 y 2.2.3 inciso b) de las Normas Técnicas sobre Presupuesto Publico; asi
como, mediante la Ley N.° 9696 que reforma Articulo 176 de la Constitucion Politica, se
sefala la importancia de que la gestidon publica se conduzca de forma sostenible,
transparente y responsable, lo cual hace referencia a la necesidad de identificar los
recursos requeridos en el corto, mediano y largo plazo, para garantizar asi la prestacion
de servicios de manera ininterrumpida y su continuidad.

EsTRUCTURA ORGANIZACIONAL

2.8. Se identific6 que RACSA carece de normativa actualizada en donde se establezca un
detalle de las funciones y responsabilidades de las unidades financieras que componen su
esquema organizacional vigente; y lo anterior, no permite garantizar que se disponga de
controles que consideren la delegacién de funciones, autorizacion y aprobacion,
separacion de funciones incompatibles y rotacién de labores.

2.9. En ese sentido, se evidencié que el Manual de Organizacién, no se actualiza desde el
2016, por tanto no se estan considerando los cambios presentados a nivel de las
unidades y los respectivos controles de la estructura organizacional actual, la cual se
reestructurd en el ano 2019 e incluso ha presentado cambios en los afios 2020 y 2021.

2.10. Lo senalado en este apartado, no esta de conformidad con lo normado en el articulo 14
del Reglamento Corporativo de Organizaciéon (RCO), en el cual se establece que las
empresas pertenecientes al Grupo ICE estableceran su estructura de conformidad con lo
establecido en el reglamento propio de la Empresa.

2.11. Ademas, el articulo 13 de la Ley General de Control Interno N.° 8292 establece como
deberes del jerarca vy titulares subordinados el evaluar el funcionamiento de la estructura
organizacional y tomar las medidas pertinentes para conseguir los objetivos institucionales
definidos; a su vez, estos deben de establecer claramente las relaciones de jerarquia,
asignar la autoridad y responsabilidad de los funcionarios y proporcionar los canales
adecuados de comunicacion.

2.12. A su vez, en el apartado 2.5 de las Normas de Control Interno para el Sector Publico
(NCISP) se establecen controles para el funcionamiento adecuado de la estructura
organizacional, de manera que la Administracion establezca regulaciones para asegurarse
que la delegacion de funciones conlleve la exigencia de la responsabilidad
correspondiente y de la asignacion de la autoridad necesaria para la toma de decisiones,
velar que las funciones incompatibles se separen y distribuyan entre los diferentes
puestos, y procurar la rotacion sistematica de las labores entre quienes realizan tareas o
funciones afines, siempre y cuando la naturaleza de tales labores lo permita, entre otros.
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GESTION DE RIESGOS

2.13. Sobre el particular, se determin6 que RACSA cuenta con normativa formalmente
establecida para realizar la gestion de riesgos?, en donde se definen riesgos financieros
asociados a la liquidez, tasa de interés y de tipo de cambio; sin embargo, no se incorporan
riesgos asociados a la sostenibilidad financiera ni al endeudamiento, pese a la importancia
de ambos segun las limitaciones financieras actuales que ha venido experimentando
RACSA desde el 2020° y el giro de negocio de la institucion al encontrarse abierta a la
posibilidad de contraer endeudamiento.

2.14. En cuanto a la valoracion de riesgos, el articulo 14 de la citada Ley N.° 8292 establece
como deber del jerarca y los titulares subordinados, identificar y analizar los riesgos
relevantes asociados al logro de los objetivos y las metas institucionales, asi como el
efecto posible de los riesgos identificados, su importancia y la probabilidad de ocurrencia y
decidir las acciones que se tomaran para administrarlos. Ademas, se deben emprender
acciones para fortalecer y perfeccionar el proceso de valoracion del riesgo institucional
como componente funcional del Sistema de Control Interno, de acuerdo con lo indicado en
las normas 3.1 y 3.2 de las NCISP.

2.15. Las debilidades sefialadas anteriormente, obedecen a una falta de integracion de los
esfuerzos realizados por RACSA en cuanto a la orientacién de su estrategia hacia la
sostenibilidad de su esquema financiero como parte esencial en el fortalecimiento de su
capacidad de gestién financiera; y a la ausencia de normativa actualizada y controles
integrales para asegurar el buen funcionamiento de los procesos de gestion financiera.
Asi como a la falta de claridad de la ruta y lineas de accion a seguir en el mediano y largo
plazo como parte del Grupo ICE.

2.16. Las condiciones sefaladas generan el riesgo de que la institucion no pueda garantizar la
sostenibilidad y el debido control sobre su gestion financiera, tomando en consideracion,
como se indico anteriormente, que RACSA ha venido experimentando mayores
limitaciones financieras desde el afio 2020; asi como, se genera el riesgo que la
Administracion no tenga claridad de las funciones asignadas y ejecutadas en los procesos
de gestion financiera.

DeBILIDADES EN LOS PRocEsos E INFORMACION QuE LimiTaN LA CAPAciDAD DE GESTION
FinanciEra D RACSA

2.17. La integracién adecuada de los procesos definidos dentro del esquema financiero
institucional y la implementacion de medidas para asegurar la calidad y manejo de la
seguridad de la informacion financiera, contribuye al desempeino eficiente de las
instituciones en el uso de sus recursos para alcanzar sus objetivos propuestos.

2.18. De esta manera, los procesos deben de establecer el conjunto de actividades y funciones
requeridas para la ejecucion de la gestién financiera, en linea con el cumplimiento de la
estrategia y objetivos definidos por la institucion; e implementar acciones o practicas que
respalden el manejo de la seguridad y calidad de los datos dentro de la gestién y de las

2 Politica Empresarial para la Gestion De Riesgos en Radiografica Costarricense S.A (GE-PT-002) y Portafolio de Riesgos
Institucionales (GE-PT-002-OD-001).
3 De acuerdo con el analisis de los estados financieros del periodo auditado.

-12-

Contraloria General de la RepUblica
T: (506) 2501-8000, F: (506) 2501-8100 C: contraloria.general@cgrcr.go.cr
http://www.cgr.go.cr/ Apdo. 1179-1000, San José, Costa Rica



http://www.cgr.go.cr/

—CGR

transacciones institucionales que inciden en esta, con el fin de garantizar la toma de
decisiones eficiente, oportuna y estratégica con base en datos.

2.19. Al respecto, se identific6 que RACSA ha establecido normativa que regula sus principales
procesos de gestion financiera®, en los cuales ha definido las funciones y los responsables
de su ejecucién promoviendo su funcionamiento de manera coordinada; cuenta con
sistemas informaticos que permiten recopilar, procesar y respaldar informacion sobre la
gestion financiera. Sin embargo, del analisis realizado se evidenciaron las siguientes
debilidades en los procesos financieros que inciden en su capacidad de gestion financiera.

GESTION DE LA LiQuiDEz

2.20. Este proceso contempla las acciones o practicas definidas e implementadas para la
administracion del efectivo disponible, inmediato y constatable en caja o en cuentas de las
entidades de depdsito y financiacion.

2.21. Sobre el particular, se determind que si bien la Administracion realiza una programacion
anual del flujo de caja y se elaboran informes mensuales sobre su comportamiento; no se
cuenta con un procedimiento o lineamiento formalmente establecido que regule el proceso
de planificacién y elaboracion del flujo de caja para cada periodo, incluya los roles y
encargados del proceso y las pautas para efectuar su seguimiento y control.

GESTION DE INGRESOS

2.22. La gestidon de los ingresos comprende la definicion e implementacion de acciones o
practicas por parte de la Administracién para planificar, promover, mejorar, controlar y
evaluar la generacion, recaudacion y aplicacion de los recursos institucionales.

2.23. Al respecto, se identific6 que RACSA ha definido procedimientos para gestionar sus
ingresos provenientes del recaudo de los servicios prestados y del cobro administrativo
interno y externo; sin embargo, el procedimiento sobre la Politica de la Declaracién de
Incobrables se encuentra incompleto, por cuanto no cuenta con un detalle sobre su
alcance, definiciones, responsabilidades, diagramas de flujo, asi como de indicadores
para evaluar su gestion, ni de los encargados para efectuar su revisiéon y evaluacion.

GESTION DE EGRESOS

2.24. La gestidon de los egresos comprende las acciones o practicas definidas e implementadas
por la Administracion en la orientacion para utilizar de forma eficaz y eficiente los recursos
desembolsados en el cumplimiento de sus fines y propdsitos.

2.25. Del andlisis efectuado, se evidencid que RACSA cuenta con normativa para regular la
gestién de compras institucional®, en esta se detalla la elaboracién del Programa Anual de
Adquisiciones y se establece el uso de la plataforma SICOP para realizar los procesos de
contratacion. No obstante, se determinaron debilidades en la planificacion y ejecucién de
las compras, lo cual se evidencia en que en promedio el porcentaje de ejecucion de las
compras planificadas no ha superado mas del 52,8% dentro del periodo auditado, ello a
pesar de que para el ano 2021 se disminuyé en un 29,5% las compras programadas
originalmente. Ademas, no se han definido procedimientos para verificar y controlar el uso

4 Proceso SOPO01 - Gestion Financiera, SOP02 - Gestién de Recaudo, Cobro y Pago, y SOP11 - Gestion del Presupuesto.
5 Proceso SOP09 - Gestion de Compras
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de recursos institucionales que pudieran llegar a ser administrados por sujetos o figuras

de derecho privado como por ejemplo el uso de una figura de fideicomiso o los que el
ordenamiento juridico les posibilite.

2.26. Al respecto, el articulo 17 del Reglamento para los Procesos de Contratacion de las
Empresas del Instituto Costarricense de Electricidad N.° 6168, indica que las empresas
del Grupo ICE deberan elaborar un Programa de Adquisiciones, mediante el cual se dara
a conocer las adquisiciones requeridas para el afo correspondiente para los
procedimientos de concurso de adquisicidon; también establece que las proveedurias
seran las encargadas de dar seguimiento a este programa a partir de su publicacion.

2.27. Por otro lado, son deberes del jerarca y titulares subordinados, el establecimiento de
mecanismos necesarios para la asignacion, giro, seguimiento y control para el uso de los
fondos que la institucién conceda a sujetos privados y fideicomisos de acuerdo con las
normas 4.5.3 y 4.5.4 de las NCISP. Para lo cual, los articulos 11 y 15 de la Ley N.° 8660
habilitan el uso de la figura de fideicomisos para el Grupo ICE y sus empresas.

GESTION DEL ENDEUDAMIENTO

2.28. Este proceso contempla las acciones o practicas emprendidas por la Administracién en
busqueda del establecimiento de un nivel de financiamiento sano, mediante la definicion e
implementacién de pautas dirigidas a la obtencion de los recursos requeridos al minimo
grado de costo y riesgos, a fin de alcanzar los objetivos institucionales.

2.29. Al respecto, se identificé que a pesar de que RACSA no ha registrado endeudamiento, la
Administracion se encuentra en proceso de busqueda de un nuevo modelo de negocio
que permita el aprovechamiento del capital de trabajo y la rentabilizacioén, asi como de la
apertura de alternativas de financiamiento para lograr mayor participacion en las
oportunidades de negocio y ofrecer precios competitivos. Para ello, desde el 2021 la
Administracion ha presentado informes de seguimiento trimestrales ante la Junta
Directiva®, sobre las acciones implementadas para la definicion de una estrategia
financiera sobre las necesidades de financiamiento institucional.

2.30. No obstante, se determind que RACSA no ha establecido una politica y lineamientos
formales sobre la gestion del endeudamiento institucional, mediante lo cual fundamente la
citada estrategia y se establezcan las acciones requeridas para: identificar las
necesidades de financiamiento y su vinculacion con los objetivos institucionales; analizar
las opciones de deuda y la capacidad de pago de la institucién; y rendir cuentas sobre las
caracteristicas de la deuda y los resultados de su administracion.

GESTION DE LA INFORMACION

2.31. Esta gestion contempla las acciones establecidas para garantizar razonablemente la
seguridad y calidad de los datos, procurar un manejo adecuado de la informacion
institucional que incide en la gestion financiera; asi como de la mejora continua de los
procedimientos, politicas e instrumentos que sirven de apoyo en los procesos de gestion
financiera conforme a criterios previamente establecidos.

5 Aprobados en las Sesiones de Junta Directiva N° 2315 del 07/04/2021, N° 2337 del 19/07/2021 y N° 2360 del 15/11/2021.
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2.32. Sobre el particular, se evidenciéo que RACSA cuenta con manuales que regulan el uso y
administracion de los sistemas informaticos utilizados en la gestion financiera, y se
dispone de normativa’ que establece regulaciones sobre los accesos y privilegios de los
usuarios a los sistemas informaticos y el tratamiento de informacién confidencial.

2.33. Sin embargo, se determind que los sistemas de informacién utilizados para la gestion
financiera presentan limitaciones para disponer en forma oportuna de analisis sobre los
costos y la rentabilidad de los servicios brindados, dado que no hay una integralidad entre
las transacciones contables y presupuestarias. Por lo cual, la Administracion se encuentra
en proceso de implementacion de una herramienta ERP a nivel empresarial que considera
que le va a permitir optimizar la planificacion y los procesos de la cadena de valor
institucional, impactando de esta manera las labores de las areas financieras, como
contabilidad, costos, presupuesto, inversiones, deuda, entre otros.

2.34. En cuanto a la gestion de la informacion, las normas 5.7.1 y 5.7.4 de las NCISP
establecen que la gestion de la informacion debe de contemplar las acciones establecidas
para garantizar razonablemente la seguridad y calidad de los datos, en procura de un
manejo adecuado de la informacion institucional que incide en la gestion financiera.

2.35. A su vez, ante las debilidades en los procesos de gestidn financiera sefialados
anteriormente, se recalca que la norma 1.4 de las NCISP establece que son deberes del
jerarca y titulares subordinados el disefo, funcionamiento, evaluacién y perfeccionamiento
de las actividades de control que comprende las politicas, procedimientos y mecanismos
que contribuyen en asegurar razonablemente |la operacion y fortalecimiento del control
interno y del logro de los objetivos institucionales.

2.36. Las debilidades antes descritas comparten su causa en la falta de direccionamiento de la
Administracion para alinear la composicion y distribucién de las responsabilidades de las
unidades como parte de los procesos financieros en concordancia con las funciones y
competencias pertinentes; asi como, a la ausencia de mecanismos y controles con un
enfoque de mejora continua que permitan mantener actualizada la normativa interna que
regula los procesos y las funciones asumidas por las unidades encargadas de la gestion
financiera.

2.37. Dichas situaciones inciden en la capacidad para gestionar las finanzas institucionales
oportunamente y de forma eficiente, ya que limitan la preparacion de la institucion para
asumir nuevos retos en cuanto a su gestion financiera, asi como de la toma de decisiones
basada en informacion util, oportuna y confiable sobre los costos y rentabilidad de la
empresa.

DeBILIDADES cON RESPECTO AL LiDERAZGO Y CuLTURA QUE LimitaN LA CAPACIDAD DE
GEsTION FINANCIERA DE RACSA

2.38. El liderazgo institucional debe considerar la aplicacion de acciones para fomentar la
eficiencia en el desempefio de los procesos de gestion financiera; para lo cual, se deben
implementar acciones para el empoderamiento, acompafiamiento y la motivacién del
personal, y asi propiciar un ambiente institucional de confianza, transparente y de
rendicion de cuentas.

" Politica de seguridad de la informacion de RACSA (DGP-PT-001) y Lineamiento de uso de datos en RACSA
(ETD-LN-002).

-15-

Contraloria General de la RepUblica
T: (506) 2501-8000, F: (506) 2501-8100 C: contraloria.general@cgrcr.go.cr
http://www.cgr.go.cr/ Apdo. 1179-1000, San José, Costa Rica



http://www.cgr.go.cr/

—CGR

2.39. También, se debe tener en cuenta el conjunto de factores formales e informales que
conforman la cultura institucional, como la declaracion de valores, creencias y formas de
actuacion que integran el marco filosofico de la empresa, que deben de orientar el
comportamiento de los funcionarios en procura de su desempefio ético dentro de los
procesos de gestidn financiera.

2.40. Asociado a esto, de la auditoria realizada se determiné que el Grupo ICE en su condicion
de Casa Matriz ha establecido regulaciones?® en relacién con la transparencia y acceso a
la informacion publica, asi como para el tratamiento de la informacion confidencial con
alcance corporativo y al manejo de conflictos de interés. Asi como, RACSA ha realizado
esfuerzos para promover la aplicacion de practicas de buen gobierno corporativo. Sin
embargo, se evidenciaron debilidades en cuanto a los componentes de esta dimension
que inciden en la capacidad de gestién financiera, segun se detalla seguidamente.

LipERAZGO

2.41. Si bien RACSA cuenta con un Cddigo de Gobierno Corporativo y un Manual de
Cumplimiento del Cdédigo de Gobierno Corporativo®, con el fin de garantizar el buen
funcionamiento de los érganos de Gobierno y Direccion de RACSA, se identificé que los
objetivos y funciones asignados a los Comités de apoyo a la Junta Directiva segun lo que
estipula el citado Cddigo exceden las competencias de dichos Comités, por cuanto las
funciones establecidas no corresponden Unicamente a facultades de asesoramiento a
nivel estratégico, sino que considera funciones de supervision y que son parte de la
operativa de la Empresa.

2.42. Asi por ejemplo, como parte de los objetivos del Comité de Innovacién y Estrategia se
tiene definido el de liderar la capacidad de innovacion de la entidad y se le asignaron
funciones relacionadas con la implementacion de la estrategia institucional, la gestion del
ciclo de innovacion de la entidad y la priorizacion de estas iniciativas dentro del portafolio
de proyectos institucional, asi como la potestad de establecer los indicadores financieros
para la evaluacion de proyectos estratégicos.

2.43. Ademas, se identificd que estos Comités de Apoyo en el modelo de gobierno propuesto
no se han puesto en funcionamiento, ya que no se han tenido postulaciones de miembros
externos para conformar dichos Comités, los cuales deberan de ejercer sus labores ad
honorem de acuerdo con lo instruido por Casa Matriz.

2.44. Por otro lado, se evidencié que la Administracion consideré tardiamente la necesidad de
realizar estudios de costo-beneficio para sustentar la decision de aprobar la estructura
organizativa propuesta mediante el Cédigo de Gobierno Corporativo, la cual considera la
creacion de estos Comités de Apoyo y de la Oficialia de Cumplimiento de Gobierno
Corporativo.

2.45. En relacion con la promocién del liderazgo se tiene que como parte de los deberes del
jerarca vy titulares subordinados, esta el mantener y demostrar integridad y valores éticos
en el ejercicio de sus deberes, asi como contribuir con su liderazgo y sus acciones a
promoverlos en el resto de la organizacion, lo cual coadyuva con el establecimiento y

8 Politica sobre conflictos de interés Grupo ICE (NC-001-00), Politica de Transparencia y Acceso de la Informacion Publica
Grupo ICE (NC-003-00) y Politica Corporativa de Confidencialidad de la Informacion (NC-007-00).

9 Codigo de Gobierno Corporativo de RACSA (JD-OD-001) y Manual de Cumplimiento del Cédigo de Gobierno Corporativo
(JD-MA-001).
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mantenimiento de un adecuado ambiente de control interno de acuerdo con el articulo 13
inciso a) de la Ley de General de Control Interno N.° 8292; lo que constituye la base para
que los funcionarios puedan tomar decisiones y emprender las acciones pertinentes
segun sus responsabilidades asignadas de conformidad con la norma 2.5.1 de las NCISP.

2.46. Los articulos 28 y 32 del Cdodigo de Gobierno Corporativo de RACSA estipulan como
mision asignada a los Comités de Apoyo la de apoyar a cumplir responsabilidades de la
Junta Directiva con eficacia y eficiencia; asi como, se establece que estos Comités no
tendran funciones ejecutivas, y ostentaran facultades de asesoramiento a nivel
estratégico.

2.47. Sobre el establecimiento de regulaciones de gobierno corporativo, la OCDE ha sefalado
la posibilidad de que la Administracion Superior pueda apoyarse en comités
especializados, indicando lo siguiente:

“Los Consejos deben estudiar la creacion de comités especializados que presten
apoyo a todo el Consejo en el cumplimiento de sus funciones, en especial,
respecto de la auditoria y, segun el tamafio y el perfil de riesgo de la empresa,
también respecto de la gestion de riesgos y las retribuciones.”

2.48. En relacién con las modificaciones organizacionales, tales como las producidas por la
aprobacién del modelo de gobierno corporativo, deben ser conformes a los principios
constitucionales de eficiencia, eficacia, transparencia, rendicion de cuentas y oportunidad,
asi como segun lo sefalado por la Procuraduria General de la Republica mediante el
pronunciamiento N° C-180-2021, en cuanto a que se requieren de estudios de
costo-beneficio que claramente determinen la necesidad y sustenten técnica y
juridicamente la decision de los cambios organizacionales respectivos.

2.49. Aunado a lo anterior, considerando como referencia de buena practica lo sefialado en los
Lineamientos Generales para Reorganizaciones Administrativas'®, se extrae, entre otros",
lo siguiente'?:

“Todo proceso de reorganizacion debera contar con un estudio técnico en el cual
se vinculen los objetivos institucionales, los procesos, la estructura propuesta y el
recurso humano necesario para alcanzar esos objetivos con una vision de
costo-beneficio, que fundamente los principios de eficiencia, eficacia,
transparencia, rendicion de cuenta oportunidad y satisfaccién del interés publico”.

CULTURA

2.50. Al respecto, se determind que a pesar de que RACSA dispone de un marco ético en el
cual detalla su misién, vision y valores, no se ha actualizado la Declaracion de Valores
Institucionales segun la modificacién aprobada mediante el Codigo de Gobierno
Corporativo Institucional en setiembre de 2021, en la cual estos se alinean a los del Grupo
ICE, y estos no se han actualizado en los sistemas y otra documentaciéon a nivel

0 Emitidos por el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica (MIDEPLAN).

" Por ejemplo, del apartado E.3 inciso 7 se extrae que si el nuevo disefio organizacional implica cambios en el recurso
humano, se ha de considerar algunos elementos, tales como: la reubicacion del recurso humano que se considere apto
para ocupar otro puesto dentro de la organizacion; la respectiva modificacién de perfiles de puestos; y determinar el
impacto presupuestario y la disponibilidad de recursos con un enfoque de costo—beneficio.

2 Apartado E.5 inciso 3
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institucional. Ademas, se carece de mecanismos e instrumentos para la medicién de la
gestion de la cultura ética institucional.

2.51. Sobre el particular, se recalca que la Administracion debe propiciar una cultura en apoyo
al control interno y al fortalecimiento de la ética en la gestion publica de acuerdo con lo
establecido en las normas 2.2 y 2.3 de las NCISP; para lo cual debe implementar medidas
e instrumentos formales y la consideracion de elementos informales que conceptualicen y
materialicen la filosofia, el comportamiento y la gestién éticos de la institucion, y que
conlleven a la integracion de estos a los sistemas de gestion institucionales.

2.52. Por lo cual, se incluyen como deberes del jerarca y titulares subordinados el
establecimiento y divulgacion de una declaracién formal de valores, cddigo de ética,
vision, mision e indicadores que permitan dar seguimiento a la cultura ética institucional
segun la norma 2.3.1 de las NCISP; dichos elementos deben de ser utilizados
activamente dentro de la gestién financiera para asegurar la calidad y el uso correcto de
los recursos institucionales.

2.53. Las debilidades sefaladas obedecen a que la Administracion no siguid un proceso integral
para establecer las regulaciones de gobierno corporativo, de manera que no se realizé un
analisis para la constitucion de los Comités de Apoyo, en donde se haya considerado los
riesgos y complejidad de las funciones asignadas a los mismos y del rol estratégico que
cumplen los Comités de apoyo; asi como, no se realizaron los estudios pertinentes que
fundamentaran las modificaciones a la estructura organizacional antes de la aprobacion
del Cédigo.

2.54. Asociado a esto, se evidencié que la Administracion buscé la validacion de dicho Codigo
con el criterio del Grupo ICE posterior a su aprobacion, y no se realizdé un analisis sobre el
impacto del alineamiento con Casa Matriz en esta materia y sus posibles repercusiones
en la implementacion del modelo de gobierno corporativo; de manera que no se realizaron
los ajustes necesarios a las funciones asumidas por los Comités de Apoyo a la Junta
Directiva, considerando la modificacion a la retribucién econdémica y la naturaleza de las
funciones asignadas a estos.

2.55. Por otra parte, la omisién de acciones por parte de la alta direccion para el fortalecimiento
de la cultura institucional, ha conllevado a que no se disponga de un detalle actualizado
de los valores institucionales que componen la cultura organizacional, asi como que no se
tenga mecanismos para dar seguimiento a la gestién ética institucional, con los cuales se
pueda fundamentar la necesidad de implementar acciones para reforzar tal gestién.

2.56. Lo sefialado genera el riesgo de que las funciones asignadas a los 6rganos de direccion y
sus unidades de apoyo no se ejecuten oportunamente, y esto incida en la toma de
decisiones en cuanto a temas estratégicos para la institucion; asi como, no se genere un
ambiente adecuado para el fortalecimiento de la cultura organizacional y se debilite la
gobernanza en la institucion.

DEeBILIDADES AsoOCIADAS A LAS CoMPETENCIAS Y Eauipos QuE LimiTaN LA CAPAcIDAD DE GESTION
FinanciERA DE RACSA

2.57. La calidad de las competencias y equipos institucionales es fundamental para el
desempefio eficiente de la gestién financiera, ya que en estos recae la ejecucion de las
labores y consecucion de los objetivos institucionales. Por lo cual, es necesario definir las
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habilidades técnicas y blandas requeridas, asi como de las conductas demostradas que
reflejen principios y valores, los cuales influyen en el grado de compromiso con que se
asume la responsabilidad de la gestion financiera.

2.58. Para asegurarse de lo anterior, se deben de efectuar acciones y esfuerzos que permitan
reforzar tales habilidades y conductas; asi como implementar instrumentos para evaluar el
desempeno de las funciones de los encargados de los procesos de gestion financiera, con
el propésito de identificar las fortalezas y debilidades asociadas, para ejecutar acciones
que permitan abordar y subsanar las debilidades encontradas.

2.59. Sobre lo anterior, se determind que RACSA cuenta con normativa®™ en la cual se definen
los lineamientos y procedimientos para realizar la gestion del recurso humano, incluyendo
controles, herramientas, estrategias y cumplimiento a las necesidades del proceso de
Talento Humano y Cultura. No obstante, se determinaron las siguientes debilidades en
aspectos relacionados con las competencias y equipos institucionales que inciden y
limitan la capacidad de gestién financiera a nivel institucional.

ComPETENCIAS Y EqQuiPos

2.60. De conformidad con el analisis efectuado se identificé que si bien RACSA para el ano
2021 establecié un Diccionario de Competencias Institucionales, que incorpora las
competencias requeridas para el desarrollo de las funciones institucionales, y un Manual
de Clases™, el cual detalla la jerarquia y funciones de los cargos institucionales y los
requisitos técnicos para cada uno de estos; se determin6é que la Administracion esta en
proceso de actualizacion de los perfiles de los puestos institucionales, donde solo un 30%
se encuentra alineado con la citada normativa.

2.61. El atraso en la actualizacién de los perfiles de puestos obedece a la falta de un analisis
oportuno sobre el impacto en las funciones y responsabilidades asumidas por el personal
ante los cambios propuestos por la nueva estructura organizacional; ya que como parte de
la reestructuracion organizativa efectuada durante los afios 2020 y 2021, se crearon y/o
modificaron areas a nivel del organigrama, y se identificé la necesidad de actualizar
dichos perfiles posterior a haber realizado dicha reestructuracion.

2.62. Por otra parte, se evidencié que la Administracion no considera durante la seleccion y
reclutamiento del personal aspectos tales como si la persona ha sido sentenciada por
algun delito (de estafa, fraude, delitos financieros) o si ha desempefiado un puesto clave
en una organizacion que ha sido sancionada o ha entrado en insolvencia o quiebra,
liquidacion o intervencion, mientras estuvo en el cargo. Asi como, no se documentan
declaraciones juradas en las que conste si la persona tiene o no conflicto de interés que
influyan en su desempeno en la institucion.

2.63. Finalmente, se determiné que a pesar de que la institucion cuenta con un Plan de
Capacitacién anual, su cumplimiento no supera el 84% para el periodo auditado; asi
como, no se han establecido medidas para promover el aprendizaje institucional, en
temas financieros y de otras tematicas atinentes a la operativa de la Empresa, y no se han
establecido mecanismos o herramientas para la comunicacién de buenas practicas y/o
lecciones aprendidas entre el personal.

' Proceso SOP04 - Gestion del Talento Humano y Cultura.
4 Codigo: DTHC-MA-001 Versién: 00 Fecha: 24/08/2021
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2.64. Con respecto a lo sefalado, la norma 2.4 de la NCISP sefiala que el personal debe reunir
las competencias y valores requeridos, de conformidad con los manuales de puestos
institucionales, para el desempefo de los puestos y la operacion de las actividades de
control respectivas; por lo cual, resulta relevante la definicion de las habilidades,
conocimientos y aptitudes requeridas por parte de los funcionarios responsables del
desempefio de la gestidon financiera institucional; asi como, se debe de implementar
acciones para fomentar el desarrollo y cumplimiento de las funciones asignadas a estos
como parte del proceso de mejora continua.

2.65. Las debilidades antes sefaladas tienen su origen en la ausencia de medidas y controles
integrales por parte de la institucion para el fortalecimiento de las competencias y equipos
a nivel institucional con un enfoque de mejora continua; de manera que se garantice la
consecucion de los objetivos institucionales mediante la adecuada integracion y gestion
del recurso humano en todo proceso.

2.66. Dichas situaciones limitan la generacion y fortalecimiento de las competencias adecuadas
dentro de los equipos encargados de los procesos financieros institucionales y el
adecuado aprovechamiento del talento humano; y puede generar falta de claridad sobre
las funciones del personal y composicion de la organizacién para el desempefio eficiente
de los procesos de gestién financiera de la Radiografica.

3. Conclusiones

3.1. De la auditoria realizada por la Contraloria General, se identifico que RACSA realiza
algunas acciones para promover su capacidad de gestion financiera; sin embargo, existen
limitaciones significativas relacionadas con las dimensiones de estrategia y estructura,
liderazgo y cultura, procesos e informacion; y competencias y equipos; las cuales inciden
en el desempeno de las funciones vinculadas a su gestion financiera.

3.2. De esta manera, la Administracion de RACSA debe fortalecer su capacidad de gestion
financiera; para ello, se requiere de una estrategia que contemple los esfuerzos realizados
por la institucion, y la definicién de los recursos necesarios en el corto, mediano y largo
plazo para mejorar la ejecucion de la planificacién financiera. Ademas, la estructura
organizacional debe considerar elementos basicos para su buen funcionamiento e
integracién con la estrategia institucional; se deben de impulsar mejoras en la gestién de
riesgos y en el seguimiento y control del desempeno financiero de la institucion.

3.3. Por otro lado, se requiere ajustes en las regulaciones de Gobierno Corporativo de la
empresa, que permitan la integracion y funcionamiento adecuado de los érganos de
direccion para liderar a la institucion hacia el cumplimiento de su mision y vision, y que
esté en linea con las orientaciones de Casa Matriz (ICE); asimismo, la alta administracion
debe de realizar esfuerzos para mejorar la cultura organizacional, y fortalecer la
gobernanza de la institucion segun sus competencias.

3.4. En adicién, la Administracién debe promover mejoras en sus mecanismos y controles para
asegurar la actualizacién permanente de la normativa que regula la gestion financiera.
Finalmente, resulta necesario implementar acciones que mejoren el direccionamiento
estratégico de la institucién hacia el aprovechamiento y fortalecimiento de las habilidades,
conocimientos y competencias necesarias para la gestion financiera.
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Disposiciones

4.1. De conformidad con las competencias asignadas en los articulos 183 y 184 de la
Constitucién Politica, los articulos 12 y 21 de la Ley Organica de la Contraloria General de
la Republica, N.° 7428, y el articulo 12 inciso c) de la Ley General de Control Interno, se
emiten las siguientes disposiciones, las cuales son de acatamiento obligatorio y deberan
ser cumplidas dentro del plazo conferido para ello, por lo que su incumplimiento no
justificado constituye causal de responsabilidad.

4.2. Para la atencién de las disposiciones incorporadas en este informe deberan observarse
los “Lineamientos generales para el cumplimiento de las disposiciones y recomendaciones
emitidas por la Contraloria General de la Republica en sus informes de auditoria”,
emitidos mediante resolucion N°. R-DC-144-2015, publicados en La Gaceta N.° 242 del
14 de diciembre del 2015, los cuales entraron en vigencia desde el 4 de enero de 2016

4.3. Este 6rgano contralor se reserva la posibilidad de verificar, por los medios que considere
pertinentes, la efectiva implementacién de las disposiciones emitidas, asi como de valorar
el establecimiento de las responsabilidades que correspondan, en caso de incumplimiento
injustificado de tales disposiciones.

A LA JUNTA DIRECTIVA DE RADIOGRAFICA DE COSTA RICA S.A.

4.4. Resolver y emitir la estrategia de sostenibilidad financiera y el manual de organizacion
presentados por la Gerencia General. Para el cumplimiento de esta disposicion, se debera
remitir a la Contraloria General en un plazo maximo de un mes posterior al recibo de las
propuestas remitidas por la Gerencia General, copia certificada de los acuerdos de la
Junta Directiva en el que ese Organo aprobé en firme la emisién de la estrategia y manual
(Ver disposiciones 4.6 y 4.7).

4.5. Ajustar el Codigo de Gobierno Corporativo de RACSA para subsanar las debilidades
sefaladas que inciden en la capacidad de gestiéon financiera del instituto; asi como,
divulgar e implementar este Cédigo de acuerdo con los ajustes realizados. (Ver parrafos
2.38 al 2.49). Para ello se debe considerar, al menos un analisis de los siguientes
elementos:

a. Objetivos, funciones y condiciones definidos para los Comités de Apoyo
aprobados, basandose en su naturaleza, riesgos y complejidad de las funciones
asignadas;

b. Estudio técnico sobre el costo beneficio que fundamente la propuesta de la
estructura organizativa promovida por el modelo de gobierno corporativo
aprobado;

c. Ajustar la normativa interna impactada por la aprobacién del codigo citado.

Para el cumplimiento de esta disposicion, se debera remitir a esta Contraloria General en
un plazo de 3 meses, contados a partir de la emision del presente informe, una
certificacion en la que se haga constar los ajustes y divulgacion al citado Codigo; y en un
plazo de 2 meses contados a partir del ajuste realizado, una certificacion en la que se
haga constar la implementacion de este.
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AL LIC. GERSON ESPINOZA MONGE EN SU CALIDAD DE GERENTE GENERAL DE
RADIOGRAFICA COSTARRICENSE S.A O A QUIEN EN SU LUGAR OCUPE EL
CARGO

4.6. Elaborar, divulgar e implementar una estrategia de sostenibilidad financiera con una visién
de corto, mediano y largo plazo para RACSA (Ver parrafos 2.1 al 2.7, 2.13 al 2.16 y del
2.31 al 2.34). Para la definicién de dicha estrategia se debe establecer al menos los
siguientes aspectos:

a. Objetivos, metas, roles, responsables, plazos y cronogramas para su
implementacion;

b. Determinacién de los recursos requeridos de corto, mediano y largo plazo para la
ejecucion de la estrategia institucional,

c. Vinculacion con la planificacion estratégica;

d. Proyecciones de ingresos y egresos plurianuales debidamente justificadas, con el
detalle de los supuestos utilizados;

e. Estimacién de posibles brechas entre los ingresos y egresos de la institucion,
identificacion de necesidades de financiamiento y/o programa de inversiones;

f. Planes de priorizacion de inversiones y gastos de operacion;
Identificacion de riesgos financieros asociados a la sostenibilidad y al
endeudamiento institucional y acciones para su mitigacion;

h. Mecanismos de control que permitan disponer de forma oportuna de los analisis
financieros requeridos considerando la integralidad de las transacciones contables
y presupuestarias;

i. Mecanismos de seguimiento y control a las proyecciones realizadas

Para acreditar el cumplimiento de esta disposicién, remitir a la Contraloria General en un
plazo de 4 meses, a partir de la comunicacion del presente informe, una certificacién en la
que conste la elaboracion de la estrategia conforme a lo requerido; asi como, aportar
copia del oficio en el cual conste la remisiéon a la Junta Directiva de la propuesta de la
citada estrategia. Asimismo, remitir en un plazo de 1 mes posterior a la emisién por esa
Junta Directiva, una certificacién en la que conste la divulgacion de la citada estrategia; y
otra certificaciéon en un plazo maximo de 5 meses posterior a la divulgacion, en la cual
conste la implementacion de la misma.

4.7. Actualizar, divulgar e implementar el Manual de Organizacion de RACSA con el detalle de
las funciones y responsabilidades de las unidades financieras que componen el
organigrama vigente de la institucion; el cual contemple el establecimiento de controles
para la delegacion de funciones, autorizacion y aprobacién, separacion de funciones
incompatibles, rotacion de labores, y revision periddica de la estructura organizacional que
le permitan fortalecer la estructura organizativa necesaria para la capacidad de gestion
financiera (Ver parrafos 2.8 al 2.12).

Para el cumplimiento de esta disposicion, se debera remitir a esta Contraloria General en
un plazo de 4 meses, contados a partir de la emision del presente informe, una
certificacion en la que se haga constar la actualizacion del citado manual, asi como,
aportar copia del oficio en el cual conste la remision a la Junta Directiva de esta
propuesta. Asimismo, en un plazo de 1 mes contado a partir de la emision del citado
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manual por parte de la Junta Directiva, remitir una certificacién que haga constar la
divulgacion del citado manual, y otra certificacion en un plazo maximo de 2 meses
posterior a la divulgacién, en la cual conste la implementacion de los controles definidos
en este documento.

4.8. Elaborar, oficializar, divulgar e implementar un plan de accion dirigido a subsanar las
debilidades encontradas en cuanto a la cultura organizacional de RACSA que pueden
incidir en su capacidad de gestion financiera (Ver parrafos 2.50 al 2.56).Para la
elaboracion de dicho plan se debe considerar el establecimiento de objetivos, metas,
roles, responsables, cronogramas, y al menos lo siguiente:

a. Mecanismos, instrumentos e indicadores para la medicién de gestion de la cultura
ética a nivel institucional;

b. Alineamiento de la Declaracion de Valores Institucionales tras la aprobacion del
Cddigo de Gobierno Corporativo.

Para el cumplimiento de esta disposicion, se debera remitir a esta Contraloria General en
un plazo de 2 meses, contados a partir de la emisién del presente informe, una
certificacion en la que se haga constar la elaboracion y oficializacion del citado plan; y en
un plazo de 2 meses, contado a partir de la elaboracién del plan, una certificacion en la
cual se haga constar la divulgacion e implementacién de este.

4.9. Elaborar, oficializar e implementar un plan de accion que permita reforzar las
competencias y equipos para el fortalecimiento de la capacidad financiera institucional.
(Ver parrafos 2.57 al 2.66). Para la definicion de dicho plan se debe considerar el
establecimiento de objetivos, metas, roles, responsables y cronogramas; e incorporar en
dicho plan al menos las siguientes lineas de accion:

a. Actualizacién de los perfiles de los puestos institucionales, de manera que
contemplen un alineamiento con el Diccionario de Competencias y el Manual de
Clases institucional;

b. Establecimiento de los requisitos sefalados dentro del proceso de seleccién y
reclutamiento del personal, incluyendo la idoneidad de los participantes, asi como
de declaraciones juradas sobre las que conste la no existencia de conflictos de
interés;

c. Implementacion de mecanismos y acciones para reforzar el cumplimiento de los
Planes de Capacitacion Anuales;

d. Implementacion de metodologias y herramientas para promover el aprendizaje
institucional.

Para el cumplimiento de esta disposicion, se debera remitir a esta Contraloria General en
un plazo de 4 meses, contados a partir de la emision del presente informe, una
certificacion en la que se haga constar la elaboracion y oficializacion del citado plan; y en
un plazo de 2 meses, contados a partir de la elaboracion del citado plan, una certificacion
que haga constar la implementacion del mismo.
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AL LIC. JOSE MARIO MURILLO MELENDEZ EN SU CALIDAD DE DIRECTOR
FINANCIERO DE RADIOGRAFICA COSTARRICENSE S.A O A QUIEN EN SU LUGAR
OCUPE EL CARGO

4.10. Elaborar, oficializar, implementar o actualizar cuando corresponda, los siguientes procesos
y procedimientos que forman parte de la gestion financiera de RACSA, que considere al
menos todos los subprocesos y actividades necesarios para el desarrollo de cada item,
asi como el establecimiento de roles y responsables, mecanismos de control y de
seguimiento (Ver parrafos 2.17 al 2.30 y del 2.35 al 2.37):

a. Planificacion y elaboracion del flujo caja;

b. Politica de declaracion de incobrables;

c. Verificacion y control del uso de recursos institucionales administrados por sujetos
de derecho privado y fideicomisos;

d. Gestion del endeudamiento institucional

Para el cumplimiento de esta disposicion, se debera remitir a esta Contraloria General en
un plazo de 4 meses, contados a partir de la emisién del presente informe, una
certificacion en la que se haga constar la actualizacién o elaboracién, oficializacion y
divulgacion de los respectivos procedimientos; y en un plazo de 2 meses contados a partir
de su elaboracion, una certificacion que haga constar la implementacion del mismo.
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