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PROPUESTA DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL
CONTROL INTERNO - DISTRITO FEDERAL/BRASIL

Lucio Carlos de Pinho Filho.

l. Introduccion.

Este ensayo se refiere a la formulacion de propuesta de fortalecimiento institucional basada en
los déficits de capacidad? de la Contraloria-General — CGDF, el 6rgano central de control
interno del Gobierno del Distrito Federal — GDF (Brasil).

El tema es relevante en la perspectiva de técnica, politica y cientifica, contexto en lo cual la
Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales — FLACSO publicé recientemente el libro
Control de Politicas Publicas: La Cuestion de la Transparencia y la Transparencia en Cuestion
(Flacso, 2017d), que congrega un conjunto de investigaciones acerca del control interno en
Argentina abordando: estructura, normas generales, actores, caracteristicas, roles vy
capacidades, entre otros.

1. Déficits de Capacidad de la CGDF.

En 2015 la CGDF comenzd un proceso oficial de desarrollo institucional en consonancia con el
Consejo Nacional de Control Interno — CONACI (CGDF, 2015), a traves de la adopcion del
Internal Audit - Capability Model — IA-CM, un modelo especifico de desarrollo de capacidades
para érganos de auditoria y control interno del sector publico (11A, 2009).

De un modo simplificado, el Modelo IA-CM consiste en una escala de evaluacion de 1 a5 (1 -
Inicial; 2 - Infraestructura; 3 - Integrado; 4 - Gestionado 5 — Optimizado) que mide la
institucionalizacién de actividades y recursos (técnicos y politicos) fundamentales para la
agregacion de valor (a - Servicios y el rol de Auditoria Interna; b - Gestion de los Recursos
Humanos; ¢ - Practicas Profesionales; d - Gestion del Desempefio y Transparencia; e - Cultura
y Relaciones Organizacionales; f - Estructura de Gobierno).

La ultima evaluacion oficial ubicé la CGDF en el Nivel 2 (Banco Mundial, 2017), lo que
significa que hay una infraestructura minima para el cumplimiento de la mision institucional,
permaneciendo necesario desarrollar normas, recursos, actividades y roles técnicos y politicos.

El Sistema de Analisis de Capacidad Institucional — SADCI (Ozlak y Orellana, 2001) permite
una otra mirada para la evaluacion de capacidad de la CGDF porque aborda la demostracion
explicita de brechas de capacidad a partir de las siguientes perspectivas: 1 - Reglas del Juego; 2

! Mestrando em Desarrollo Humano pela FLACSO/Argentina com especializacfes lato sensu
diversas. Graduado em Ciéncias Contabeis pela UnB, com Complementacdo Pedagogica —
Licenciatura em Matematica pela UNIVEN e Curso Superior de Politica e Estratégia — CSuPe
pela Escola Superior de Guerra — ESG. Professor do curso de graduagéo em Ciéncias Contabeis
da Faculdade Processus.

2 Bertranou (2015, 39) conceptua Capacidad Estatal como “la aptitud de los entes estatales para alcanzar los fines
que le han sido asignados interna o externamente”. En sentido contrario, los déficits son las brechas, los
obstaculos, las barreras que impiden las organizaciones de efectivamente cumplir en plenitud la misién
institucional (Ozlak y Orellana, 2001: 3).
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- Relaciones Interinstitucionales; 3 - Estructura Organizacional; 4 - Capacidad Financiera y
Fisica; 5 - Politicas de Personal; 6 - Capacidad Individual de los Participantes.

La adaptacion del resultado de madurez de la CGDF en el Modelo IA-CM a los requerimientos
del SADCI permiti6 la identificacion de las siguientes debilidades:

1) Reglas del Juego.

e Ley de creacion del 6rgano, de 2002, desfasada:

> No incorpora los roles contemporaneos del control interno definidos
por el Institute of Internal Auditors — IIA (2017): gobernanza,
gestion del riesgo, servicios de consultaria, promocién de la
integridad y transparencia.

> No segrega los servicios de inspeccién y auditoria.

> No establece el 6rgano como permanente en la estructura del estado
posibilitando numerosos cambios de atribuciones a lo largo del
tiempo, dificultando la formacion de una identidad institucional
(procesos, normas internas y cultura, entre otros).

e Mecanismos de transparencia activa no consolidados.
2) Relaciones Interinstitucionales.

e Plan de comunicacion insipiente, no integrando las necesidades de los
diversos usuarios (sociedad, 6rganos publicos y gestores).

e Proceso de integracion y intercambio técnico con otros érganos publicos y
de la sociedad civil en estado inicial.

e Mecanismos de participacion ciudadana en estadio inicial (Consejo de
Transparencia y auditorias ciudadanas empezaron en 2015).

3) Estructura Organizacional.

e Cantidad insuficiente de profesionales (la ley establece el cuantitativo de 160
auditores, pero existen solamente 86 en actividad).

e Estructura de los servicios de inspeccion y auditoria en consolidacién (la
distincion empez6 en enero de 2017).

e Procesos organizacionales no totalmente definidos en manuales.

4) Capacidad Financiera y Fisica.

e Presupuesto insuficiente (dotacion de R$ 6.000,00 para inversiones en
2017).

e Inexistencia de fuentes alternativas al Presupuesto General del Distrito
Federal (fuentes vinculadas de ingreso o contratos internacionales de
financiacion).

e Cultura de gestion de riesgos en formacion (desde 2015).

e Procedimientos de gestion de costes en implantacion (2017).

5) Politicas de Personal.

e Politica de gestion del conocimiento organizacional en estadio inicial
(desde 2016).
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e Plan de capacitacion no vinculado a las necesidades de desarrollo
individual de los servidores.

e Dificultades de instituir recompensas por excelencia en desempefio
individual.

6) Capacidad Individual de los Participantes.

e Meétricas de evaluacion del desempefio individual no definidas.
e Sistematica de progreso funcional indefinida.

2. Propuestas de Fortalecimiento Institucional.

El conocimiento de las carencias organizacionales engendrd dos procesos muy importantes
para la CGDF: el Planeamiento Estratégico Institucional (en octubre de 2015) y la elaboracion
del Plan de Accion — IA-CM (en marzo de 2016).

El Planeamiento Estratégico Institucional resulté en la publicacién del Plan Estratégico
Institucional — PEI (2016 — 2019), documento disponible en la sede electrénica de la CGDF
(2016a), siendo establecidos: mision; vision; valores; perspectivas, objetivos e indicadores.

La importancia de los procesos estratégicos para en el contexto del fortalecimiento de
capacidades es muy bien detallada en Hintze (2005), que acentla la importancia de los
indicadores y tableros de control para el desempefio organizacional, gestion del conocimiento,
transparencia y gestacion de mayor capacidad de satisfaccion de las capacidades humanas. En
este contexto, fue constituido un tablero con 3 perspectivas (Clientes y Sociedad - Procesos
Internos - y Aprendizaje y Crecimiento), detalladas en 13 Objetivos Estratégicos y 48
Indicadores.

El primer aspecto de destaque se refiere a la centralizacién del monitoreo en la Asesoria de
Planeamiento Estratégico y la definicion, en norma interna, de 32 gestores de indicadores, lo
que contribuye para que el PEI (2016 — 2019) no se transforme en un documento decorativo.

En la perspectiva de la transformacién organizacional el PEI (2016 — 2019) contiene las
principales metas de la institucién, destacandose (CGDF. 2016a):

e Implantacién del Servicio de Consultaria en Gestion de Riesgos en 24
organizaciones de alta complejidad (hasta noviembre de 2019).

e Alcance del nivel 4 de madurez en el Modelo IA-CM (hasta noviembre
de 2019).

e 70% de servidores capacitados en estrategia y gestion (hasta noviembre
de 2019).

e Realizacién de 80 auditorias en conjunto con organizaciones de la
sociedad civil.

Todavia, el PEI (2016 — 2019) es un documento general, lo que demanda la produccion de
planes operativos vinculados a cada meta (Hintze, 2015: 11). Especificamente en lo que se
refiere a la evolucion de los niveles de madurez 3 (Integrado) y 4 (Gestionado) del Modelo 1A-
CM, fue desarrollado por la CGDF el Plan de Accion — Modelo IA-CM (CGDF, 2016b).

Estableciéndose la integracion entre el Plan de Accion — Modelo IA-CM vy los conceptos
presentados por Alonso (2007: 2-3), Ozlak y Orellana (2001: 8) presentase un rol de propuestas
de fortalecimiento institucional que deben ser ejecutadas por la CGDF:
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1) Reglas del Juego.

e Transformar la CGDF en 6rgano permanente a través de ley especifica.
e Establecer el rol de servicios de inspeccion.

e Establecer el rol de servicios de auditoria.

e Actualizar el estatuto y regimiento interno.

2) Relaciones Interinstitucionales.

e Instituir el plan de comunicacion.

e Desarrollar informaciones para atender a las necesidades de los diversos
usuarios.

e Compartir los resultados de las auditorias con los usuarios relevantes.

e Fortalecer las relaciones con otros 6rganos y la sociedad civil.

3) Estructura Organizacional.

e Dotar la CGDF de la cantidad adecuada de profesionales.
e Dotar la CGDF del presupuesto compatible con sus atribuciones.

4) Capacidad Financiera y Fisica.

e Establecer fuentes adecuadas de financiacion (vinculadas o acuerdos de
financiacion).
e Instituir la gestion de costes.

5) Politicas de Personal.

e Instituir la gestion del conocimiento organizacional.
e Capacitar los gestores.

6) Capacidad Individual de los Participantes.

e Establecer politicas de incentivo.
e Medir el desempefio profesional individual.

3. Condiciones Necesarias para la Implementacion de Estrategias y Riesgos.

El incremento de capacidad institucional es una tarea compleja, conforme indica Alonso (2007:
6), porque demanda una conjuncién de elementos técnicos y politicos, lo que también es
sefialado por Bertranou (2015, 49).

La construccion del futuro de una organizacion, publica o privada, dialoga fundamentalmente
con el concepto de riesgo, que puede significar: peligro (1SO, 2013); amenaza a los objetivos
(COSO, 2004); o el efecto de la incertidumbre (1ISO, 2009), el reflejo positivo 0 negativo de los
eventos internos y externos en las actividades o en las organizaciones, es decir, el riesgo debe
ser gestionados® por las organizacion.

3 Miraval (2016:83): “Gestionar un riesgo implica organizar, dirigir y controlar las actividades desarrolladas por la
organizacion, con el objeto de disminuir la incertidumbre respecto del cumplimiento de sus objetivos.”
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En este contexto, la CGDF estructur6 un proceso formal de gestion de riesgo fundamentado en
la Norma 1SO 31000:2009 (CGDF, 2017), que identifico 131 amenazas a la ejecucién de los
procesos de perfeccionamiento institucional, sobresaliendo las siguientes:

Discontinuidad de programas y proyectos.

Discontinuidad del liderazgo.

Injerencia politica en procesos técnicos.

Falta de patrocinio de las instancias superiores.

Falta de personas.

Perdida de talentos (jubilacion, cambio de actividad, entre otros).
e Falta de recursos presupuestarios.

La discusion asume contornos importantes porque es iinsuficiente solamente conocer y valorar
el riesgo: es fundamental erigir los tratamientos, lo que significa implantar los controles, las
medidas efectivas de respuesta a los riesgos involucrados con las acciones de ampliacion de
institucionalidad de la CGDF.

Por fin, investigaciones cientificas recientes indican que el perfeccionamiento de los 6rganos
gubernamentales de control interno es un tema sustancioso que se relaciona profundamente con
la capacidad estatal de generar transparencia, rendicion responsable de cuentas, el uso eficaz de
los recursos publicos, la satisfaccion de las necesidades comunes, el bienestar y la ciudadania
(Flacso, 2017d).

I1. Conclusion.

El tema de la capacidad institucional es fundamental para la agenda gubernamental, como
indica Bertranou (2015, 40). En este sentido la CGDF esta ejecutando dos iniciativas de
fortalecimiento organizacional el PEI (2016 - 2019) y la incorporacién del Modelo IA-CM.

Miréndose especificamente para la Ultima evaluacion de madurez de la CGDF en el IA-CM,
que ubico la organizacion en el nivel 2 (infraestructura), lo que indica que hay que ser
adoptadas un conjunto de acciones con la finalidad de suplantar las brechas técnicas y politicas
de capacidad que fueron identificadas.

El hecho de la CGDF haber engendrado actividades formales con el proposito de mensurar
capacidades técnicas y politicas le asigna destaque en el escenario de la Administracion Publica
del Brasil (CGDF, 2017b), todavia se presenta un objetivo mayor: concreta ejecucion de los
planes de accidn indicados en este texto.
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