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Resumen

Esta investigacién propone un analisis de la construccién e implementacion del
modelo de Gobierno Corporativo en la Contraloria General de la Republica
costarricense. Parte de un repaso por el desarrollo conceptual que ha tenido
este enfoque y de los aportes que brinda la nueva gestion publica para su
incorporacion al desempefio de los organismos estatales. Se exploran los
elementos del entorno, las condiciones institucionales y motivaciones
gerenciales que propiciaron la adopcion del Gobierno Corporativo en esta
institucion, asi como los principales resultados obtenidos.
Complementariamente, se identifican desafios por atender, y se propone un
conjunto estratégico de acciones para fortalecer la gestion de la Contraloria
General de la Republica en materia de Gobierno Corporativo.

Wi



indice de Cuadros

Cuadro 1: Principios de Gobierno Corporativo para Bancos. R—
Cuadro 2: OCDE: Principios de Gobierno Corporativo. 9
Cuadro 3: Capitulos de las Politicas de Buen Gobierno Corporativo. 14
Cuadro 4: Documentos consultados segun proposito y fuente 19
Cuadro 5: Personas entrevistadas por perfil, segun fecha. 28

Cuadro 6: Elementos comunes entre la UGC e instancias similares en EFS de
la region latinoamericana. ™. . .46

Cuadro 7. CGR: procesos que componen el macroproceso de Gobierno

Corporativo.. . ..... . e : B3
Cuadro 8: Segun Principios de Basilea. ; 94
Cuadro 9: Segun Principios de la OCDE y G20. .. a9
indice de Figuras

Figura 1: Gobierno Corporativo en la Contraloria General de |la Republica:
principales referentes. o ....56

indice de Graficos
Grafico 1. Seleccion de Unidades de la CGR, segun estructura de puestos.

2017. e i : _— . 86

wii



Siglas y acrénimos

ASF
BIS
CC
CGR
CLAD
DC
DCA
DFOE
DGA
EFS
GC
IFAC
IFC
IGI
INTOSAI

MAGEFI
OCDE
PAO
PBGC
TCU
uGC

Auditoria Superior de la Federacion

Comité de Supervision Bancaria de Basilea (inglés)
Consejo Consultivo

Contraloria General de la Republica

Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo
Despacho Contralor

Division de Contratacion Administrativa

Division de Fiscalizacion Operativa y Evaluativa
Division de Gestion de Apoyo

Entidades Fiscalizadoras Superiores

Gobierno Corporativo

Federacidn Internacional de Contadores (inglés)
Corporacion Financiera Internacional (inglés)

indice de Gestion Institucional

Organizacion Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores

(ingles)

Manual General de Fiscalizacion Integral

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico
Plan Anual Operativo

Politicas de Buen Gobierno Corparativo

Tribunal de Cuentas de la Union

Unidad de Gobiemo Corporativo

viii



1. Antecedentes
El Gobierno Corporative (GC) se origind como un concepto eminentemente

financiero, orientado principalmente a fortalecer las relaciones entre
inversionistas y directores de las entidades bancarias ademas de procurar un
balance entre direccion y control, de ahi que haya sido el Comité de Supervision
Bancaria de Basilea una de las primeras instancias a nivel mundial en introducir
y aplicar el concepto dentro de su ambito de influencia.

Paulatinamente este modelo se ha consolidado como uno que contempla
aspectos relativos al disefio de las organizaciones, de su direccion y control,
siendo la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE)
el principal organismo en generar herramientas conceptuales y normativas para
abordar y desarrollar el modelo entre las organizaciones privadas y publicas,
principalmente las de corte empresarial (Franco, Sf.).

Por lo anterior es que para efectos de esta investigacion se privilegiara el aporte
de Basilea y OCDE como principales sustentos conceptuales, de politicas vy
principios en materia de GC, sin que ello mplique excluir otras fuentes
calificadas, a lo que se suma un repaso por los insumos generados a lo interno
de la CGR. De igual modo, como parte del marco referencial de esta
investigacion, se han considerado aquellos elementos propuestos desde la

nueva gestion publica y su reflejo en el modelo de GC vigente en la CGR.

1.10rientaciones desde Basilea
El Comité de Supervision Bancaria de Basilea (BIS por sus siglas en inglés)

constituye desde su creacion en 1930 un foro internacional de cooperacion en
materia de supervision bancaria, siendo su principal objetivo “mejorar la
comprension de los temas claves en el terreno de la supervision y aumentar la
calidad de la supervision bancaria a nivel mundial, a través de la puesta en
comun de enfoques, técnicas y experiencias (BIS B. f., 2017). Este organismo
procura permanentemente tanto la eficiencia financiera de las entidades
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bancarias, como la transparencia y fortaleza de sus operaciones en general,
maxime el rol estratégico que tienen los bancos en el desarrollo economico y

social de las naciones.

Por lo anterior es que historicamente el BIS ha promulgado y difundido politicas,
directrices y estandares que orienten el ejercicio de la supervision bancaria e
ineludiblemente impacten favorablemente la gestion financiera de los bancos,
siendo el mas relevante para los efectos de este analisis, los Principios de GC
para Bancos, los cuales propone implantar de manera proporcional a las
dimensiones financieras, perfiles de riesgo y modelo de negocio de cada

entidad financiera.

Por otra parte, el BIS sefnala con vehemencia que los bancos desempefan un
papel crucial en la economia internacional, por lo cual ha propuesto que "un
buen GC es esencial para el correcto funcionamiento del sector bancario y de la

economia en su conjunto’ (BIS, 2015, pag. 3).

Las crisis financieras de la primera década del siglo XX| impactaron fuertemente
la realidad bancaria internacional, tanto en lo meramente monetario y crediticio,
como en lo referente a sus modelos de gestion operativa, de ahi que tomara
particular relevancia el robustecimiento de los esquemas de supervision
financiera y el fortalecimiento de buenas practicas de gobierno y administracion
del sector.

Por lo anterior, no es de extrafar que concretamente el Comité de Basilea
propusiera como principal objetivo del GC “salvaguardar el interés de las partes
afectadas, en conformidad con el interés publico y de forma sostenible” (BIS,
2015, pag. 3), principio fundamental que se complementa con otro estratégico,
en el que se reconoce a este enfoque como el sustento de la asignacion de
potestades y responsabilidades de quienes ejercen la alta direccion gerencial y
corporativa de las entidades bancarias.
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No en vano desde Basilea se presenta al GC como el fundamento para que los
consejos directivos del sector financiero, entre otras acciones vitales, definan la
estrategia y objetivos de sus organizaciones, seleccionen y supervisen a su
personal, orienten las labores cotidianas, protejan los intereses de sus clientes,
alineen la cultura, actividades y comportamiento corporativos con la expectativa
de que la organizacion operara de forma segura y solida, integramente y en
consonancia con la normativa vigente y establezca funciones de control (BIS,
2015).

De igual modo este foro reconoce al GC como un componente fundamental
para la operacion segura y estable de los bancos, fuente ademas de eficiencia y
eficacia que de implementarse de manera optima, evita el deterioro de sus
perfles de riesgo y ademas atenua las posibilidades de intervencion

supervisora externa.

En ultima instancia Basilea aboga por un GC sdlido como fuente fidedigna de
confianza en los procesos internos de las organizaciones, pues esto
evidenciaria ‘niveles apropiados de autoridad, responsabilidad, rendicidn de
cuentas, y mecanismos de control y equilibrio en el banco, en el Consejo de
Administracion pero tambien en la alta direccion, asi como con funciones de
gestion del riesgo, cumplimiento y auditoria interna” (BIS, 2015).

Concretamente, el BIS ha propuesto trece principios con los que procura en
buena medida transversar la gestion de las entidades bancarias, esto en
procura de la confianza, transparencia y eficiencia antes mencionadas. En el
siguiente cuadro se sintetiza cada uno de esos principios.



Cuadro 1. Principios de Gobierno Corporativo para Bancos

Principio Descripcion
1. Responsabilidades El Consejo es el responsable del banco en
generales del Consejo general, incluida la aprobacidn y vigilancia de la

aplicacion por parte de la gerencia de los
objetivos estratégicos del banco, su marco de
gobierno y cultura corporativa.

2. Aptitudes y composicion "Los consejeros deben ser y permanecer aptos,

del Consejo a titulo individual y colectivo, para el desempeno
de sus cargos. Deben comprender su papel de
vigilancia y gobierno corporativo y ser capaces
de pronunciarse de manera resuelta y objetiva
sobre los asuntos del banco.

3. Estructura y practicas del | EI Consejo debe definir estructuras y practicas |

Consejo de gobierno apropiadas para su trabajo, vy
proporcionar los medios para que se sigan
dichas practicas y se revise periodicamente su
continua eficacia.

4. Alta direccién 'Bajo la direccién y vigilancia del Consejo de
Administracion, la alta direccion realizara Yy
gestionara las actividades del banco de
conformidad con la estrategia de negocio, el
apetito por el riesgo, la politica de retribucién y
otras politicas aprobadas por el Consejo.

5. Gobierno de estructuras | En una estructura de grupo, el Consejo de la

de grupo matriz es el responsable general del grupo y
garante del establecimiento y funcionamiento de
un marco de gobierno claro y adecuado para la

estructura, negocio y riesgos del grupo y sus
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6. Funcion de gestion del

riesgo

7. Identificacion,
seguimiento y control de
resgos

' 8. Comunicacion de riesgos

9. Cumplimiento

| entidades. El Consejo y la alta direccion deben

conocer y comprender la estructura organizativa
del grupo bancario y los riesgos que plantea.

independiente eficaz para la gestion del riesgo,
bajo la direccion de un director de riesgos
(CRO), con suficiente autoridad, independencia,

recursos y acceso al Consejo.

' Los riesgos se deben identificar, seguir y

controlar de forma continuada a nivel de todo el
banco y de entidades individuales. La
sofisticacién de |a infraestructura de gestion del
riesgo y control interno debe acompasarse a los
cambios en el perfil de riesgo del banco, la
coyuntura de riesgos externos y las practicas
del sector.

Un marco eficaz de gobierno de riesgos exige
una comunicacion solida sobre el riesgo en el
seno del banco, tanto a travées de la
organizacion como mediante la presentacion de

informes al Consejo y a la alta direccion.

'El Consejo de Administracion del banco es

responsable de vigilar la gestion del riesgo de
cumplimiento del banco. EiI Consejo debe
establecer una funcién de cumplimiento y
aprobar las politicas y procesos del banco para
identificar, evaluar, seguir, notificar y asesorar
sobre riesgos de cumplimiento.

10. Auditoria interna 'La funciébn de auditoria interna debe




11. Retribucion

12. Divulgacion y

transparencia

13. El papel de los

supervisores

Fuente: (BIS, 2015)

1.2 OCDE como referente

6

‘proporcionar aseguramiento independiente al

Consejo y respaldar al Consejo y a la alta
direccion en la promocion de un proceso de
gobierno eficaz y la solidez a largo plazo del

banco.

'La estructura retributiva del banco debe

respaldar un gobierno corporativo y una gestion

de riesgos robustos.

_Elgn_bie?no del banco debe ser adecuadamente

transparente para sus accionistas, depositantes
y otras partes interesadas y participantes de

mercado relevantes.

'Los  supervisores deben  proporcionar

orientacion y supervisar el gobierno corporativo
de los bancos, entre otros, mediante
evaluaciones integrales y la interaccion
periddica con el Consejo y la alta direccion,
exigir las mejoras y medidas correctivas

| necesarias y compartir informacion sobre

| gobierno corporativo con otros supervisores.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE),

fundada en 1961, agrupa a 35 paises y su mision primordial es la promocion de

politicas que mejoren el bienestar econdmico y social de las personas alrededor

del mundo. Entre sus mandatos tiene el ser un foro en el que los gobiernos

puedan trabajar conjuntamente para compartir experiencias y buscar soluciones

a los problemas comunes (OCDE, Acerca de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), 2017).
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Por lo anterior es que desde 1999 este organismo internacional, aprobo, los
Principios de GC de la OCDE., como un referente para lideres politicos,
financieros y empresariales en materia de gestion de las organizaciones con
miras a garantizar la gestion de sistemas financieros sanos y su esperado
impacto social (OECD, 2004).

Concretamente, la OCDE procuré, por medio de sus principios generar y
difundir “un instrumento (...) que ofrece normas no vinculantes y buenas
practicas, asi como una guia para su implantacion susceptible de ser adaptada
a las circunstancias particulares de cada pais o region” (OECD, Principios de
Gobierno de la OCDE, 2004, pag. 4).

Valga decir que en su origen mas primario, este instrumento también apuntaba
hacia el resguardo en la gestion de las entidades financieras. aunque
procurando dar un paso que trascendiera la gestion de los bancos propiamente
dichos, hacia ambitos mucho mas amplios como el mercado financiero en su

conjunto, la inversion y el crecimiento economico de las naciones.

Abiertamente este organismo plantea que la finalidad de estos principios
consiste en “ayudar a los Gobiernos (...) en la tarea de evaluar y perfeccionar
los marcos legal, institucional y reglamentario aplicables al GC (...). Los
Principios centran su atencién sobre las sociedades con cotizacion oficial, tanto
financieras como no financieras” (OECD, Principios de Gobierno de la OCDE,
2004, pag. 10).

No obstante, la misma OCDE sugirid que en el tanto esos principios fueran
aplicables en ambitos no financieros, bien podrian ser un referente para el buen
gobierno en organizaciones tales como las empresas de propiedad privada asi
como estatales. Valga subrayar que en esta edicion, la OCDE reconoce, como
a pesar de elementos comunes subyacentes, lo cierto es que no existe un Unico
modelo de buen GC.
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En el caso particular de las empresas estatales la OCDE emitié originalmente
en 2015 sus "Directrices de la OCDE sobre el GC de las Empresas Publicas,
Edicion 2015, constituidas como

recomendaciones para los Estados sobre como garantizar que las
empresas publicas operan con eficiencia y transparencia, de modo que
se les puedan exigir responsabilidades. Se trata de las normas
internacionalmente acordadas sobre |la forma en que los Estados deben
ejercer su funcion de propiedad publica para evitar los escollos que
representan tanto la pasividad como el exceso de intervencion estatal

(OCDE, 2016, pag. 3).

Si bien es cierto esas directrices ofrecen orientaciones de gestion para que
instancias estatales operacionalicen lo planteado en los Principios de GC, su
enfasis se mantiene en el aporte de esas organizaciones al mercado en el que

se desarrollan y su vinculo con la produccién economica de su entorno.

De un modo similar al propuesto por Basilea, OCDE reconoce que GC sustenta
“la estructura a través de la cual se fijan los objetivos de la sociedad y se

determina la forma de alcanzarlos y supervisar su consecucion” (OECD, 20186,
pag. 9).

Ante la relevancia que han adquirido estos principios, el Foro sobre Estabilidad
Financiera (Organismo internacional para promover la estabilidad financiera
internacional) los acogié como una de las Doce Normas Fundamentales para
garantizar unos Sistemas Financieros Sanos. De igual modo, constituyen
también la base del componente de GC de los Informes sobre la Observancia
de Codigos y Normas (ROSC) del Banco Mundial/FMI (OECD, Principios de
Gobierno de la OCDE, 2004).
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Como parte de la dinamica propia de la OCDE, estos principios han sido
sometidos a permanente revision, siendo la mas reciente en 2016, cuando se
emitieron los ‘Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y del G20",
coalicion con la que se apuesta a un alcance mundial de estos principios, en los
que se subraya que el objetivo de este enfoque es “facilitar la creacion de un
ambiente de confianza, transparencia y rendicion de cuentas necesario para
favorecer las inversiones a largo plazo, la estabilidad financiera y la integridad
en los negocios’ (OECD, 2016, pag. 9).

En la revision de 2016, estos principios reconocen abiertamente la necesidad
de que en un esquema de GC inevitablemente sean considerados los intereses
ya no solo de los directores o accionistas de una organizacion, sino tambien de
sus empleados y de otros actores de interes, que en dltima instancia aportan o

al menos inciden en el éxito o fracaso de las organizaciones.

De igual modo se consideran en esta dinamica ‘otros factores que influyen en el
proceso de toma de decisiones de una empresa, como el medio ambiente, la

ética empresarial o las practicas anticorrupcion” (OECD, 2016, pag. 12).

A lo largo de seis capitulos es que la OCDE ha distribuido sus principios de GC,

siempre bajo la advertencia de ser un referente no vinculante.

Cuadro 2. OCDE. Principios de Gobierno Corporativo

Capitulo Descripcion
1.Consolidacion de ia base El marco de gobierno corporativo promovera
para un marco eficaz de la transparencia y la equdad de los
gobierno corporativo mercados asi como la asignacion eficiente

de los recursos. Sera coherente con el
Estado de Derecho y respaldara una
supervision y una ejecucion eficaces.

2.Derechos y tratamiento ' El marco del gobierno corporativo protegera |
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equitativo de los accionistas y y facilitara el ejercicio de los derechos de los
funciones de propiedad clave | accionistas y garantizara el trato equitativo a
todos ellos, incluidos los minoritarios y los

. extranjeros. Todos tendran la posibilidad de

que se reparen de forma eficaz las

violaciones de sus derechos.

3.Inversores institucionales, El marco del gobierno corporativo debe
mercados de valores y otros | proporcionar incentivos solidos a lo largo de
intermediarios toda la cadena de inversion y facilitar que los

mercados de valores funcionen de forma que

contribuya al buen gobierno corporativo.

|

interesados en el ambito del | los derechos de los actores interesados que

4.E| papel de los actores El marco de gobierno corporativo reconocera

gobierno corporativo disponga el ordenamiento juridico o se
estipulen de mutuo acuerdo y fomentara la
cooperacion activa entre éstos y las
sociedades con vistas a la creacion de
riqueza y empleo, y a la sostenibilidad de
empresas solidas desde el punto de vista
financiero.

5.Divulgacion de informacion 'El marco del gobierno  corporativo

y transparencia. garantizara la comunicacion oportuna vy
precisa de todas las cuestiones relevantes
relativas a la empresa, incluida la situacion
financiera, los resultados, la propiedad y sus
organos de gobierno.

6. Las responsabilidades del | El marco para el gobiemo corporativo debe

consejo de administracién garantizar la orientacion estratégica de la
empresa, el control efectivo de la direccion
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' por parte del Consejo y la rendicion de
cuentas ante la empresa y los accionistas.

Fuente: (OECD, 2016).

1.3 Gobierno Corporativo en la CGR
Mediante Resolucién R-DC-118-2009, la CGR aprobo el 15 de diciembre de

2009 sus Politicas de buen Gobierno Corporative (PBGC). Para ello se
apeld fundamentalmente a la autonomia funcional y administrativa de la
institucion segun lo establecido en la Constitucion Politica, garantia de la
libertad para determinar su propia forma de organizacién y gobierno,

En esas politicas la CGR propone que

el buen GC procura la existencia y la puesta en practica de mecanismos
que permiten el balance entre la gestion y su control, con el fin de que las
actuaciones y decisiones institucionales busquen el cumplimiento de sus
objetivos y la satisfaccion de los requerimientos de sus clientes (CGR,

2009, pag. 3).

De igual modo en la citada resolucion se reconoce gue, si bien el desarrollo
de los principios del GC se ha dado nacional e internacionalmente en el
sector financiero, las mejores practicas asociadas a este enfoque enfatizan
la promocion de tres pilares fundamentales: integridad, transparencia y
responsabilidad.

En estas politicas la CGR reconoce la necesidad de ajustar su gquehacer
hacia mejores practicas de amplia aceptacion, maxime en tiempos que
resulta ineludible “conferirle seguridad a las sujetos participantes en las

relaciones comerciales gubernamentales o sociales, en el mas amplio
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sentido del intercambio entre organizaciones y entre estas y las personas o
grupos interesados (CGR, 2009, pag. 3)".

Al introducir estas politicas, la CGR también recalca que si bien la oferta de
tendencias de organizacion y control es amplia y hasta volatil, opta por el
“Buen GC' al que alude como un marco de mejores practicas bien
consolidado. Complementariamente se indica que

son numerosos y de renombrada importancia los organismos
internacionales, empresas y organizaciones que reconocen en estas
buenas practicas, un instrumento de comprobada efectividad para
fomentar la calidad y la responsabilidad social de la gestion plblica vy
privada, con el consecuente beneficio para las personas y las sociedades
(CGR, 20089, pag. 3).

Si bien los estandares que asumid la institucion en el contexto del GC,

constituyen exigencias que bien pudieron haberse derivado de la normativa
atinente a su gestion, desemperio y control, la decisién fue la de

ordenarlas bajo los aspectos esenciales que regulan, subrayarlas y
complementarlas en un conjunto articulade y simple de pautas
orientadoras le da vigor al compromiso que esta institucion tiene en el
cumplimiento de su mision y con el deber de mostrar un comportamiento
ejemplar que apuntale la legitimidad de su existencia (CGR, 2009, pag.
3).

Trascendiendo el caracter declarativo, la CGR avanza hacia la instauracion

del GC como un macroproceso en el Manual General de Fiscalizacién
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Integral (MAGEFI), (instrumento normativo de mayor jerarquia en lo relativo
a la regulacion y descripcion de los procesos de la institucion), definiendo
este macroproceso como “el conjunto de procesos por medio de los cuales
toda la organizacion es dirigida, administrada y controlada, bajo los valores
de excelencia, respeto, justicia, integridad y compromiso” (CGR, 2009, pag
3). Segun lo dispuesto en el MAGEFI, este macroproceso lo componen los
procesos de Monitoreo del entorno, Planificacion institucional. Disefo
organizacional, Asesoria interna y Mejora Continua a lo que se suma la
atencion de requerimientos y gestion de servicio del cliente externo (CGR,
2012).

De igual modo, y como elemento esencial, se modifica el Reglamento
Organico, creando a nivel del Despacho Contralor (DC) la Unidad de
Gobierno Corporativo (UGC). cuya funcion primordial seria entonces el
fortalecimiento de la gestion interna en procura de direccionar la fiscalizacion

integral hacia el cumplimiento de las ideas rectoras de la organizacion.

Reconoce la CGR en sus politicas que estan inspiradas en principios ¥y
desarrollos generados por organismos internacionales lideres en su campo,
resaltando el caso de la OCDE, pero considerando ademas el aporte de
foros como la Federacion Internacional de Contadores (IFAC) y la
Organizacion Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores
(INTOSAI).

En detalle las politicas propuestas por la CGR se distribuyen en los cinco
capitulos que se resefian seguidamente, siendo el primero de ellos, sobre
disposiciones generales y los siguientes comprendiendo las acciones y
compromisos correspondientes a desarrollar en el marco de la gestion de

fiscalizacion superior,
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Cuadro 3. CGR: capitulos de las politicas de buen gobierno corporativo

Capitulo Descripcion

1. Sobre las
disposiciones
generales

2. Sobre
direccionamiento

estrategico

3. Sobre |la gestion

integra

4. Sobre la gestion

transparente

5. Sobre la gestion

responsable

Plantea los elementos mas generales pero

estratégicos, tal como el objetivo, alcance y

vigencia de las politicas.

' Considera los elementos necesarios para alinear

su gestion fiscalizadora en consonancia con su
mandato constitucional y legal, asi como con su
normativa interna y marco estratégico, esto en
atencion de las tendencias reales del entorno
institucional y nacional. Apela para esto al debido
fortalecimiento de su disefio organizacional y del

potencial humano.

la funcion contralora en sentido amplio sea

desarrollada en el marco de esftricto apego a

Desagrega los componentes esenciales para que

estandares de conducta ética y ejemplar ante la

sociedad

Plantea las acciones necesarias para una gestion

que evidencie el compromiso natural con la
rendicion de cuentas y de frente hacia la
ciudadania de la manera mas transparente que
sea posible.

Propone explicitamente los compromisos y
acciones previstas para robustecer de manera
responsable el ejercicio de la fiscalizacion superior
en sus diversas manifestaciones. De igual modo
someterse

contempla |la obligacibn de
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. permanentemente a revisiones que permitan
constatar y medir su compromiso con la
comunidad, el ambiente y las entidades

fiscalizadas.

Fuente: (CGR, 2009)
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2. Justificacion
El GC se ha constituido en un modelo de gestion y gobernanza de las

organizaciones tradicionalmente vinculado a las empresas privadas vy
particularmente financieras. En buena medida, este modelo responde a la
necesidad de garantizar seguridad a las sujetos participantes en las relaciones
comerciales, gubernamentales o sociales, en el mas amplio sentido del
intercambio entre organizaciones y entre estas y las personas o grupos
interesados (CGR, 2009). En esta linea, diversas organizaciones
internacionales y empresas han reconocido en este esquema una via efectiva
para propiciar la calidad y la responsabilidad social de su gestion, con el

consecuente beneficio para las personas y las sociedades en general.

A pesar de que el GC es un modelo de minima presencia en la gestion estatal,
pues se da principalmente en algunas empresas estatales y entidades
financieras, la CGR apostd por ese modelo como un conjunto de herramientas
para orientar su propia gestion hacia el alcance de las ideas rectoras y
mandatos institucionales, constituyéndose asi en un esfuerzo pionero en el

ambito de la administracidon publica costarricense.

Si bien la CGR podria desarrollar su propio gobierno interno mediante las
normas, politicas y procesos propios y usuales de la gestion publica, opto en su
momento por adoptar el GC como ese esquema que racionaliza, articula y
consolida su gestion hacia el cumplimiento de los mandatos dados y el alcance
de las metas planteadas. Esfuerzo pionero, de ahi el interés académico por
conocer en detalle las motivaciones, sustento y resultados obtenidos de su

construccion e implementacion.
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3. Pregunta de investigacion

Como punto inicial para el desarrollo de esta investigacion, se partio de una
pregunta esencial que orientara el trabajo a desarrollar. En términos concretos
se procuro dar respuesta a lo siguiente:
¢/ Cuales son los principales resultados del proceso de Construccion e
implementacién del modelo de Gobierno Corporativo en la Contraloria
General de la Republica?

4. Objetivos
En procura de dar respuesta a esta interrogante de la manera mas precisa

posible, se propuso un objetivo general y sus consiguientes especificos:
Objetivo general: Examinar el proceso de construccion e implementacion del
modelo de Gobierno Corporativo en la Contraloria General de la Republica.
Objetivos especificos:

s Analizar la evolucion del concepto de Gobierno Corporativo y su
aplicacion en la administracién publica.

+« Examinar las causas de la construccion e implementacion del modelo de
Gobierno Corporativo en la CGR.

« Verificar los resultados de la construccion e implementacion del modelo
de Gobierno Corporativo en la CGR.

» Proponer acciones que fortalezcan la gestion de la CGR en materia de
Gobierno Corporativo.
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5. Metodologia

Se aplicé una metodologia basada en un enfoque cualitativo, caracterizado por
centrarse en ‘comprender los fenomenos, explorandolos desde la perspectiva
de los participantes en un ambiente natural y en relacion con su contexto’
segun lo proponen (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 358). Estos
autores, proponen que con este enfoque ‘la accién indagatoria se mueve de
manera dinamica en ambos sentidos: entre los hechos y su interpretacion, y
resulta un proceso mas bien ‘circular’ en el que la secuencia no siempre es la
misma, pues varia con cada estudio” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014.
pag. 7).
Para el caso aqui analizado, este enfoque ha sido de particular relevancia. El
objeto estudiado es practicamente pionero en la gestion publica. de ahi que
resultara de clara conveniencia un abordaje de esa realidad a partir de la
exploracion de procesos, arreglos y decisiones institucionales y por tanto
humanas. Esta opcion ha permitido analizar, asi como comprender con mayor
detenimiento y profundidad tanto las motivaciones como los resultados
obtenidos al incorporar el modelo de GC en la institucion contralora superior

costarricense.

En correspondencia con lo antes mencionado, el tipo de estudio desarrollado es

descriptivo. es decir, aquel con el cual

se busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro
fenomeno que se someta a un analisis. Es decir, Unicamente pretenden
medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre

los conceptos o las variables a las que se refieren, esto es, su objetivo no
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es indicar como se relacionan estas (Hernandez, Fernandez, & Baptista,

2014, pag. 92).

Como se ha dicho al inicio, el proposito de esta investigacion ha sido examinar
el proceso de construccién e implementacién del modelo de GC en la institucion
de control superior costarricense. Por lo anterior, la Contraloria General de la
Republica es precisamente la unidad de analisis, tratandose de "quienes van a
ser medidos, es decir, los participantes o casos a quienes en ultima instancia
vamos a aplicar el instrumento de medicion” (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2014, pag. 183).

La labor de investigacion tanto para dar sustento conceptual, como para
responder la pregunta de investigacion y atender cada uno de los objetivos
planteados, requirid un amplio y riguroso ejercicio de revision documental y de
analisis de los datos obtenidos en el proceso. Por lo anterior,
metodolégicamente se partio de la teoria fundamentada (grounded theory), ‘lo
cual significa que la teoria (hallazgos) va emergiendo fundamentada en los
datos’ (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014, pag.
422). Entre los documentos revisados y analizados se abordaron los indicados
en el cuadro 4.

Cuadro 4. Documentos consultados segqun proposito y fuente
Proposito Documento Fuente

Principios de gobierno para bancos  Comité de

Supervision
Bancaria de
Basilea
digo | meri
Sustento gggtg?ngema ericano de Buen Ee;r':m |
Cﬂnceptual atingamencano

de Administracion
para el Desarrollo
; Qué es el gobierno corporativo? Deloitte
La nueva gestion publica: evolucién  Revista
y tendencias Presupuesto y
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Gasto Publico

Performance Auditing, New Public
Management and Performance
Improvement: Question And
Answers

Accounting,
Auditing &
Accountability
Journal

Directrices de la OCDE sobre el
Gobierno Corporativo de las
Empresas Publicas

Glossary of Statistical Terms

Principios de Gobierno Corporativo
de la OCDE vy del G20

Principios de Gobierno de la OCDE

Organizacion para
la Cooperaciony
el Desarrollo
Economico

Verificacion del
proceso de
construccion e
implementacion
del modelo de
GC en CGR

Codigo de Conducta de los
funcionarios y funcionarias de la
Contraloria General de la Republica
de Costa Rica

Directrices de Comunicacion Interna
de la Contraloria General de la
Republica

Hacia la Contraloria del siglo XXI
Principales lineamientos para su
modernizacion

informe final de la revision y
valoracién del Proceso de
Modernizacion de la Contraloria
General de la Republica

Manual de Perfiles de Puestos

Manual General de Fiscalizacion
Integral

Marco ético de los funcionarios de
la Contraloria General de la
Renublica

Memoria Anual 2015

Politicas de Buen Gobierno
Corporativo de la Contraloria
General de la Republica

Proceso de Modernizacion
Institucional. Bases para un sistema
de rendicion de cuentas

Reglamento organico de |a
Contraloria General de la Repdblica

Sequimiento al cumplimiento de las

Contraloria
General de la
Republica-Costa
Rica
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Politicas de Buen Gobierno
Corporativo
Manual de Organizacion de la —— )
Auditoria Superior de la Federacion Auditoria SUP?"m
,Qué es la ASF? de la Federacion-
Mexico
Conhega o TCU.
Constitucion de la Republica Tribunal de
Comparacién Eederatwa deIIBrasn | Cliartae A 14
internacional a competencia del Tribunal de Unidin-Brasi
Cuentas de la Union y su funcion
sancionadora
. Que hacemos?
Funciones y atribuciones. Contraloria
Ley de Organizacion y Atribuciones General de la
de la Contraloria General de la Republica-Chile
Republica: LEY N° 10.336

Fuente: elaboracion propia

Si bien se trata de un proceso iterativo y no necesariamente lineal, basicamente
implicé partir de la recoleccion de datos contenidos en documentos emanados
de fuentes tedricas debidamente calificadas para el abordaje conceptual, asi
como de documentacion oficial emanada de la CGR que permitieran verificar
con certeza y claridad el proceso de construccion e implementacion del GC, asi

como sus principales productos.

Los datos obtenidos fueron posteriormente revisados y organizados, de modo
que permitieran identificar categorias analiticas y hechos relevantes asociados
a ellas, que permitieran describir los procesos desarrollados e identificar los
aportes generados en materia de GC en la institucién.

En cuanto a la técnica de procesamiento aplicada en el proceso de revision
documental. se recurrid esencialmente a la de “corte y clasificacion”, es decir,

aquella en la que
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después de revisar (...), marcar el texto (...) y clasificar, consiste en
identificar expresiones, pasajes o segmentos que parecen importantes
para el planteamiento y luego juntarlos conceptualmente. (...) La mayoria
de las veces se pretende generar una amplia gama de temas vinculados
al planteamiento, para despues ir seleccionando los mas importantes
para su analisis (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista

Lucio, 2014, pag. 439).

Igualmente, a modo de referencia, se recurrid a las pautas generales que
propone la técnica de "metacodificacion”, método en el que,

se examina la relacion entre las categorias sugeridas por estudios
previos (marco tedrico) para descubrir otras potencialmente nuevas vy
temas (sic). La técnica requiere un conjunto de unidades o datos
(parrafos, textos completos, imagenes, etc.) y un conjunto de categorias
establecidas. Para cada unidad, el investigador se pregunta que
categorias estan presentes y cual es su direccion” (Hernandez Sampieri,

Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014, pag. 440)

Al haberse desarrollado esta investigacion bajo un enfoque cualitativo, se han
identificado las categorias de analisis definidas seguidamente, que a su vez han
sido basadas en los ejes que sustentan el modelo de GC implementado en la
CGR, a saber. direccionamiento estratégico, gestion integra, gestién
transparente y gestion responsable. Cabe indicar que los componentes que han
sido considerados dentro |la definicién instrumental de las categorias han sido
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desarrollados mas adelante con base en el Informe de "seguimiento al
cumplimiento de las PBGC" (CGR, 2016).

Direccionamiento estratégico

Definicion conceptual: Segun de lo dispuesto en las PBGC (CGR,
2009), se trata de la conduccion de la gestion institucional, a partir de la
definicion de un conjunto estratégico de prioridades y actuaciones
plenamente alineadas con las ldeas Rectoras y Valores Institucionales.
Definicion operacional: es la gestion integral de la institucion
debidamente sustentada en el marco estratégico que se ha definido, y
del cual se derivan los planes de largo, mediano y corto plazo,
debidamente alineados entre si e integrados al presupuesto y en
correspondencia con los procesos funcionales y estructura organica
necesarios para fijar las prioridades de la gestion.
Definicion Instrumental: Con base en lo dispuesto en las PBGC, se
basa en la verificacion, abordaje y medicion de, al menos los siguientes
elementos:

Marco estratégico institucional

Gestion institucional alineada

Entorno y grupos de interés

Relaciones con la Asamblea Legislativa

Compromiso con la proteccion y el desarrollo del potencial

humano

Ambiente laboral adecuado

Trato igualitario y equitativo

Actividades de formacion y capacitacion necesarias para el

desarrollo profesional

Ambiente propicio para exponer con total libertad, y en apego con

los valores institucionales, sus ideas, pensamientos y opiniones
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Confidencialidad en el uso de la infermacién persenal, asi como
en su custodia, mantenimiento y procesamiento

Sobre el aprendizaje organizacional

Sobre el disefio organizacional

Responsabilidad con el acto de delegacion

Gestion integra

Definicion conceptual: Segun la propuesta de la Universidad de Cadiz
(Universidad de Cadiz, 2017) se trata de “actuar conforme a las normas
éticas y sociales en las actividades relacionadas con el trabajo sin mentir
ni enganar, no ocultando informacion relevante; respetando la
confidencialidad de la informacion personal y de la organizacién, y no
utiizandola en beneficio propio; actuando en consonancia con lo que se
considera importante”
Definicién operacional: Cumplimiento de las funciones de fiscalizacién
y control de la Hacienda Publica, en plena congruencia con los valores
institucionales, el marco ético, las PBGC y la normativa aplicable.
Definicion Instrumental: Con base en lo dispuesto en las PBGC, se
basa en la verificacion, abordaje y medicion de, al menos los siguientes
elementos:

Actuacion Ejemplar

Establecimiento de un Codigo de Conducta

Compromiso con la aplicacion del Codigo de Conducta

Atencién de quejas y reclamos

Sobre conflictos de interés

Gestion transparente

Definicion conceptual: Con base en lo propuesto por el Consejo de
Transparencia de Chile, se trata de una actuacion permeada por ‘la
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publicidad de los actos, resoluciones, procedimientos y documentos de la
Administracion, asi como la de sus fundamentos, y en facilitar el acceso
de cualquier persona a esa informacion, a traves de los medios vy
procedimientos que al efecto establezca la ley” (Portal de Transparencia,
2017).
Definicion operacional: Es una importante precondicion para el
ejercicio de la rendicion de cuentas. Esta relacionada con la
disponibilidad de acceso a la informacion institucional clara y confiable,
de acuerdo con las normas constitucionales y legales, para facilitar la
observacion y el conocimiento publico sobre el diseno, la ejecucion y los
resultados de las politicas publicas.
Definicion Instrumental: Con base en lo dispuesto en las PBGC, se
basa en la verificacion abordaje y medicion de, al menos los siguientes
elementos:
Informe de Labores en la Memoria Anual presentado a la
Asamblea Legislativa Informacion y divulgacion oportuna a través
de su pagina Web
Informacion y divulgacion oportuna a través los medios de prensa
Comparecencias del nivel superior ante las instancias que asi lo
consideren pertinente
Compromisos con la ciudadania
Exposicion de los estados e informes economicos, financieros,
contables y de resultados de gestion presentados por el Organo
Contralor, asi como cualquier otra informacion sustancial sobre su
gestion y desempeno
Promocion de la participacion ciudadana en la vigilancia y control
de la Hacienda Publica como un complemento a la fiscalizacion

superior
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Consideracion estrategica de la comunicacion e informacion hacia
los clientes externos e internos

Fomento del uso de diferentes medios para la comunicacion de la
informacion y el uso intensivo de la tecnologia, con el fin de lograr
su adecuada difusion

Promocion del desarrollo y la implementacion de normativa,
sistemas y, metodologias e indicadores, que permitan realizar
mediciones y evaluaciones permanentes de la gestion publica y de
la rendicion de cuentas

Acciones para la transparencia

Direccionamiento de las actuaciones hacia los principios éticos
establecidos en el Codigo de Conducta

Publicidad del marco normative vigente en l|la materia vy
advertencia sobre la determinacion inquebrantable de cumplirlas
en el giro ordinario de sus actividades

Garantia de que todos los procedimientos sean claros, simples,
equitativos, viables y transparentes

Denuncia de las conductas irregulares de los funcionarios
Capacitacion a los funcionarios de todos los niveles en materia de
buen GC

Rendicion de cuentas sobre el cumplimiento de las politicas como
un tema prioritario dentro de los esfuerzos por transparentar la
gestion institucional

Informacion financiera contable

Promocion con la rendicion de cuentas

Gestion responsable

e Definicion conceptual: Segun las PBGC de la CGR (CGR, 2009), esta

es la actuacion institucional caracterizada por el estricto apego a las
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normas y procedimientos establecidos, de modo que resulte evidente y
objetivo el ejercicio eficaz, eficiente y oportuno del mandato
constitucional y legal, asi como el cumplimiento de las ideas rectoras.
Definicién operacional: Gestion de fiscalizacion integral basada en
hechos verificables, ajena a influencias de cualquier indole; informando
suficiente, oportuna y pertinentemente a todas las instancias sujetas de
su control, en apego a las normas y procedimientos vigentes, asumiendo
la responsabilidad de corregir eventuales errores u omisiones en que
pudiera incurrir en el ejercicio de sus potestades de fiscalizacion integral.
Definicion Instrumental: Con base en lo dispuesto en las PBGC, se
basa en la verificacién, abordaje y medicién de, al menos los siguientes
elementos:

Compromiso con los entes sujetos de control

Compromiso frente al control interno

Valoracion de riesgos

Compromiso con la calidad

Compromiso con la presupuestacion, administracion y evaluacion

financiera

Compromiso con la comunicacion organizacional

Integracion de los sistemas de informacion institucionales

Resguardo de la informacion

Compromiso con el gobierno digital

Revisiones externas

Compromiso con el desarrollo sostenible

Responsabilidad con la igualdad y la equidad de género

Responsabilidad ante la Ley de igualdad de oportunidades para

personas con discapacidad

Responsabilidad con la prevencion de la salud

Proyeccion a la comunidad
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Capacitacion para el Sector Pablico

Compromiso en la proteccion de la propiedad intelectual y
derechos de autor

Indicadores de buen gobierno

Vinculancia de las PBGC

Por las caracteristicas propias de esta investigacidén, y particularmente del
objeto de estudio, se ha recurndo esencialmente a dos técnicas de

investigacion, siendo la primera la revision documental, toda vez que

una fuente muy valiosa de datos cualitativos son los documentos,
materiales y artefactos diversos. Practicamente la mayoria de las
personas, grupos, organizaciones, comunidades y sociedades los
producen y narran, o delinean sus histonas y estatus actuales. Le sirven
al investigador para conocer los antecedentes de un ambiente, asi como
las vivencias o situaciones que se producen en él y su funcionamiento

cotidiano y anormal (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 415)

De manera complementaria, al tratarse de un tema sumamente novedoso en el
ambito de la gestion publica, ha resultado de gran utilidad recurrir a entrevistas
para obtener y procesar el criterio y posicion de los actores clave en el proceso
de decision e implementacion del modelo de GC en la CGR qgue se detallan en

el siguiente cuadro.

Cuadro 5. Personas entrevistadas por perfil, segun fecha
Entrevistadol/a

Rocio Aguilar Montoya -Contralora General 10 de agosto de 2017

_ 2005-2012
Marta Acosta Zuniga -Subcontralora General 25 de agosto de 2017

! 2004-2012
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-Contralora General
2012-2020

Manuel Martinez
Sequeira

-Gerente Division de
Gestion de Apoyo

10 de agosto de 2017

Luis Diego Ramirez
Gonzalez

-Gerente Division Juridica

17 de agosto de 2017

Amelia Jiménez Rueda

-Gerente Division de
Fiscalizacién Operativa y
Evaluativa

17 de agosto de 2017

Allan Ugalde Rojas

-Gerente Division de
Contratacion
Administrativa

23 de agosto de 2017

Maritza Sanabria Masis

-Jefe Unidad de Gobierno
Corporativo

25 de agosto de 2017

E! aporte de estas personas se considerd estratégico,

pues se trata primero, de

las jerarcas que lideraron tanto el proceso de construccidbn como de

implementacion del modelo de GC en la CGR. A ellas se suman las personas

gue ocupan las Gerencias de Division de la institucion, es decir, quienes tienen

la responsabilidad de liderar los procesos sustantivos de fiscalizacion y gestion

administrativa, ademas de la jefatura de la UGC, responsable de dirigir el

proceso de construccién, implementacion y fortalecimiento de este enfogque en

la organizacion. Valga precisar que estas personas integran el Consejo

Consultivo (CC), 6rgano asesor de la jerarquia institucional en la definicion de

estrategias y politicas relevantes para la Contraloria.

La técnica de entrevista que se ha aplicado en este estudio se define como

una reunion para conversar e intercambiar informacion entre una persona

(el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados). (...) En la

entrevista, a través de las preguntas y respuestas se logra una

comunicacion y la construccion conjunta de significados respecto a un

tema (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 403).
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Particularmente, las entrevistas aplicadas han sido de tipo semiestructuradas,

asi como abiertas, es decir,

se basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la
libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u
obtener mayor informacion. Las entrevistas abiertas se fundamentan en
una guia general de contenido y el entrevistador posee toda la flexibilidad

para manejarla (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 403)

Las guias que sustentaron las entrevistas desarrolladas para esta investigacion
se han documentado en el anexo 1, segun el perfil de la persona consultada, ya
fuera Jerarca, Gerencia o Jefatura. A pesar de contar con los audios que
respaldan los intercambios, valga aclarar que las repuestas consignadas no han
sido transcritas literaimente, por lo cual se incluyen las ideas generales
recopiladas, en absoluto apego a las apreciaciones de |os entrevistados/as,
quienes a su vez autorizaron por escrito su participacion en este estudio, segun

consta en los respectivos consentimientos informados (anexo 2)

A partir de los hallazgos obtenidos se ha recurrido a la validacion experta de
actores calificados tanto dentro como fuera de la organizacion analizada.
Ademas, segun lo que proponen (Hernandez, Fernandez. & Baptista, 2014) se
ha procurado una triangulacion por medio de la cual se contrastaron diversas
fuentes de informacion, principalmente teérica, con la realidad abordada en el
objeto de estudio.

Finalmente. cabe destacar el desafio que implico para el investigador abordar
un objeto de estudio del cual forma parte organica, no solo como funcionario de
la CGR, sino especificamente de la UGC. Ciertamente ha constituido un reto el
tratar de analizar "desde afuera”, y en el marco de un ejercicio enteramente

academico, |a realidad en la que precisamente se da el gjercicio profesional del
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investigador. El proceso ha permitido identificar, en fondo y forma, importantes
fortalezas acumuladas por la institucion, pero igualmente desafios relevantes

que se deben atender.

Valga decir por ejemplo, que la informacion acerca de los principales hitos,
referentes y productos del GC en la institucion es amplia, robusta y de facil
acceso, a diferencia de aquella referente a su construccion inicial, pues no
estaba debidamente consclidada o sistematizada, sino que implico un gjercicio
de consultas internas para identificar no solo los documentos parciales gue
permitieran ‘construir el relato” sino abordar a personas especificas en las
cuales se concentraba la informacion y documentacion de referencia.
Indudablemente, para un investigador desvinculado de la institucidon, habria sido
mucho mas laborioso alcanzar las fuentes precisas de informacion, asi como

comprender buena parte de la jerga y dinamica propia de la CGR.

Ahora bien, resulta una valiosa oportunidad para el investigador haber hecho
una pausa para ‘dar una mirada de amplio foco” al modelo de gestion en el que
se desempenia laboralmente. Su cercania organica con la Jefatura de la Unidad
de Gobierno Corporativo (UGC) y con el mismo DC permitird una dinamica de
realimentacion de gran sustento, toda vez que el ejercicio académico de
investigacion ha implicado ahondar en los fundamentos teoricos del modelo
analizado, en la sistematizacion de la informacion que explica sus origenes e
implementacion en la CGR, a lo que se suma el esfuerzo por verificar los
principales resultados del camino recorrido en esta materia, culminando de
manera indefectible, en la identificacion de los desafios mas relevantes que

tiene la organizacion en materia de GC.
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6. Marco referencial

El primer objetivo especifico propuesto en esta investigacion procurd analizar la
evolucion del concepto de GC y su aplicacion en la administracion publica, de
ahi que, complementando las ideas desarrolladas en los antecedentes, se
propone seguidamente un repaso por los principales referentes que han
sustentado el desarrollo conceptual del modelo en analisis, asi como su
insercion en la gestion de las instituciones publicas.

Si bien es cierto el estudio del GC en la gestion publica costarricense es muy
novedoso, para efectos de esta investigacion ha sido contemplado un conjunto
esencial de conceptos que brinden una estructura basica y a la vez
suficientemente robusta para comprender la realidad analizada, asi como

aportes clave desde la nueva gestion puablica.

6.1 Conceptos relevantes
Como punto de partida se ha abordado el concepto de Gobierno Corporativo,

para lo cual se ha recurrido a fuentes suficientemente calificadas, esto en razén
del desarrollo que en las ultimas dos décadas han planteado en torno a esta
materia. Destacan los aportes del Comité de Supervision Bancaria de Basilea,
la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos, asi como el
planteamiento que ha ofrecido la Contraloria General de la Republica.

El Consejo de Basilea, ofrece una definicion sumamente concreta y si se guiere
pragmatica, pues articula elementos estratégicos asociados por ejemplo a las
ideas rectoras de una organizacion, con las vias y estructuras por medio de las

cuales se alcanzaran esos elementos fundamentales.

Especificamente, El Consejo de Basilea (BIS, por sus siglas en inglés) define el
Gobierno Corporativo como ese

conjunto de relaciones entre la gerencia de una sociedad, su Consejo,

accionistas y otras partes interesadas que conforman la estructura
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mediante la que se fijan los objetivos de la sociedad, y los medios para
su consecucion y seguimiento. Ayuda a definir como asignar potestades

y responsabilidades y como tomar decisiones corporativas (BIS, 2015,

pag. 1).

Este foro sugiere que el principal objetivo del GC es “salvaguardar el interés de
las partes afectadas, en conformidad con el interés publico y de forma
sostenible” (BIS, 2015, pag. 3). Complementariamente, lo reconoce como un
elemento esencial para la operacion segura y estable de las organizaciones
(bancarias en este caso), asi como una fuente de eficiencia y eficacia en

procura de prevenir el deterioro de sus perfiles de riesgo.

Por su parte, la OCDE plantea un concepto inicialmente enfocado en la
direccion y control de las organizaciones, pero igual coincide con BIS en cuanto
al aporte del GC a las relaciones y distribucion de responsabilidades a lo interno

de cada corporacion.
Concretamente, la OCDE define al Gobierno Corporative como los

procedimientos y procesos segun los cuales una organizacion es dirigida
y controlada. La estructura de GC especifica la distribucion de derechos y
responsabilidades entre los diferentes participantes en la organizaciéon

como el consejo directivo, los gerentes, los accionistas y otras partes
interesadas- y establece las reglas y procedimientos para la toma de

decisiones (OCDE, Glossary of Statistical Terms, 2017).

Valga decir que esta propuesta de OCDE es practicamente la que sirve como
referente y soporte elemental para otras organizaciones pulblicas y privadas a

nivel global, pues contempla elementos clave como las pautas, estructura,
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direccion y control que entran en juego para el buen gobierno de las
organizaciones y su consiguiente éxito en el alcance de los objetivos
fundacionales.

La Corporacion Financiera Internacional (IFC, por sus siglas en inglés) es un
organismo que integra el Grupo Banco Mundial, y es la principal institucion
internacional de desarrollo dedicada exclusivamente al sector privado en los
paises en desarrollo. Esta organizacion ha abordado y promovido el modelo de
GC, definiéndolo de manera muy sucinta como “las estructuras y procesos por
los cuales las empresas son dirigidas y controladas” (IFC, 2017).

Complementando el concepto propuesto, la IFC sugiere que un buen GC

ayuda a las empresas a operar de manera mas eficiente, a mejorar el
acceso al capital, a mitigar el riesgo y a protegerse contra la mala
gestion. Hace que las empresas sean mas responsables y transparentes
ante los inversionistas y les da las herramientas para responder a las
preocupaciones de las partes interesadas. El GC también contribuye al
desarrollo. El mayor acceso al capital fomenta nuevas inversiones,
impulsa el crecimiento economico y ofrece oportunidades de empleo

(IFC, 2017).

De manera muy cercana al abordaje propuesto por IFC, Deloitte, firma lider en
el mundo de la asesoria financiera, juridica, fiscal y de auditoria define al GC

como el
conjunto de normas, principios y procedimientos que regulan I|a
estructura y el funcionamiento de los drganos de gobierno de una

empresa. En concreto, establece las relaciones entre la junta directiva, el
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consejo de administracion, los accionistas y el resto de partes
interesadas, y estipula las reglas por las que se rige el proceso de toma
de decisiones sobre la companfia para la generacion de valor (Deloitte,

2017).

Con su propuesta Deloitte procura visualizar el aporte del GC a la eficiencia y
transparencia, pero ante todo a la generacion de valor en las organizaciones.
Por lo anterior es que sugiere, en sintonia con BIS y OCDE, una articulacion,
entre elementaos estratégicos, mecanismos de control y normativos, asi como el

rol de los 6rganos de direccion y administracion de cada entidad en particular.

Como complemento de los aportes aqui consignados, vale retomar los del
Centro Latincamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD),
organismo publico internacional, de caracter intergubernamental que tiene por
mision promaover el analisis y el intercambio de experiencias y conocimientos en

torno a la reforma del Estado y la modernizacion de la Administracion Publica,

Los gobiernos que integran esta organizacion aprobaron en 2008 el Codigo
Ibercamericano de Buen Gobierno un conjunto de principios y referentes
generales que procuran ‘contribuir a dignificar socialmente el servicio publico y
permitir a sus integrantes -autoridades y funcionarios- sentir el orgullo de
realizar una labor esencial para su comunidad” (CLAD, 2008, pag. 2).
Ciertamente se trata de un instrumento dirigido explicitamente a orientar la
gestion de las altas autoridades del Poder Ejecutivo, no obstante, al
fundamentarse en principios deontologicos enfilados hacia la eficiencia,
eficacia, responsabilidad y credibilidad de la gestién politica y publica en
general, resulta inevitable identificar claros puntos de encuentro con las

diversas concepciones de GC.
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La propuesta del CLAD (2008) se centra en orientar una gestion publica
ejemplar hacia la busqueda permanente del interés general, considerando como
“inaceptable” (sic) en la funcion publica la corrupcion, la obstaculizacion del
escrutinio publico, asi como la irresponsabilidad y ausencia de rendicion de
cuentas, principios gque coinciden en buena medida con o propuesto por los
autores antes citados y particularmente, al nivel mas agregado, con los ejes que
sustentan las PBGC de la CGR en lo referente a la gestion integra, gestion

transparente y gestion responsable.

En correspondencia, el Codigo del CLAD propone que “los valores que guiaran
la accion del buen gobierno son, especialmente: Objetividad, tolerancia,
integridad, responsabilidad, credibilidad, imparcialidad, dedicacion al servicio,
transparencia, ejemplaridad austeridad. accesibilidad eficacia, igualdad de
género y proteccion de la diversidad étnica y cultural, ademas del medio
ambiente” (CLAD, 2008, pag. 3), elementos que integran en buena medida los
diferentes capitulos de las politicas citadas, asi como los planteamientos del

(buen) gobierno corporativo antes citados.

Finalmente, la Contraloria General de la Republica asumié como Gobierno
Corporativo al

conjunto de politicas, normas y organos internos mediante los cuales se
dirige, administra y controla la gestion de la entidad, con el fin de que las
actuaciones y decisiones institucionales busquen el cumplimiento de sus
objetivos y la satisfaccion de los requerimientos de sus clientes (CGR,

2009, pag. 3).

Al igual que otras de las instancias referenciadas, la CGR se inspira en

principios y desarrollos conceptuales que han propuesto organismos de orden



37

mundial, entre los que destaca la OCDE, lo cual queda consignado en las
PBGC de la Contraloria General (CGR, 2009).

Partiendo de este primer concepto basico, vale retomar entonces como
referente el término Gobierno (gobernar), derivado segun la Real Academia
Espanola del latin guberndre, y este del griego kuBepviav kybernan,
propiamente entendido como “pilotar una nave" y definidoe en sus diferentes
acepciones como "mandar con autoridad o regir algo; dirgir un pais o una
colectividad politica; y manejar a alguien, ejercer una fuerte influencia sobre él;

y regirse segun una norma, regla o idea” (RAE, 2014)

Para efectos practicos del analisis aqui planteado, se ha asumido el término
gobierno como sinénimo de administracion, entendido por Koontz y O'Donnell
como “la direccion de un organismo social, y su efectividad en alcanzar sus
objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes” (Koontz, H. &
O'Donnell, C., 1972).

En sintesis de manera tacita o expresa, las diferentes fuentes que con mayor
contundencia y profundidad han desarrollado propuestas conceptuales parten
de lo planteado por la OCDE. Persisten elementos comunes en las definiciones
de GC, entre los que sobresalen los procedimientos, normas y procesos por
medio de los cuales se dirige (gobierna) una organizacion, se asignan las
responsabilidades y se enmarcan las relaciones entre la Direccion de la

organizacion y los diferentes actores interesados tanto internos como externos.

6.2 Aportes de la Nueva Gestion Pablica
Segun resena Leeuw (1996), la nueva gestion puablica recurre a conceptos de

economia eficiencia y eficacia en la organizacion estatal, aspirando con ello a
calidad total en la prestacion de sus servicios, y en un marco de ‘racionalizacion
normativa’, en la que se procura “la simplificacion tanto de los procesos
administrativos como de la normativa que regula la actuacién publica” (Garcia,
2007, pag. 49).
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Vale subrayar que

la nueva gestion publica persigue la creacion de una administracién
eficiente y eficaz, es decir, (...) que satisfaga las necesidades reales de
los ciudadanos al menor costo posible (...) todo ello rodeado de sistemas
de control que otorguen una plena transparencia de los procesos, planes

y resultados (Garcia, 2007, pag. 44).

Mas adelante se ha procurado visualizar elementos concretos de la
implementacion del modelo de GC como reflejo directo de la nueva gestion
publica en la CGR, evidentes, por ejemplo, en las mismas PBGC, asi como en
algunos rasgos de la estructura organica de la institucion y en sus
procedimientos.

6.3 En perspectiva comparada
Alrededor del mundo, y particularmente en la region latinoamericana las

Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS) tienen un mandato esencialmente
en comun: la vigilancia efectiva del uso de los bienes publicos. No obstante, la
realidad historica, politica y social de cada nacién ha llevado a constituir en
cada Estado una EFS con caracteristicas particulares desde su disefio
normativo e institucional, pasando por su estructura organica y previsiblemente
su modelo de gestion.

En el marco de esta investigacion se procurd, a modo de referencia, conocer el
modelo de gestion institucional de algunas EFS de la regidn y asi comparar con
la experiencia costarricense, que desde 2009 optd por el modelo de GC.

En términos generales, las diferencias son previsiblemente notorias, ante todo
porque la CGR costarricense, por mandato constitucional desarrolla funciones
de fiscalizacion previas y posteriores, es decir tanto antes como después de
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que las instancias sujetas a su control ejecuten sus actos administrativos o
activen las erogaciones correspondientes, siendo que lo usual en el contexto
internacional es la concentracion de las EFS en labores de control posterior y
principalmente de tipo contable.

A esta realidad se suman las diferentes configuraciones juridicas y jerarquicas
de las entidades fiscalizadoras, siendo por ejemplo que en el ambito
latinoamericano confluyen Contralorias (Bolivia, Chile, Colombia, Cuba,
Ecuador, Guatemala, Panama, Paraguay, Peru, Nicaragua y Venezuela)
Auditorias (Meéxico y Argentina), Tribunales de Cuentas (Brasil, Honduras,
Uruguay), Camaras de Cuentas (Republica Dominicana), Cortes de Cuentas (El
Salvador). En este contexto convergen organizaciones con una jerarquia
unipersonal como es el caso de las Contralorias, asi como cuerpos colegiados,

entre los que destacan los Tribunales y Cortes de Cuentas.

A modo de referencia, y procurando representatividad dentro de la diversidad
de EFS de la regién circundante a Costa Rica, se examino el modelo de gestion
vigente en una Contraloria (Chile), un Tribunal de Cuentas (Brasil) y una
Auditoria General (México). Valga aclarar que a pesar de la reconocida
legitimidad que cada una de estas instituciones tiene en su pais, asi como en
los circulos de la fiscalizacion superior a nivel regional y mundial, la informacion
disponible al respecto es sumamente limitada. No obstante, se recurrio a la
revision de normativa legal y administrativa en cada una de esas instancias lo

que permitic obtener la caracterizacion que se incluye a continuacion.

6.3.1 Contraloria General de la Republica de Chile
Segun la Constitucion Politica de Chile, la Contraloria General resguarda el

correcto uso de los fondos publicos, con independencia del Poder Ejecutivo y
del Congreso Nacional. Su labor es eminentemente fiscalizadora de cardcter
juridico. contable y financiero, destinada a resguardar el principio de legalidad,

es decir, verificar que los organos de la Administracion del Estado actien dentro



40

del ambito de sus atribuciones, con sujecion a los procedimientos que la ley
contempla y utilizando los recursos publicos eficiente y eficazmente (Contraloria
General de la Republica de Chile, 2017).

En lo que respecta a su jerarquia, su Ley Organica en el articulo segundo
establece que

la Contraloria estara a cargo de un funcionario que tendra el titulo de
Contralor General de la Replblica. Habra también un Subcontralor, que
reemplazara al Contralor en los casos de ausencia o0 vacancia y mientras
se nombre, en este ultimo caso, al titular. Estara, ademas, constituida por
la Secretaria General, por la Fiscalia y los siguientes Departamentos y
Subdepartamentos: Departamentos de Inspeccion General de Oficinas y
Servicios Publicos y Examen de Cuentas; de Contabilidad, y Juridico, y
por los Subdepartamentos de Contabilidad Central, de Control de
Entradas; de Control de Gastos; de Toma de Razon; de Crédito Publico y
bienes Nacionales, y de Registro de Empleados Publicos. El Contralor
tendra facultad para organizar con el personal de la oficina secciones u
otras agrupaciones de empleados que tengan a su cargo determinados
trabajos o comisiones bajo la dependencia del Departamento o
Subdepartamento que él indique (Ley de Organizacion y Atribuciones de
la Contraloria General de la Republica: LEY N® 10.336, 1964)
Ciertamente la informacion acerca del modelo de gestion vigente en esta EFS

no es explicto, no obstante, una vez examinada su estructura organica y
definicion de papeles, ha resultado claro que a partir del mandato arriba citado,
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su disefio institucional y de gestion se apega en buena medida a un esquema
burocratico clasico, de clara direccion vertical, en el gue la figura del jerarca
concentra particular poder de decision y direccion tanto en lo estratégico como

en lo administrativo.

No obstante, dentro de esta institucion destaca el papel de la Secretaria
General, siendo la instancia que 'ejerce las funciones de administracion interna
de los recursos humanos, fisicos y financieros disponibles en el Organismo, a
fin de garantizar su uso eficiente y eficaz para el cumplimiento de los objetivos
institucionales” (Contraloria General de la Republica de Chile, 2017). Para esta
instancia se define una serie de funciones organicas y ejecutivas, entre las que

sobresalen las siguientes:

» Planificar estratégicamente la administracion de los recursos humanos,
financieros y fisicos, atendiendo las necesidades contenidas en los
planes operativos de la institucion, aprobados por el Contralor General.

« Emitir los instructivos y procedimientos que posibiliten |la debida
coordinacion con las restantes Unidades del Organismo, con el fin de
proveer en forma oportuna los requerimientos internos, en relacion con
los recursos disponibles.

+ Controlar periédicamente el uso y cuidado de los activos financieros y
fisicos del Organismo.

« Someter a la aprobacion del Contralor General las politicas referidas a la
administracion de los recursos humanos, financieros y fisicos, las que
deberan ser difundidas al resto de la organizacion.

« Mantener la debida coordinacion con las otras jefaturas del Organismo, a
fin de procurar la optimizacion del uso de los recursos disponibles.

» Establecer un sistema de evaluacion de los resultados de la gestion
institucional y un sistema de informacion que permita detectar y corregir
las desviaciones.
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Valga resaltar que, a pesar de las diferencias estructurales, y de que en el caso
costarricense la UGC operacionaliza y da seguimiento a la vision estratégica del
DC, persisten algunos elementos comunes con el rol y funciones que
desempefa la UGC, sobre todo al ser, en terminos generales, instancias de
enlace entre la jerarquia institucional y el resto de la organizacion, asi como
dando seguimiento, monitoreo y evaluacion del avance de la gestion operativa y
estratégica.

6.3.2 Tribunal de Cuentas de la Union de Brasil
El articulo 71 de la Constitucion Politica brasilefna establece que ‘el control

externo a cargo del Congreso Nacional sera ejercido con el auxilio del Tribunal
de Cuentas de la Unién” (Constitucion de la Republica Federativa del Brasil,
1988), para lo cual se consigna, en el mismo texto constitucional una ampha

serie de competencias

El Tribunal de Cuentas de la Unidon de Brasil (TCU) “es el organismo de control
externo del gobierno federal y asiste al Congreso Nacional en la mision de
controlar la ejecucion presupuestaria y financiera del pais y contribuir a la
mejora de la gestion publica en beneficio de la sociedad” (Tribunal de Cuentas
de la Union de Brasil, 2017).

Esta EFS, en correspondencia con la naturaleza politica y administrativa de ese
pais, se articula con un modelo complejo, partiendo de un cuerpo colegiado: el
Plenario del Tribunal, integrado por nueve Ministros titulares, entre los cuales se
rota la Presidencia. De igual modo, a partir de la direccion estratégica y
gobierno institucional ejercido por el pleno del Tribunal, se articula una vasta
estructura organica, de entre la cual sobresale la Secretaria General de
Presidencia (Secretaria-Geral da Presidéncia) como la instancia responsable de
articular el direccionamiento estratégico que emana de la jerarquia, con la
practica operativa de la institucién.



43

En esa Secretaria General se concentran procesos particularmente relevantes,
como son la coordinacion con los dérganos legislativos, el control interno del
propio TCU, asi como la planificacion institucional, en este caso por medio de la
Secretaria de Planificacion (Secretaria de Planejamento. Governanga e
Gestdo). Nuevamente se identificaron en esta instancia elementos y procesos

comunes a la UGC de la CGR costarricense.

Ante una realidad politica e institucional de grandes dimensiones y complejidad
como la brasilefa, las normas constitucionales y legales han previsto una
profusa variedad de potestades consultivas, contraloras y sancionatorias, por lo
que en correspondencia con esos mandatos, esta EFS dispone de un complejo
esquema de estructura organica, asi como de procesos y procedimientos que
se activan para el cumplimiento de los objetivos institucionales y mandatos

normativos.

Al igual que en los otros referentes internacionales abordados, no se dispone de
informacion explicita acerca de su modelo de gestion, no obstante, en este caso
particular se debe ponderar al menos dos elementos relevantes: por un lado la
gestion politica a lo interno del TCU, dado que se trata de un pleno de nueve
ministros que deben consensuar las principales lineas de accion estratégica,
jurisdiccional y direccion institucional, sin dejar de lado que se trata de jerarcas
que alcanzan su cargo una vez activados diversos mecanismos de nominacion
y ratificacion por parte de érganos del Poder Ejecutive y las diferentes
instancias del Poder Legislativo.

De igual modo hay que agregar una realidad muy particular de la realidad
brasilefia, pues la gran dispersion geografica e institucional, se refleja en el
esquema de control externo vigente en esa federacion integrado por el TCU
como rector, mas “"veintiseis Tribunales de Cuentas Estatales; cuatro Tribunales
de Cuentas de los Municipios, localizados en los Estados de Bahia, Ceara, Para
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y Goias; y dos Tribunales de Cuentas Municipales, localizados en los
Municipios de Sao Paulo y Rio de Janeiro” (Costa, S.F.).

6.3.3 Auditoria Superior de |la Federacion de Meéxico
En la realidad mexicana la Auditoria Superior de la Federacion (ASF) es

el érgano técnico de la Camara de Diputados que fiscaliza y elabora el
Informe de Revision de la Cuenta Publica que se presenta al Poder
Legislativo. Con base en criterios técnicos, la ASF revisa los resultados
de la gestion financiera del aparato gubernamental en su conjunto que
maneja recursos federales. comprueba que la Cuenta Publica se haya
ajustado a los lineamientos sefalados por el presupuesto y constata el
cumplimento de los objetivos y la metas contenidos en los programas de

gobierno (Auditoria Superior de la Federacion, 2017)

Los principales instrumentos juridicos que dan origen y sustentan la actuacion
de la ASF son la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos vy la
Ley de Fiscalizacion y Rendicion de Cuentas de la Federacion, y al igual que en
el caso brasilefio se trata de una organizacion que corresponde con la
complejidad institucional, politica y hasta geografica de los Estados Unidos

Mexicanos.

Si bien se trata de una institucion de jerarquia unipersonal, en la que la figura
del Auditor Superior de |a Federacion concentra una importante cuota de poder
administrativo y estratégico como cabeza de la ASF, al desagregar el
organigrama vigente se constata una gran cantidad de instancias y roles que se

articulan para cumplir con los mandatos que establecen las normas citadas.
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En el marco organico y funcional de la EFS mexicana, al igual que en las
experiencias internacionales antes descritas, destaca el protagonismo de la
Secretaria Técnica del Auditor Superior, responsable segun el Manual de
Organizacion de la Auditoria Superior de la Federacion en su segundo capitulo
de

asesorar tecnicamente al Auditor Superior de |la Federacion en los
procesos de fiscalizacion superior; coordinar las actividades de la ASF y
de su Titular con organismos homologos nacionales e
internacionales, instituciones académicas, medios de comunicacion y
otras organizaciones gubernamentales y particulares; y coordinar las

acciones de comunicacién social y difusion institucional (ASF, 2014).

En correspondencia con un esquema claramente vertical en su modelo de
gestion, la Secretaria mencionada funge como una instancia articuladora entre
la direccion estratégica y de politica interna con el resto de la organizacion, al
igual que con actores clave fuera de la institucion. Segun lo establecido en el
Manual de la Organizacion de la ESF, entre esas tareas destacan las

siguientes:

e Planear, acordar, dirigir y coordinar las acciones de colaboracion
interinstitucional en materia de fiscalizacion superior que desarrolle la
ASF en el ambito nacional

« Planear, acordar, dirigir y coordinar las acciones de colaboracion
interinstitucional en materia de fiscalizacion superior que desarrolle la
ASF en el ambito internacional.

« Establecer y dirigir las estrategias de comunicacion social y difusion de la

institucion.
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o Coordinar y supervisar la operacion del Sistema Nacional de
Fiscalizacion.

e Participar en el Comite de Evaluacion de Desempeno de la ASF.

e Coordinar y supervisar la atencion de los requerimientos de los
legisladores.

« Determinar los indicadores estratégicos que permitan evaluar el
desemperio de las areas a su cargo, para el cumplimiento del Programa
Anual de Actividades.

e Coadyuvar al cumplimiento de la Politica Institucional de Integridad de la
ASF.

6.3.4 Elementos comunes
Habiendo examinado una muestra acotada, pero diversa de EFS de la region

latinoamericana, resulta evidente que, como es previsible, ninguna de estas

organizaciones define explicitamente cual es su modelo de gestion.

No obstante, una vez explorados sus marcos estrategicos, mandatos legales y
estructura organica, se ha identificado un conjunto de roles y funciones
comunes en sus esguemas particulares de gestion. Esos elementos son
principalmente visibles en la figura de una instancia que asume la articulacion
de los principios y directrices que emiten las instancias de gobierno (jerarcas)
de cada institucion con la gestion operativa del resto de la EFS para cumplir con
el mandato legal recibido y la consecucion de los objetivos planteados. El
siguiente cuadro resume los elementos comunes entre esas dependencias de

alto nivel identificadas en las EF S de la region.

Cuadro 6. Elementos comunes entre la UGC e instancias similares en EFS
de la region latinoamericana

Funcion Unidad de  Secretaria Secretaria Secretaria
Gobierno General. do TCU. Técnica del

Corporativo. Chile Brasil Auditor

Costa Rica Superior.

Mexico
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Control interno X X X
Coordinacion
con érganos X X %

legislativos
Coordinacion

interinstitucional A
Coordinacion

intrainstitucional A X X X
Direccionamiento X X

estratégico

Evaluacion de la

gestion X X X
institucional

Planificacién X X X X
Politica interna X X

de integridad
Fuente: elaboracidon propia

En el caso costarricense la UGC es la

encargada de fortalecer la gestion interna con miras a direccionar la
fiscalizacion integral al cumplimiento de las ideas rectoras institucionales.
Para ello lidera los procesos de monitoreo del entorno, planificacion
institucional, disefioc organizacional, mejora continua y gestion del
aprendizaje organizacional; y participa en el proceso de asesoria interna
en la materia de su competencia (...). Ademas, es la unidad encargada
de atender, programar y fortalecer las relaciones de la Contraloria
General con la Asamblea Legislativa, grupos organizados de la sociedad
civil, organismos internacionales y otras entidades de fiscalizacion

superior (CGR, 2011, pag. 7).

En esta perspectiva comparada destaca el rol de estas unidades, que cumplen
un rol de soporte gerencial y ejecutivo de los cuadros de gobierno institucional
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en procesos fundamentales como la planificacion, el control interno, asi como la
coordinacion y direccion estratégica de cada EFS.

Valga agregar que, al igual que en Costa Rica, en todos los paises abordados
estas instancias dependen directamente del mas alto nivel jerarquico de cada
organizacion, independientemente de si se trata de cuerpos colegiados o

unipersonales.

Del analisis comparado se desprende que, en términos practicos, todas
desempenan labores de muy alto perfil gerencial, no obstante, solo en el caso
costarricense, y a pesar de la gran responsabilidad asignada en cada uno de
sus procesos, se ha optado por un rol de Unidad, a cargo de una jefatura, y no
de gerencia, como en algun momento, previo a la instauracion del modelo de

GC estuvo vigente.

En sintesis habiendo analizado a la luz del primer objetivo especifico la
evolucion del concepto de GC y su aplicacion a la gestion publica, resulta claro
que, si bien se origind en el ambito financiero a partir de las propuestas del
Consejo de Basilea. el mayor desarrollo e impulso se ha dado constantemente
a instancia de la OCDE por medio de sus propuestas conceptuales vy
operativas. Ambos planteamientos asumen el GC como la forma de dirigir y
controlar a las organizaciones tanto para cumplir con sus objetivos y mandatos,

como para garantizar la satisfaccion de los beneficiarios de su gestion.

Como complemento al modelo en analisis, los lineamientos de CLAD apuntan a
fortalecer la eficiencia, eficacia y economia de la gestion estatal, elementos
caracteristicos de la nueva gestion publica, y ademas, con sustento en un

conjunto esencial de valores y principios que respondan al interés general.

Ciertamente, los conceptos y practicas de GC constituyen una propuesta
novedosa en el contexto de las organizaciones publicas y mas aun de las EFS.
Pero igualmente, este modelo brinda valiosos insumos para sustentar y articular
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organicamente procesos vitales para la gestion de las organizaciones, tales
como la planificacion en sus diferentes niveles, el control interno, el disefo

organizacional y su gestion ética.
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7. La Contraloria ante la llegada del nuevo siglo

El segundo objetivo especifico de este estudio apunta a examinar las causas de
la construccion e implementacion del modelo de GC en la CGR, por lo cual,
esta seccion procura identificar los principales condiciones internas y elementos
del contexto institucional que propiciaron la decision de asumir este modelo,
oficializado en la gestion de la CGR en el ano 2009 por medio del nuevo
Reglamento Organico Institucional. No obstante, ha sido un proceso que ha
trascendido ese hecho en particular, pues se trata de un continuo que en buena
medida inicio a finales de la década de los afios noventa del siglo XX, y
continua afianzandose permanentemente en el quehacer estratégico vy

cotidiano, asi como en la cultura institucional.

Ante un entorno de realidad social, politica e institucional cambiante, la
institucion emprendid un proceso de autorreflexion, seguido de acciones
concretas para ajustar su estructura organica y procesos de gestion, pero ante
todo su cultura y visién estratégica. Fue asi como a finales de los noventas la
CGR desarrolld su autodenominado proceso de modernizacion, sintetizado en
el documento intitulado ‘'Hacia la Contraloria del siglo XXI. Principales

lineamientos para su modernizacion”

En dicho documento se planted "una opcion de modernizacion de la CGR, luego
de un planteamiento conceptual sistémico (...) y un analisis de los principales
acontecimientos que se suscitan en torno a su quehacer y la forma en que lo

esta afectando ( ..)" (CGR, 1999, pag. 27).

Se partid entonces de un diagnoéstico interno que brindara “luces’ sobre el
rumbo que debia seguir el proceso, analizando ademas ‘cédmo el entorno esta
afectando el mundo del control y la fiscalizacidén y, por ende, a la Contraloria
General de la Republica” (CGR, 1999, pag. 29).
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7.1 Respuesta a una nueva realidad
La Nueva Gestion Publica responde ciertamente a una realidad social.

economica y politica muy distinta. Tal como lo caracteriza Blanca Olias de Lima
“uno de los aspectos mas decisivos para reconsiderar los modos de gestion del
sector publico va a ser el cambio del entorno (...) pues el Estado pierde su
centralidad (...) compitiendo con fuerzas y movimientos transnacionales (...)"
(Qlias de Lima, 2001, pag. 7).

En linea con esa realidad, la CGR (CGR, 1999) reconocidé que el caso

costarricense no era excepcional, siendo mas bien que

el Estado, en su papel de agente economico mas importante, hasta los
afios 80 (. ) entré en una severa crisis (...) lo cual obligd a los gobiernos
a replantear muchas de las areas en las que estaban involucrados. (

También ha sido indispensable replantear el tamario del Estado, no para
debilitar su funcion primigenia de condicionamiento de la sociedad, sino
para reducir su ambito de gestion en asuntos que no le son tipicos (CGR,

1999, pag. 38).

Como parte del analisis y sustento de los cambios internos que asumiria |a
institucion, dada su responsabilidad como EFS de nuevos disefios
institucionales y de gestion publica, la entidad contralora reconocidé en su
momento que ella misma

sufre también las presiones (...) del entorno, que demanda de ella una
modernizacion frente a las realidades que se viven en el pais y en el
mundo. Es un hecho palpable que su actual estructura y métodos de

trabajo para cumplir con sus cometidos, si bien efectivos sin grandes
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mutaciones durante cerca de cincuenta anos, ya empiezan a aparecer en
forma acelerada como costosos, no tan oportunos y de cuestionada

efectividad (CGR, 1999, pag. 44).

Ante la necesidad de una nueva forma de gestionarse, la misma CGR procurd
ajustarse y robustecerse en aras de mayor oportunidad, eficiencia, economia
tanto en su “objeto de fiscalizacion® como en la misma CGR como

administracion activa.

7.2 Un asunto de estrategia
Ante el nueve panorama que la CGR debio (y decidio) enfrentar, dentro de su

estructura organica y operacion cotidiana asumio particular relevancia el
enfoque de “estrategia institucional” Si bien es cierto esto se reflejo en el
robustecimiento de una Division de Estrategia Institucional, caracterizada como
una instancia asesora del mas alto nivel jerarquico de la organizacion
(Despacho Contralor), lo cierto es que al repasar sus objetivos y principales
funciones, es evidente que trascendia el mero rol de asesoria para convertirse
en una entidad con relevantes responsabilidades en la definicion de
arientaciones generales de la organizacion y un alto perfil gerencial.

Prueba de lo anterior es que la CGR definid como objetivo de esta division
“orientar estratégicamente el quehacer de la Contraloria General de la
Republica, coordinar la planificacion institucional y posicionarla como una
institucion fundamental en la organizacion del Estado costarricense’ (CGR,
1999, pag. 125).

De igual modo resaltan entre las principales funciones de esta Division acciones
como la planificacion estratégica y operativa, la evaluacion (en procura de
flexibilidad y efectividad) durante la gestidn, asi como un componente si se
quiere innovador y muy caracteristico en la nueva gestion publica: el
seguimiento y monitoreo del entorno institucional. Seguidamente un extracto de
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las principales funciones asignadas a la Division de Estrategia Institucional,

segun lo descrito en el documento de “Hacia la Contraloria del siglo XXI™

1

Evaluar el entorno institucional, para orientar apropiadamente las
labores de fiscalizacion que competen a la Contraloria General.
Analizar periddicamente el funcionamiento de la CGR, para contar
con diagnosticos y promover flexibilidad mediante estrategias que
conduzcan a un adecuado desarrollo institucional.

Mantener una comunicacion adecuada con las diferentes areas de la
institucion, asi como con otras entidades externas para intercambiar
informacion sobre lo que esté ocurriendo en el pais y en el resto del
mundo.

Efectuar, en coordinacion con las distintas areas, el planeamiento
estratégico y operativo de la Institucién, con la finalidad de orientar
adecuadamente el quehacer de la Contraloria General y el uso de los
recursos, y evaluar periodicamente el cumplimiento de los planes.
Revisar periddicamente los procesos de planificacion y
presupuestacion, para asegurarse que estos instrumentos
contribuyen al logro de una gestion efectiva y una apropiada
rendicion de cuentas.

Integrar los planes anuales operativos de las unidades de asesoria y
apoyo del Despacho del Contralor y Subcontralor Generales.
Coordinar la preparacion del Plan Anual Operativo (PAQ) de cada
una de las unidades de la CGR y su integracion en el PAO
Institucional.

Coordinar con la unidad de Servicios Financieros los detalles del
presupuesto institucional para que este se vincule con el Plan Anual
Operativo (CGR, 1999).
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7.3 Gestion de procesos y resultados
A mediados de la primera déecada del siglo XX|I la CGR avanzd en la
consolidacion de un esquema atinente a la nueva gerencia publica, y tratando
de hacer mucho mas eficiente su gestion. Entre las labores emprendidas
destacan no solo una evaluacion del proceso de modernizacién emprendido
afos atras, sino tambien, la redefinicion, en 2008, de un Manual General de
Fiscalizacion Integral (MAGEFI), a saber, "el instrumento normativo de mayor
jerarquia en lo relativo a la regulacion y descripcion general de los procesos que
deben aplicarse en la Contraloria General de la Republica para cumplir con sus

objetivos de fiscalizacion superior’ (CGR, 2008, pag. 27).

El objetivo central de este instrumento es ‘estandarizar los procesos
institucionales para guiar el desempeno de los funcionarios hacia el logro de los
resultados’ (CGR, 2008, pag. 8), por lo que cabe destacar un elemento
diferenciador que marca el MAGEFI en la gestion de la CGR: ordena y define su
gestion expresamente por medio de procesos, y ya no en funcién de una

estructura organica, o incluso por profesiones o areas de especializacion.

Ademas del marco juridico y el estratégico, se parte en el MAGEFI| de un marco
referencial que permite precisar los conceptos y parametros que fundamentan
la definicion de los procesos de la organizacion. En este punto cabe destacan
tres elementos del manual que procuran afianzar la operacion de la CGR a tono

con la Nueva Gestion Publica:

1 Cadena de valor, definida por la CGR como el conjunto de procesos que
agregan valor a los productos y servicios de la organizacion. Consciente
la organizacion de que se trata de una entidad publica con graves
responsabilidades para el resguardo de los bienes publicos, con mas

detalle se establece en la institucion que “la Contraloria General. como
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toda institucion publica, esta llamada a generar en los servicios que
presta un valor publico para sus clientes, para lo cual requiere identificar
cuales procesos institucionales son los que van agregando ese valor a
los insumos que recibe, para transformarlos en los servicios que sus
clientes requieren y de esta manera cumplir tanto su mision como sus
objetivos.

Mejora continua, entendida como el “proceso relacionado con las
propuestas de acciones y proyectos de mejora que se derivan de
problemas identificados sobre la gestion interna y de las medidas de
administracion que surgen producto de la valoracion de nesgos
institucional”, y procurando en ultima instancia atenuar las brechas de
desempenfio en la gestion fiscalizadora.

Clientelizacion, como parte de la nueva gestion publica, y mas alla de la
polémica de "elevar al antiguo usuario de los servicios publicos a la
categoria de cliente (...) promocionandolo a actor y no simple receptor de
las acciones publicas” (Olias de Lima, 2001, pag. 18), lo cierto es que la
CGR dio el paso hacia lo que la autora de Lima denomina

“clientelizacion” por cuanto establece que

a diferencia de una entidad privada, en la que la perspectiva de
rentabilidad financiera tiene un peso preponderante (...) las instituciones
publicas deben establecer como prioridad el cumplimiento de su mision,

en procura del bien publico, apegada a los principios de eficiencia y
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legalidad en su gestion. Para cumplir a cabalidad dicha mision la
institucion publica debe identificar claramente cuales son los tipos de
clientes con los que interactua, sus condiciones juridicas, sus
necesidades, y disenar los procesos y servicios para cumplir con su
mandato. En la gestion publica no todos los clientes tienen la misma
naturaleza, ni requieren los mismos tipos de servicios o de relacion con la
institucion. Dentro de los clientes relacionados con nuestra institucion se

identifican las siguientes categorias:

-Clientes internos: Unidades o personas de la organizacion que reciben
productos y servicios que los incorporan o utilizan en sus procesos para

la prestacién de los servicios a los clientes finales.

-Clientes externos: Son las personas fisicas o juridicas, entidades y
organos externos a la Contraloria General que reciben o se informan
sobre el valor publico proveniente de los procesos de fiscalizacion
integral para satisfacer sus reguerimientos, expectativas u objetivos

(CGR. 2012, pag. 16).

Dentro de este reordenamiento que se hizo de los procesos institucionales, para
el caso de interés sobresale la consolidacion en el MAGEFI de 2008 (CGR,
2008) del ‘Gobierno  Corporativo” como uno de los macroprocesos
institucionales. postura que se afianza en la actualizacion 2011 de dicho manual
mediante resolucion R-DC-13-2012 del DC (CGR, 2012).
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7.4 Seguimiento del proceso de modernizacion
Ciertamente no hay disponible un documento reciente destinado a la evaluacion
especifica de la implementacion del modelo de GC en la CGR, de ahi que para
efectos de este analisis cabe resefar al menos dos insumos generados a inicios
de la década del 2000, el primero denominado ‘Proceso de Modernizacion
Institucional. Bases para un sistema de rendicion de cuentas” (CGR, 2003), asi
como el “Informe final de la revisién y valoracion del Proceso de Modernizacion

que la Contraloria General de la Republica” (CGR, 2005).

7.5 Primeros resultados de la modernizacion
El primero de esos documentos se generé a modo de informe “a solicitud del

sefor Contralor General, a fin de tomar una decision respecto a mantener
abierto formalmente el proceso de modernizacion de la institucion” (CGR, 2003,
pag. 3). En esa propuesta se compard la situacion al inicio del proceso de
modernizacion. con la vigente a finales del 2002, aproximadamente tres afos
después de iniciado el proceso de ajuste institucional. Ahi se consigné en su
momentoc el grado de avance obtenido en once ejes propios de la gestion
institucional, no obstante, se han considerado siendo los mas relevantes para

este estudio los siguientes:

7.5.1 Sobre el marco estratégico de la CGR
Se defimo un marco estratégico (misién, visién y valores) basado en las ideas

rectoras de la institucion. "Desde esa perspectiva se definio la misién y la vision
con enfoque de afuera hacia adentro, es decir, teniendo como norte el
destinatario de los productos y servicios prestados por la institucién® (CGR,
2003, pag. 12).

7.5.2 Sobre los procesos de trabajo en las areas sustantivas
El proceso de reorganizacion cambio radicalmente el esquema desarticulado

entre las diferentes unidades responsables de las diferentes labores de control

superior,
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planteando lo que se denomina el proceso de fiscalizacion integral, para
lo cual se integran bajo una sola unidad los procesos financieros de
control previo, como el presupuesto, y los procesos de control posterior,
en el tanto que los primeros alimentan a |los segundos (...) lo que permite
tener una vision integral del quehacer de cada institucion publica, y no
tan fragmentada como la que se tenia antes del proceso de
modernizacion (CGR, 2003, pag. 16).

7.5.3 Sobre los aspectos politicos
En (CGR, 1999) se menciona que en Costa Rica prevalecia en ese entonces

una cultura (sic) alrededor del control de la Hacienda Publica en la que se cree
que esa fiscalizacion era exclusiva de la Contraloria General. Se agregaba

ademas que,

en este sentido, la institucion hizo un gran esfuerzo por generar una
conciencia clara de cual es el rol de cada uno de los actores en el ambito
publico respecto al control. Para ello se emprendieron varias acciones,
tanto internas como externas, para generar un cambio en esa cultura

(CGR, 2003, pag. 14).

Internamente se cred una unidad denominada ‘Centro de Relaciones para el
Fortalecimiento del Control y la Fiscalizacidon Superior', cuyo objetivo era velar
por el cumplimiento efectivo de la rectoria del ordenamiento de control y
fiscalizacion superiores por parte de la CGR. Externamente, se presentd en
marzo del 2001 un proyecto de ley titulado ‘Ley General de Control Interno’, que
finalmente se convirtié en Ley de la Republica en setiembre del 2002.
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7.5.4 Sobre las relaciones con la Asamblea Legislativa
En 'Hacia la Contraloria del siglo XXI' se planteaba con claridad la necesidad de

construir relaciones entre la CGR y la Asamblea Legislativa que fortalecieran el
rol de auxiliaridad planteado en la Constitucion Politica. Para lograr lo anterior
se propicio ‘una participacion mas activa por las diferentes unidades y
divisiones de todos los niveles institucionales apoyando comisiones de diversa
indole de la Asamblea Legislativa®™ (CGR, 2003, pag. 18), lo que se
complemento con un lineamiento en la Estrategia Institucional definida para el
periodo 2003-2006 “tendiente a poner mayor énfasis en el apoyo a la Asamblea
Legislativa, aportando especialmente informacion de interés para los sefiores

diputados en los diferentes ambitos que la requieran” (CGR, 2003, pag. 18).

7.5.5 Falta de uniformidad en el trato de asuntos de naturaleza similar
Como parte del proceso de modernizacion de la CGR se detectd que en la

institucion cada unidad manejaba criterios particulares para resolver asuntos

comunes, ante lo cual se procurd homogeneidad a partir de

una centralizacion de gestiones con el objetivo de uniformar
procedimientos, metodologias y aplicacion de criterios técnicos (...) al
redefinir los procedimientos y metodologias de trabajo el proyecto se ha
logrado implicitamente analizar y estandarizar los productos que se

generen de tales procesos. (CGR, 2003, pag. 20).

7.5.6 Sobre los recursos humanos
En este ambito uno de los resultados mas relevantes del proceso de

modernizacion de la CGR fue la reduccion de la estructura jerarquica
institucional al pasar de 86 puestos de direccion o supervision en el afo 1999 a
un total de 32 a finales de 2002, lo que se logro principalmente gracias a la
transicion de una estructura de hasta siete niveles entre el funcionario y la

jerarquia de la institucion, hasta alcanzar una maxima de tres niveles (CGR,
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2003, pag. 21). Estas modificaciones se sustentaron en ajustes a la normativa
interna pertinente y al fortalecimiento de un esquema de concursos internos

para acceder a los puestos gerenciales.

De igual modo en materia de recursos humanos se implementd un cambio
significativo “con la promulgacion de un nuevo Manual de Actividades
Ocupacionales, el cual establece un esquema de clases anchas, que implico la
eliminacion de cerca de cincuenta clases de puestos y su respectiva
homologacién a nuevas clases ocupacionales, o bandas anchas’ (CGR. 2003,
pag. 22). Complementariamente se avanzoé al trascender de un esquema de
trabajo en el que los niveles operativos de la institucion desarrollaban su trabajo
agrupados por profesién o especialidad, logrando finalmente la integracion de

equipos interdisciplinarios.

En esta materia igualmente se subrayan dos elementos fundamentales y de
algun modo complementarios, como lo son la cultura organizacional vy la
capacitacion de los funcionarios. En torno a la primera, a partir de los
diagnosticos desarrollados se logro fortalecer un esquema de operacion mucho
mas horizontal, en el que los niveles técnicos tuvieran mayor protagonismo y
responsabilidad en la gestion de los procesos en los que participarian. De igual
modo, en cuanto a la capacitacion del funcionariado, la apuesta fue hacia el
fortalecimiento de sus colaboradores para atender las demandas de un entorno
cambiante, asi como robustecerse ante ‘las nuevas condiciones que el
desempefio demanda dentro del nuevo modelo de organizacion y fiscalizacion”
(CGR. 2003, pag. 27).

7.5.7 Impacto en cuanto a la calidad de los productos y servicios
En busca de una calidad en cada uno de los servicios brindados y productos

desarrollados, la CGR generd una serie de ajustes en su normativa y procesos.
En esa linea se avanzd al “definir un marco basico para el desarrollo de un

sistema de gestion de la calidad que no descansa (nicamente en el control,
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sino que éste se ha integrado como elemento de un sistema de aseguramiento
de la calidad” (CGR, 2003, pag. 30).

758 Disefio e implementacion de un nuevo modelo de gestion
institucional
En términos generales, el proceso de modernizacién como tal, asi como sus

resultados conllevaron un modo distinto de hacer las cosas en todos los niveles

de la organizacion. Con el trabajo implementado

se materializd un modelo de gestion institucional, que introduce un
elemento nueve como lo es el monitoreo del entorno y la definicion de
una estrategia institucional para abordar la generacion de productos y
servicios desde los diferentes procesos de trabajo. Asimismo, se refuerza
la planificacion y se busca su verdadera vinculacion con el presupuesto,
mediante la creacion de cuatro programas presupuestarios lo que tiene la
ventaja de responsabilizar a los ejecutores de los planes de trabajo con

la ejecucion de sus presupuestos (CGR, 2003. pag. 31).

Por su parte, la evaluacion de la gestion institucional adquirid caracteristicas
particularmente relevantes, partiendo de un esquema de autoevaluacion a lo
interno de cada unidad. que se complementaria con la medicion y “el desarrollo
de metricas que permitan conocer en determinadas areas como cobertura,
costos e impacto la efectividad de la gestion institucional, lo que permitira ir
midiendo el mejoramiento continuo del quehacer de la fiscalizacion” (CGR,
2003, pag. 32).

7.6 Valoracion del proceso de modernizacion
Por ofra parte, en 2005 se genero el Informe final de la revision y valoracion del

Proceso de Modernizaciéon de la CGR Este insumo tuvo como propoésito
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analizar el nivel de avance que alcanzd a esa fecha el proceso de
modernizacion que emprendio |la organizacion entre los afos 1999 y 2003. Si
bien es cierto ese estudio profundizdé en dos procesos especificos (1
fiscalizacion, y 2-gestion y desarrollo del recurso humano), una parte de la
valoracion general del proceso permite identificar elementos que resultan de
interés en torno al modelo de estrategia institucional, que como ya se ha
consignado, fue un insumo de gran relevancia para la adopcion, posteriormente,
del GC en la gestion de la CGR. Concretamente en ese informe se consigna
que “la actual estrategia se percibe completa, amplia y abarcadora” (CGR,
2005), toda vez que se ha ajustado en el tiempo segun las demandas del

entorno institucional,

No obstante el balance positivo del cual se deja constancia, se registra tambien
que una de las dificultades operativas mas significativas ha sido la plena
implementacion del modelo de estrategia institucional. Llama la atencion una
conclusion especifica del informe citado, pues con claridad plantea que, en
terminos generales, ‘el grado de avance hacia una organizacion postburocratica
ha sido regular, no superando mas alla de las dos terceras partes” (CGR. 2005,
p. 43).

7.7 El macroproceso de gobierno corporativo
Este macroproceso esta conformado por el conjunto de procesos “por medio de

los cuales toda la organizacion es dirigida, administrada y controlada, bajo los
valores de excelencia, respeto, justicia, integridad y compromiso” (CGR, 2012,
pag. 46), y pretende entre sus principales objetivos fortalecer la gestion interna
de la Contraloria para dirigir la fiscalizacion integral en sus diversas
manifestaciones hacia el cumplimiento pleno de las ideas rectoras vigentes en

la organizacion.

Como parte de este denominado macroproceso, ciertamente se registran una

serie de procesos y actividades que le eran propios al esquema de estrategia
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institucional, no obstante, ahora es cuando se identifican con mayor precision el
conjunto acotado de procesos clave, estratégicos para el desarrollo general de
la organizacion:

Cuadro 7. CGR: procesos que componen el macroproceso de Gobierno
Corporativo

Proceso Definicion Objetivo
Es el proceso que se Analizar la informacion
especializa en el estudio del entorno para apoyar
y analisis de las la toma de decisiones
situaciones y hechos institucional.
relevantes externos que

pueden constituir
Monitoreo del amenazas u
Entorno oportunidades vy, por

consiguiente, condicionar
o influir en la toma de

decisiones y la
planificacion institucional,
a nivel estratégico,

tactico y operativo.

Se refiere a la accion de Dirigir la gestion interna
decidir, antes de actuar, para lograr mejoras en el
lo que se desea hacer, desempefio institucional
como se hara, cuando se

realizara, quién ha de

hacerlo, con cuales

recursos se hara y como

se le dara seguimiento en

un periodo especifico. Es

un proceso dinamico,

sistematico, participativo

y flexible que mediante

un conjunto de acciones

y tareas logra vincular el

proceso de toma de

decisiones con las ideas

rectoras institucionales.

Consiste en el Ajustar la organizacion
alineamiento de la para alinear la gestion
organizacion formal e interna con los objetivos
informal con los objetivos estratégicos

Planificacion
institucional

Diseno organizacional




estratégicos
institucionales. (...)

Es el proceso que Brindar criterio
proporciona orientacion especializado para
técnica o) juridica, onentar la toma de
especializada, escrita o decisiones internas
verbal, a solicitud o en

forma proactiva,

exclusivamente hacia los

clientes internos de la

institucion, la cual es (til

para la toma de

decisiones como

administracion activa.

Asesoria interna

Fuente: (CGR, 2012)

Cabe sefalar que si bien este macroproceso coincide con la nomenclatura y
buena parte de los roles de la Unidad organica adscrita al DC, lo cierto es que
se procura que transverse a la organizacion y se articule y complemente con

otras areas de |a fiscalizacién superior.

7.8 Gobierno Corporativo como brazo ejecutivo de la jerarquia
institucional
Como se resefié anteriormente, no es sino hasta 2009 cuando la CGR instaura

y oficializa el enfoque de GC en la gestion institucional, cuando en el nuevo
Reglamento Organico deja de existir la Division de Estrategia Institucional y se
crea la UGC, responsable de fortalecer la gestion interna en procura de
direccionar la fiscalizacion integral hacia el cumplimiento de las ideas rectoras.
para lo cual se le asigné el liderazgo de los procesos de monitoreo del entorno,
planificacion institucional, disefio organizacional, mejora continua y gestion del
aprendizaje organizacional. A esto se suma su participacion en el proceso de

asesoria interna en la materia de su competencia.

No obstante, y como se mencioné anteriormente, mas que la creacion de una
Unidad dependiente directamente del DC, se procurd con esto la incorporacion

del GC como un componente transversal a la gestion institucional, en aras de
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documento de referencia que describe con mayor detalle las conductas
necesarias para guiar la aplicacion de los principios y valores consignados
en el Marco Etico Institucional y recopila los deberes y prohibiciones de los
que somos sujetos los funcionarios de la Contraloria General de la

Republica (CGR, 2009, pag. 13).

7.10 Camino recorrido
El GC en la CGR se instaurd formalmente en el afo 2009, no obstante, se han

identificado hitos asociados y derivados del proceso mismo de construccion e
implementacion del modelo en estudio. La figura que se incluye seguidamente
destaca de manera no exhaustiva, y por su particular aporte y relevancia, los
principales procesos, instrumentos y arreglos institucionales a partir de los
cuales la CGR fue construyendo. incorporando y consolidando el GC en
su gestion.

Si bien la adopcion del modelo de GC no es resultante del proceso de
modernizacion asumido al cierre del siglo XX, si marcé un punto de inflexion al
procurar, entre otros elementos propios de la nueva gestion plblica, mayor
flexibilidad y eficiencia en la operacion de la organizacion. Igualmente resulta
ineludible retomar las wvaloraciones que se hicieran de ese proceso de
modernizacion, asi como la generacion de instrumentos fundamentales para el
modelo asumido. Como era de prever, de estos hitos se han derivado otros
instrumentos, procesos y decisiones de gobierno institucional que han llevado a
la consolidacion constante del modelo, asi como a la identificacion de
importantes desafios por atender.
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Las ideas rectoras constituyeron un referente esencial para orientar y
fundamentar la gestion de la organizacion, de ahi el reto por lograr que se
manifiesten explicitamente en el desempefio cotidiano de la CGR.

Igualmente el MAGEFI permitié definir y homologar con mayor precision cada
uno de los procesos que permiten a la institucion operar con normalidad y de
manera armoénica. Destaca en este punto la incursion de un conjunto de
procesos por medio de los cuales se dirige, administra y controla |a institucién, a
partir de lo dispuesto en las ideas rectoras.

Indudablemente la creacién de la UGC, asi como la emision de las PBGC
marcaron un hito vital en este proceso. El modelo de GC empezo a incorporarse
en los diferentes ambitos de la gestion de la CGR, ademas de una articulacion
efectiva de los planes estratégicos e incorporacion permanente de la vision de
la jerarquia en la gestion operativa. Las PBGC ofrecieron un marco de
referencia muy robusto y como se ha mencionado en este analisis, de él se han
desprendido ofros insumos que complementan y sustentan el modelo vigente,
siendo uno de los mas relevantes el Cédigo de Conducta.

La implementacion y desarrollo del modelo es un proceso constante y de
permanente construccion, de ahi la importancia de senalar una serie de
desafios clave, entre los que sobresalen al menos el asentamiento del modelo
en toda la organizacion, ademas del ejercicio constante de estudio, creacion y
revision de los conceptos y practicas ligados al GC, esto sumado al
reforzamiento de la UGC como instancia responsable de impulsar y consolidar
el GC en la organizacion.
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8. En primera persona
Complementariamente al capitulo anterior y en atencion del segundo objetivo
especifico se ha procurado en esta seccion identificar las motivaciones,
referencias y objetivos que impulsaron la decision de asumir el GC, asi como
las condiciones que han caracterizado la gestion institucional una vez

implementado el modelo.

Es claro que su construccion e implementacion en la CGR ha implicado un
proceso de aprendizaje y apropiacion tanto de conceptos como de procesos y
dinamicas de gestion a lo interno de la organizacion. Este ejercicio ha sido
particularmente sensible e innovador en una institucién publica, y mas aun en la
EFS nacional.

Para alcanzar este objetivo, se recurrid directamente a las personas que desde
sus posiciones ya fuera de jerarquia institucional o bien desde el mas alto rango
gerencial interno modelaron, decidieron o asumieron la implementacion del
modelo de GC en la CGR.

Especificamente, se documenté el testimonio de la Contralora General que en
su momento liderd el proceso de construccion e implementacion, asi como de la
Subcontralora que la acuerpd en esa empresa, y que a Su vez asumio
posteriormente la jerarquia de la institucion. De igual modo se acudié a las
cuatro Gerencias de Division institucionales, siendo en el ambito técnico
profesional las de mayor rango y responsabilidades asignadas. Finalmente, se
considero fundamental registrar la experiencia de la Jefatura de la UGC,

instancia responsable de liderar el proceso de construccion e implementacion
del modelo en la CGR.

De todos estos actores se ha obtenido una visién bastante clara en lo que
respecta, en terminos generales, a aquellos elementos que: 1) impulsaron la
decision por este esquema de gestion institucional; 2) las condiciones
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fundamentales que han favorecido su implementacion, y; 3) los desafios que en

esta materia quedan por delante.

Valga aclarar que las apreciaciones de los entrevistados/as no han sido
transcritas literalmente, sino que se incluyen sus manifestaciones en estricto
apego a las posiciones emitidas y debidamente registradas.

8.1 Decision inicial

Este punto es claro. La Contralora General de la Republica para el periodo
2005-2012, concebia como parte de su vision estratégica no solo un marco de
ideas rectoras que sustentara y orientara la gestion de toda la organizacion,
sino ademas un esquema de ‘gobierno institucional integrado. y con un sentido
y direccion” (Aguilar, 2017), esto en un contexto en el que el control interno se
habia convertido en un fin en si mismo dentro de la gestion publica
costarricense, por lo que desde su perspectiva, era necesario ‘elevar, al mas
alto nivel, una forma diferente de actuar y relacionarse para el cumplimiento de

los objetivos y mandatos institucionales” (Aguilar, 2017).

Al igual que otros de los actores consultados, la Excontralora no asocia
directamente la incorporacion del modelo en estudio con el proceso de
modernizacion institucional, sino que lo define como uno independiente que se
favorecic de las condiciones que ya existian como resultado de la
reestructuracion antes resefiada, siendo mas bien que “el GC en la CGR surgio
cuando ya se cosechaban los frutos (sic) del proceso de modernizacion’
(Aguilar, 2017).

En palabras de Marta Acosta Zufiga, Contralora General de la Republica para
el periodo 2012-2020 y Subcontralora durante el anterior, ademas de
condiciones propicias para instaurar un nuevo modelo, prevalecia en su
momento la necesidad de operar institucionalmente de manera articulada e
integrada, partiendo del marco estratégico, y que trascendiera el estilo insular,

en el que cada unidad, divisién o departamento de la organizacion actuaba de
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manera independiente y autonoma concentrada en su area de especialidad
técnica, a pesar de contar con planes estrategicos, por lo cual la opcién por un
modelo, en este caso el de GC, que ayudara a superar ese esquema resultd
particularmente oportuno (Acosta, 2017).

En su caso particular, Rocio Aguilar, Contralora General en el periodo 2005-
2012, reconoce que muchos de los principios de direccion, control y gestion
propios del GC no le resultaron desconocidos en absoluto, sino mas bien
convenientes de incorporar en la Contraloria, pues desde su trayectoria
profesional y gerencial en el sector financiero, le correspondio liderar labores de
este tipo, quizas no denominadas inicialmente como "GC" pero igualmente
enfocadas en una direccion clara y una gestion alineada para el cumplimiento
del mandato y alcance de las metas previstas. No en vano otros actores como
el Gerente de la Division de Gestion de Apoyo (DGA) de la CGR subraya que
fue inicialmente por la vision y experiencia de la Contralora Aguilar que el

modelo de GC se impulsé en la institucion (Martinez, 2017)

En esencia, la aspiracion de la entonces Contralora al impulsar el modelo de
GC era la de

propiciar una nueva vision cultural institucional, de modo que, a partir de
este modelo de direccién y gestion la organizacion en pleno lograra
inicialmente- definir, asumir y vivir un conjunto esencial de valores, pero
ademas- apostar por una permanente labor intrinsecamente
caracterizada por la excelencia, la eficiencia y pertenencia a la
organizacion (Aguilar, 2017).

Especificamente acerca del sustento conceptual o referencial del modelo

asumido, cabe resaltar que tanto las Jerarcas de Ia institucién como la Jefatura
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de la UGC reconocen que, si bien se optd por un esquema habitual del ambito
privado y financiero, 'la CGR no copi6 o adaptd un modelo” (Acosta, 2017), sino
que teniendo como principal referente el planteamiento de la OCDE (Sanabria,
2017), lo cierto es que la CGR se incliné por adaptar esas referencias a sus
necesidades particulares y condiciones institucionales vigentes, esto sin dejar
de ver los desafios que el entorno disponia para la organizacion. Con particular
claridad la Excontralora Aguilar plantea que, para dar el paso hacia un modelo
de GC “la CGR tenia la materia prima, solamente faltaba modelarla” (Aguilar,
2017).

8.2 El liderazgo: un factor determinante
Tanto la Excontralora Aguilar como los Gerentes de Division y Jefatura

consultados identifican una serie de condiciones que favorecieron abiertamente
la construccion e implementacion del modelo de GC en la CGR, entre las que
destaca con certeza el liderazgo como un elemento fundamental. Esa fortaleza
en la conduccion y direccion es visualizada en diferentes ambitos, partiendo
desde la jerarquia institucional, sustentada a su vez por el apoyo del nivel
gerencial superior (manifiesto en la figura del CC), asi como por el liderazgo
técnico asumido por la Unidad responsable de conducir el desarrollo del GC en

la organizacion.

De primera entrada reconocen que la determinacion, claridad y estilo gerencial
de la entonces jerarca fueron fundamentales para avanzar hacia un modelo
innovador en la Contraloria y mas aun en la institucionalidad estatal
costarricense. A esto se sumo, en favor de la consolidacion del modelo de GC,
el esquema de liderazgo evidente en el equipo consolidado que integraron en

su momento la Contralora y Subcontralora durante el proceso de construccion e
implementacion.

Esas condiciones se perciben al resenar que la Excontralora Aguilar definié con
firmeza como comprendia con total claridad su responsabilidad (politica vy
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administrativa) como Contralora General de |la Republica, pero ademas como
“Gerente General de la instituciéon” (sic), y por tanto responsable de liderar y
ejecutar todos aquellos arreglos y ajustes estratégicos, normativos, procesales
y estructurales que resultasen necesarios para que la institucion cumpliera con

su responsabilidad oportuna y eficientemente (Aguilar, 2017).

Complementariamente, Marta Acosta Zuniga manifiesta, ahora desde su papel
como Contralora General, que ha resultado fundamental (y lo sera a futuro) que
quien esté al mando de la institucion comprenda con total claridad de que se
trata el modelo y como este puede ayudar a reflejar su vision estratéqgica en el
ejercicio cotidiano de la fiscalizacion integral, pero ademas se comprometa con
el fortalecimiento constante del GC, en concreto la Contralora Acosta considera
que "el GC es el reflejo del jerarca” (Acosta, 2017), principalmente en la
definicion y seguimiento de la ruta estrategica, asi como el liderazgo de
procesos claves para el cumplimiento de los mandatos constitucionales y
legales asignados a la CGR.

Un segundo ambito en el que el liderazgo ha resultado clave en la
implementacion de modelo de CG en la CGR se refleja en el modo en que el
CC, a saber el 6rgano asesor integrado ademas de la jerarquia institucional por
las Gerencias de Division y la Jefatura de la UGC, primero participé activamente
en la construccion y validacion del modelo, y segundo, junto con las demas
figuras gerenciales (Gerentes de Area de Fiscalizacion y Gerentes Asociados) y
Jefaturas de Unidad paulatinamente asumieron los procesos, proyectos y
herramientas que ha conllevado la consolidacion del modelo de GC en la

organizacion.

Una tercer manifestacion del liderazgo como elemento trascendental para la
consolidacion del GC, ha sido precisamente el que a nivel técnico ha asumido la
UCG vy su jefatura, que segun lo externado por todos los consultados ha
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adquirido particular relevancia con el paso del tiempo, ante todo por la solvencia
y capacidad de respuesta ante los requerimientos que se le demandan.

Mo es casual entonces que la UGC sea la unica Jefatura de Unidad con
presencia permanente en las sesiones del CC, asi como el hecho de que sus
colaboradores desarrollen importantes labores de consulta, coordinacién y
ejecucion conjunta directamente con las Gerencias y Jefaturas, asi como con
los enlaces técnicos de cada Division institucional, lo que a su vez deriva en
legitimidad a lo interno de la organizacion (Acosta, 2017).

Las personas entrevistadas coinciden en que no se trata de una Unidad de
apoyo meramente instrumental, y se refleja al punto de que las Gerencias de
Division pueden tanto coordinar tareas y criterios, asi como discrepar y debatir
con absoluto respeto y transparencia, (Martinez, 2017) mas alla de si se trata
de unidades organicas de diferente rango, pues al liderazgo técnico de la UGC
se suma un elemento tan importante como evidente: el respaldo y confianza
irrestrictos de la Jerarca de la institucion en la Jefatura de la UGC y su equipo
de trabajo.

Lo anterior es reconocido y subrayado por cada una de l|as personas
entrevistadas, por ejemplo la jefatura de la UGC, que a partir de la
responsabilidad y confianza en su estructura depositadas concluye que "GC es
la voz del Despacho Contralor’ (Sanabria, 2017) esto en alusién al estrecho
nivel de coordinacion y confianza vigentes entre el Despacho Contralor (DC) y
la UGC para el abordaje de asuntos de particular relevancia estratégica para la
organizacion.

En todo caso, ante la claridad de la Jerarca sobran los comentarios, pues
contundentemente advierte que "la Contralora ve y escucha a la organizacion
por medio del GC" (Acosta, 2017), no en términos de vigilar a la institucion, sino



74

de garantizarse un enlace efectivo y directo entre la vision estratégica y la

gestion operativa de la CGR.

8.3 Terreno fertil
Ademas del liderazgo como un elemento fundamental, la Excontralora Aguilar

Montoya reconocié haber encontrado “terreno fértil” para la construccion e
implementacion del modelo de GC en la CGR, y coinciden con ella las demas
personas consultadas. Entre aguellas condiciones que mencionan destacan

entre otras, las que se indican seguidamente.

La CGR tenia una necesidad clara: “articular y alinear su gestion operativa con
el marco estratégico que se habia definido en su momento” (Acosta, 2017), y en
correspondencia habia también disposicion en diferentes ambitos de la
organizacion para ‘atender esa realidad y concretar los ajustes necesarios’
(Sanabria, 2017), de ahi la valiosa oportunidad que se dio para impulsar un
nuevo modelo de gestion, aprovechando a su vez, otro de los elementos
favorables que han sido reconocidos, a saber, la solvencia técnica y profesional
(Ugalde, 2017) de las personas que tuvieron a cargo el proceso que aqui se ha
estudiado, asi como su compromiso e identificacion con la creacién vy

sostenibilidad de la empresa asignada (Jiménez, 2017).

A lo anterior se suma la vigencia de procesos institucionales sdlidos (Ugalde,
2017), ademas de "la integracion del modelo de GC con otros marcos
normativos internos, asi como la coherencia con la cultura institucional y la
vinculacién con procesos asociados a la gestion del potencial humano’
(Jiménez, 2017)

Otra muestra del terreno fértii mencionado anteriormente, fue no solo la
observacion y estudio, sino la adaptacion y aplicacion de las buenas practicas
identificadas por la CGR en el contexto internacional (Ramirez, 2017), tanto en
el marco de las EFS, como de aquellas organizaciones publicas y privadas que
procuraban eficiencia y eficacia a partir de un conjunto de principios éticos
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fundamentales (Aguilar, 2017). En este puntoc subrayan principalmente las
Jerarcas consultadas, asi como la Jefe de la UGC, que si bien el modelo de GC
tiene su origen en el sector financiero y privado, lo cierto es que la CGR "no
copié esas experiencias’ (Acosta, 2017), sino que apostd por “adaptarias en
concordancia con la realidad institucional” (Sanabria, 2017), reconociendo vy

asumiendo con elio un desafio significativo.

Precisamente ese proceso de analizar experiencias externas para ajustarias a
la realidad institucional es reflejo de otra de las condiciones propicias para la
incorporacion del GC, y es el hecho de que se haya construido, si bien
‘ingspirado” en referencias foraneas, “totalmente con recursos tecnicos,
profesionales y materiales enteramente propios” (Acosta, 2017), lo que
ciertamente conllevdé un proceso desafiante, pero también de gran valia en
términos del aprendizaje que se desarrolld durante su construccion como el de
implementacion que se desarrolla permanentemente (Sanabria, 2017). No en
vano se reconoce que en esta materia se desarrollo un esquema de aprendizaje
y compromiso, partiendo del mismo CC, con el acompafamiento y orientacion
de la UGC (Martinez, 2017).

8.4 Retos mas que resistencias
‘Probablemente si hubo algunas resistencias, pero se asumian como desafios

(Aguilar, 2017). Esta frase de Rocio Aguilar resume en buena medida el sentir
de quienes fueron entrevistados, pues reconocen que si bien hubo algun grado
de resistencia fue mas bien debido a que "no se conocia o comprendia el
modelo gque se estaba proponiendo (. ) y esto generd algun grado de
indiferencia” (Acosta, 2017).

Esta situacion se evidencid particularmente en un contexto en el que la
organizacion operaba habitualmente de modo disperso y atomizado. en el que

cada instancia tomaba las decisiones propias de su area de especialidad, pero
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sin una evidente correspondencia con la estrategia institucional que en su

momento se habia definido.

Ante el nuevo modelo, cada unidad pudo seguir operando con la habitual
independencia técnica, pero debia hacerlo ahora en concordancia con los
lineamientos, procesos y herramientas debidamente alineados con la estrategia
institucional (Acosta, 2017).

Hay coincidencia en cuanto a que hubo ‘mas desconocimiento que resistencia’
(Martinez, 2017), pero que se fue atenuando, inicialmente y de manera
determinante por el respaldo e impulso del DC en la figura de la jerarca
(Sanabria, 2017). Complementariamente, en el seno del Consejo Consultivo
(CC) “se gener6 un proceso de aprendizaje acerca del modelo de GC"
(Martinez, 2017), lo cual favorecié significativamente el proceso para
comprender y asumir tanto los conceptos generales como las acciones
correspondientes, lo que a su vez permitid a cada instancia dentro de la
institucion “identificar cual era su rol dentro de él y la relevancia del modelo”
(Ugalde, 2017).

Resulto clave para mitigar potenciales resistencias la respuesta favorable que Ia
organizacion fue recibiendo del modelo propuesto, asi como de la Unidad
institucional al cargo de liderar este proceso (Sanabria, 2017), lo cual fue
resultando evidente en el tanto se fue comprendiendo en los diferentes niveles
de la CGR que la opcion por el modelo de GC era "una decision interna en
procura de mejorar el desempenio y direccion institucional” (Ramirez, 2017), y
mas aun cuando se evidencid que se trataba de una opcion real de la Jerarca
que la instaurd y fue decididamente impulsada por su sucesora.

8.5 Aportes identificados
Una vez que el modelo de GC se implemento en la Contraloria, los principales

responsables de la direccion y gestion institucional han identificado un conjunto

de aportes clave, tanto para el cumplimiento de los mandatos constitucionales y
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legales, como para el alcance de los objetivos estrategicos definidos por la
misma organizacion. De manera no exhaustiva, seguidamente se abordan los

mas relevantes.

Probablemente uno de los mas relevantes es el que apunta Rocio Aguilar al
plantear que “el GC generd una nueva vision cultural y de gestion, basada en
valores esenciales y que apuntara a la excelencia y eficiencia” (Aguilar, 2017).
Esta posicion ha sido complementada por la Contralora Acosta, al asociar el GC
con la generacion de ‘una identidad institucional” (Acosta, 2017), es decir, una
unica esencia ética, estratégica y operativa que religara y ornentara a las
diferentes instancias de la organizacion en torno a un unico norte,

Un segundo aporte que se asocia, reiteradamente, con la adopcion del modelo
de GC es el alineamiento que se dio de la gestion institucional en todos sus
niveles con los principios estratégicos y a partir de un conjunto solido de ideas
rectoras. En términos concretos, se reconoce que el GC "puso a dialogar y
trabajar de manera conjunta a todas las Divisiones de |a institucion (...), y esta
articulacion y trabajo conjunto se evidencia inicialmente en el CC" (Martinez,
2017).

El "alineamiento de la estrategia con la gestion mas operativa” (Ugalde, 2017)
que ha aportado el GC a la organizacion, ha permitido a su vez visualizar la
direccion y gestion estratégica como una labor que trasciende al DC y a la
UGC, siendo que implica mas bien participacion y ante todo responsabilidad de
cada una de las instancias que integran la organizacion. Esto se refleja en la
percepcion del Gerente de la Division de Contratacion Administrativa (DCA),
quien advierte que “el GC ayuda a reflejar la participacion de las Divisiones
institucionales en la vision estratégica de la CGR" (Ugalde, 2017).

Para alcanzar y fortalecer este aporte del GC, no solo ‘hay mas y mejor
comunicacion interna” (Ramirez, 2017), sino que se han activado y mantienen
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en marcha permanentemente ‘acciones de coordinacion interna, asi como la
sistematizacion de instrumentos y procesos que en ultima instancia acercan,
realmente, los objetivos estratégicos a la realidad cotidiana de la institucién”
(Sanabria, 2017). Este "alineamiento real con la estrategia (...) partiendo de la
planificacién ( .), por medio de la homologacién de procesos ¥y herramientas,
ha permitido que no haya mas islas (. ) al punto que la cohesion interna
alcanzada ha facilitado la atencion integrada de diversos frentes externos”
(Acosta, 2017), maxime que este esquema ha constituido “un puente entre el
DC y el resto de la organizacion, y por tanto una transicion de lo estratégico a lo
operativo” (Ramirez, 2017).

Un tercer aporte que con facilidad se identifica es el fortalecimiento real y
ejercicio permanente del proceso de ‘Mejora Continua”, sobre el cual presto
especial atencion la Contralora General durante el periodo 2005-2012. quien
reconoce haber aspirado siempre a una organizacion que incursionara “en un
ejercicio de permanente estudio y mejora continua” (Aguilar, 2017), de modo
que se conozca como institucion y procure constantemente fortalecer las areas,

procesos y recursos que lo requieran.

El Gerente de la Division de Gestion de Apoyo (DGA), con mas de treinta anos
de trayectoria en la institucion, reconoce que con este impulso a la mejora
continua a su vez promovido por el modelo de GC, se ha constituido un
novedoso proceso de “micro-reestructuraciones (sic) permanentes (...),
favoreciendo con ello la agilidad y flexibilidad de la toma de decisiones’
(Martinez, 2017).

Con el fortalecimiento de la mejora continua se trascendidé ademas el estilo en
el que las decisiones técnicas, juridicas y de gobierno interno se tomaban en el
marco de profundas y extendidas deliberaciones, al amparo de sesudos
estudios, que si bien robustecian las decisiones asumidas, minaba en alguna

medida la eficiencia y oportunidad de la gestion institucional. Ademas, se
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reconoce que el aporte del GC llevo a que “la mejora continua fuera mas alla de
la Division de Fiscalizacion Operativa y Evaluativa (DFOE)" (Jiménez, 2017),
haciéndola, un proceso transversal y verdaderamente institucional, liderado por
la UGC, y ‘reflejando con ello la gobernanza (sic) de la institucion” (Acosta,
2017), presente en los procesos mas estratégicos de toda la organizacion en
sus diferentes niveles de decision y gestion.

Un cuarto elemento identificado como valioso aporte del modelo de GC a la
gestion de la CGR es la apertura y transparencia al relacionarse ya no solo
internamente, sino ademas con los actores interesados externos a la
organizacion (Aguilar, 2017). Si bien ‘queda aun camino por recorrer, con el GC
se han fortalecido significativamente, por ejemplo, las relaciones con la
Asamblea Legislativa” (Acosta, 2017), una de las instancias clave con las

cuales debe interactuar la CGR.

Se destaca asimismo que con la construccion e implementacion de este
esquema, ‘la institucién asumid nuevas formas de relacionarse ademas de la
Asamblea Legislativa, con los medios de comunicacion y los entes fiscalizados’
(Aguilar, 2017), a lo que se suma el proceso paulatino de vinculacion con la
ciudadania, aunque, "a pesar de los avances es uno de los ambitos en los

cuales queda camino por recorrer” (Jiménez, 2017).

Complementariamente, cabe resaltar que en este contexto de mayor
transparencia y apertura, entre las personas consultadas hay consenso en
cuanto a que ‘la implementacion del modelo de GC ha conllevado el
fortalecimiento del control interno” (Ramirez, 2017), aporte que se visualiza
como un efecto inherente del modelo mismo, logrando incluso que ese tipo de
control deje de ser asociado como un asunto exclusivo de la Jerarquia
institucional, la Auditoria Interna y la UGC, para asumirse como un proceso que,

en terminos reales, implica participacion activa de toda la organizacion,
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“maxime de una que es llamada a ser referente en esta materia’ (Jiménez,
2017).

Segun los lideres consultados, el quinto de los aportes mas evidentes del
modelo de GC a la gestion de la CGR es el de las PBGC como tales, pues mas
que una declaracion de intenciones, son visualizadas como un "marco de
referencia para la gestion institucional” (Ramirez, 2017), que junto con las ideas
rectoras sienta las bases de la gestion ética de cada uno de los integrantes de
la organizacion, asi como las pautas fundamentales a partir de las cuales la
institucién desarrolla su proceder, ya no exclusivamente como un marco

normativo, sino referencial en sentido mucho mas amplio.

A las politicas mencionadas se suma el Coédigo de Conducta como
complemento de ese marco referencial en el proceder de los funcionarios de la
institucion y "mediante el cual se procura la sostenibilidad de los valores y la
gestion ética” (Sanabria, 2017). Precisamente, en este contexto es que las
PBGC son asumidas también como uno de los instrumentos por medio de los
cuales se garantiza “presencia transversal de temas esenciales como la ética y
los valores en toda la institucion (...) y que dada su trascendencia institucional
deben ser permanentemente ‘releidas’ y de ser necesario revisadas o
reformuladas en lo que corresponda” (Acosta, 2017).

La construccion e implementacion del modelo de GC en la CGR ha permitido
identificar entre sus principales lideres y gestores una serie de aportes y
cambios significativos en diversas dimensiones de la gestién institucional. Estas
contribuciones han traido consigo la “ruptura de paradigmas’ (Ugalde, 2017) a
lo interno de la organizacion, lo cual es asumido como una valiosa oportunidad
maxime con el “fortalecimiento del liderazgo técnico y atencion oportuna que en
materia de GC se han desarrollado en la institucion” (Jiménez, 2017). a lo que

se suma esa "mirada mas amplia que se ha generado del entorno” (Ugalde,
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2017), y que a su vez sustenta y robustece procesos internos criticos como son

la planificacién, evaluacion, diseno organizacional y optimizacion de procesos.

8.6 ;Modelo asentado?
Habiendo mirado los principales pasos que ha dado la CGR en el tema en

estudio, y habiendo identificando sus principales gestores las condiciones de la
instauracion del modelo, asi como las resistencias enfrentadas y los cambios o
aportes asociados mas relevantes, resultd sumamente oportuno cuestionar

acerca de cuan asentado esta el modelo de GC en la institucion.

En este punto resalta un acuerdo muy marcado en cuanto a que este modelo ya
esta debidamente asentado en el nivel gerencial de la institucion. A su vez,
cada una de las personas consultadas apunta a que, a pesar de la madurez
alcanzada (Aguilar, 2017), desde la implementacion en 2009, sigue pendiente
“bajar el modelo” (Acosta, 2017)a otros niveles profesionales y técnicos de la
institucion. ante todo porque persiste un “desconocimiento del rol y la
relevancia” (Ugalde, 2017) del GC en la gestion mas operativa de la Contraloria,
asi como el aporte que brindan los niveles no gerenciales a este modelo de

gestion.

Se reconoce que, a pesar de los esfuerzos desarrollados, “falta vision integral
del GC en la institucion” (Jiménez, 2017), y no en vano la misma jefatura de la
UGC destaca que persiste un desafio relevante: "el apropiamiento del modelo
en todos los niveles de la organizacion, probablemente incluso la misma UGC’
(Sanabria, 2017). En este punto la misma Contralora General indica que si bien
se trata de un proceso permanente, durante 2017 hizo un llamado especial en
coordinacion con la UGC para que las PBGC sean retomadas y nuevamente
difundidas en toda la organizacion, iniciando por ella misma como Jerarca
(Acosta, 2017).
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8.7 Gobierno Corporativo en la estructura organica
Segun lo establece su Reglamento Organico (CGR, 2011) la estructura

organizacional de la CGR parte del DC, al cual estan adscritas tres Unidades,
cada una a cargo de una Jefatura (GC, Prensa y Comunicaciones y la Auditoria
Interna). De igual modo del DC dependen cuatro Divisiones Institucionales,
cada cual liderada por una Gerencia de Division, ademas del apoyo gerencial
gue en cada caso se indica:

« Contratacion Administrativa (tres Gerencias Asociadas).

« Juridica (cinco Gerencias Asociadas).

« Fiscalizacion Operativa y Evaluativa (una Secretaria Técnica y nueve
Areas de Fiscalizacion, cada una conducida por una Gerencia de Area).

* Gestion de Apoyo (ocho Unidades a cargo de sus respectivas jefaturas).

A esta estructura se suma el apoyo de losfas Asistentes Técnicos
(principalmente en diferentes areas de fiscalizacion sustantiva, y al menos en
una Unidad de soporte técnico), que en términos generales asumen un rol de
supervision de equipos, control de calidad de los productos generados y apoyo
a la gerencia o jefatura en la planificacion, direccion y control de la gestion
(CGR, 2017, pag. 11).

En este contexto, y como ya se ha consignado en este estudio, la UGC asumio,
ademas de una sumatoria de nuevas funciones, buena parte de los roles que
anteriormente desarrollaba la Division de Estrategia Institucional. Ciertamente
no se trato de la transformacion la Division de Estrategia en la UGC, no
obstante, se mantuvo en la nueva Unidad. creada en 2009 y ahora a cargo de
una Jefatura, la esencia de las responsabilidades y liderazgo de procesos
estrategicos para el funcionamiento de la institucion

Dadas esas condiciones, se consultd acerca del funcionamiento de este

esquema, principalmente debido al liderazgo y direccionamiento institucional
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que esta llamada a ejercer la UGC en temas de gran peso y que transversan a
la totalidad de la organizacion.

Se constatd que durante el proceso de construccion del modelo de GC, en el
marco de las reflexiones desarrolladas en el CC “se propuso que la instancia
que liderara el GC fuera una Division Institucional, para que tuviera ‘'mas
musculo’ (sic) al ejercer su liderazgo y direccionamiento sobre la totalidad de la
institucion” (Martinez, 2017). No obstante, las jerarcas consultadas coinciden en
que ‘no es de mayor transcendencia si se trata de una Division (Gerencia) o
una Unidad (Jefatura) liderando y orientando procesos estratégicos” (Aguilar,
2017), pues “lo verdaderamente relevante es que esa instancia esté adscrita
directamente al DC y mas importante aun, cuente con el apoyo del Jerarca”
(Acosta, 2017).

De igual modo es evidente la percepcion en torno a que, mas alla de que se
trate de una Unidad y no una Gerencia la que lidera el Macroprceso de GC vy las
demas labores asociadas al modelo, ‘el apoyo y confianza depositados
decididamente por la Jerarquia institucional” (Ugalde, 2017) le han brindado
particular legitimidad y "empoderamiento manifiesto en la atencion oportuna que

brinda la UGC a cualquier instancia de |a organizacion” (Jiménez, 2017).

Mas alla de ‘'las formas” que asuma en la estructura organizacional, lo cierto es
que el rol estratégico de la UGC en la gestion de la CGR ha conllevado “un
proceso para tomar conciencia, asumir la responsabilidad y el liderazgo que les
compete en la institucion” (Acosta, 2017), de modo que se llegue, en toda la
organizacion, ‘a valorar el rol, la responsabilidad y cargas que a la UGC se le
han asignado desde su creacion” (Ramirez, 2017)

'La UGC no es una unidad de apoyo, sino corporativa que trasciende el rol
asistencial que tienen unidades en otras Divisiones” (Sanabria, 2017), y esa

posicion es compartida por las Gerencias de Division y Jerarcas consultadas.
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El marcado liderazgo de esta Unidad en procesos estratégicos de la
organizacion, asi como la atencién de proyectos de especial interées de la
Jerarquia institucional reflejan no solo la confianza en esta instancia, sino
ademas "la madurez que se ha alcanzado” (Aguilar, 2017). A estas condiciones
se suma no solo ‘el carisma y estilo (sic) de su Jefatura, sino la solvencia y
liderazgo del equipo profesional que integran la Unidad” (Ugalde, 2017), lo cual
es asumido por el resto de la organizacion como una fortaleza de especial

relevancia.

"La UGC es el instrumento para que el modelo de GC funcione’ (Acosta, 2017),
de ahi la relevancia de funciones, procesos y proyectos que con el paso del
tiempo se le han asignado. Es claro entances que no se trata de una Unidad de
soporte técnico, lo cual se refleja en un hecho de particular trascendencia, pues
‘la UGC es la unica Unidad que esta permanentemente representada en el CC’
(Martinez, 2017), a saber "conformado por los funcionarios de alto nivel que la
Contralora General disponga, y que constituye la instancia asesora del
Despacho Contralor en la definicion y aplicacion de estrategias y politicas
relevantes en la fiscalizacion superior de la Hacienda Publica” (CGR, 2011, pag.
6).

En sintesis, si bien el modelo de GC es liderado por una Unidad a cargo de una
Jefatura, claramente “tiene otro posicionamiento dentro de la organizacion, y un
perfil de competencias sumamente especifico” (Sanabria, 2017), lo que conlleva
labores de direccionamiento en torno a procesos particularmente sensibles para

la institucion.

No obstante, este desempefo se enmarca en una realidad de igual modo
ineludible, pues las tareas que dieron origen a la UGC, con el paso del tiempo
han sido ‘complementadas” con nuevas asignaciones, pero a diferencia de
otras instancias institucionales, la UGC lo hace con los mismos recursos

humanos y técnicos disponibles desde su creacion, lo cual constituye un riesgo
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que, de no cambiar las condiciones, deberia llevar a ‘valorar y gestionar las
demandas que recibe la UGC, y de ser necesario redireccionarlas, asi como

negociar nuevos recursos’ (Ugalde, 2017).

No en vano la misma Jefatura de esta Unidad reconoce la urgencia de "valorar
la estructura y recursos vigentes en la UGC para atender los requerimientos y
desafios actuales y futuros” (Sanabria, 2017), a lo que se suma la posicién de la
Contralora General, quien subraya que en un contexto en que practicamente la
totalidad de la institucion tiene una recarga importante de labores, ‘es la misma
UGC la responsable de revisarse (sic), y presentar a consideracion de la
Jerarca las propuestas que considere oportunas, para determinar, en un
contexto de limitaciones, los ajustes que se requieran para cumplir con sus

funciones sin debilitar la calidad vigente" (Acosta, 2017).

Es claro que, si bien las responsabilidades asignadas a la UGC son de un peso
importante, la jerarquia le ha depositado fuerte apoyo y confianza en torno a
procesos y proyectos especialmente sensibles, y los lideres de la institucion
reconocen que no se trata de una unidad meramente de apoyo operativo, otras
unidades administrativas y de soporte técnico disponen, en términos relativos,
de mayores recursos que la UGC.

Esta situacion se ilustra en el siguiente grafico, donde se compara (por la
similitud de su estructura de puestos) la conformacion de la UGC, la Unidad de
Tecnologias de Informacién y Unidad de Gestién del Potencial Humano.
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Seleccion de Unidades de la CGR, segun estructura de puestos. 2017

Asislente Técnico IEE—

[SENCURELGOIE — = — = R e e T

S YL
Fiscali i pE==ar s = o
iscalizador Asociado 16% 20%

Fiscalizador Asistente 12‘&
i 13%

5

Auxiliar de Fiscalizador
T 3 i = UNIDAD GOBIERND CORPORATIVO
SR Expioaizde 2 i ® UNIDAD TECNOLOGIAS DE INFORMACION
I T

Secretaria de Gerencia N 4% » UNIDAD GESTION DEL POTENCIAL HUMAND
E— ]"%

Secrelana
e s ?%

Fuente: elaboracion propia con Informacion de la Unidad de Gestion del Potencial
Humano de la CGR al 5 de setiembre de 2017

Si bien en términos absolutos de las tres comparadas la UGC es la Unidad con
menor cantidad de funcionarios, llama la atencién que relativamente dispone de
menor proporcion de Fiscalizadores, a saber, puesto del que se espera "disefiar
y generar los productos y servicios de naturaleza profesional de mayor
complejidad e impacto, necesarios para el cumplimiento de la mision del area
en la que colabora” (CGR, 2017, pag. 30).

De igual modo resalta el hecho de que la Unidad de Tecnologias de
Infermacién, no solo tenga mayor presencia relativa de Fiscalizadores, seguida
por la Unidad de Gestion del Potencial Humano, sino que un 8% de su nomina
la integran Asistentes Técnicos, que como se menciond anteriormente, son
responsables de apoyar a sus gerencias (o en este caso jefatura de unidad) en
la planificacion, direccion y control de la gestion propia de la Unidad en
particular. En contraste, alrededor de un 28% de la planilla de la UGC esta
integrada por puestos de orden auxiliar.
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8.8 Desafios senalados
Los lideres de la CGR que fueron consultados coinciden en que hay

importantes avances en la implementacion y desarrollo del modelo de GC, pero
igualmente sefialan un conjunto de desafios que la institucion tiene por delante
en esta materia. Como se consigna seguidamente algunos de esos retos estan
vinculados directamente al modelo en si mismo, pero igualmente una parte
importante de esos desafios se asocian a la UGC como lider del tema en la

institucion.

8.8.1 Proceso permanente. Quizas uno de los retos mas "robustos” sea el de
asumir el ejercicio del GC como "un proceso de creacion constante” (Aguilar,
2017), que requiere permanente estudio, remozamiento y ajuste tanto del
sustento filosofico del modelo, como de las practicas cotidianas y recursos
necesarios para su desarrollo, de modo que finalmente se alcance “una vision
integral del GC en la CGR" (Jiménez, 2017).

8.8.2 Trascender el nivel gerencial. De igual modo, hay un desafio en torno al
cual hubo consenso: "bajar el modelo de GC a un nivel mas operativo (Acosta,
2017), de tal forma que trascienda al ambito gerencial y el resto de la
organizacion ‘asuma, interiorice y se apropie del concepto y del modelo”
(Martinez, 2017), dado que prevalece la percepcion de que el enfogque se ha
asentado entre jefaturas y gerencias, pero sigue siendo de algun modo

‘desconocido” en el resto de la organizacion.

Vaga sefalar que en este contexto, y ante el reto de “ampliar el alcance al resto
de la organizacion” (Ramirez, 2017), durante 2017 la UGC, a instancia de la
Jerarca institucional, reactivo el proceso de difusién y refuerzo de las PBGC
(Sanabria, 2017), las cuales, segun la Contralora General, no solo deben
difundirse con mayor ahinco, sino "de ser necesario ajustarlas’ (Acosta, 2017).

8.8.3 Liderazgo y estrategia. Por otra parte, se sefiald un desafio

particularmente relevante, sobre todo por el rol estratégico que ha asumido el
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GC dentro de la institucion: “la UGC debe perfilar un liderazgo aun mas claro”
(Acosta, 2017) dentro de la organizacion, lo cual deberia reflejarse en una
“incursién ain mas firme en temas estratégicos’ (Sanabria, 2017), de modo
que, por ejemplo, ‘durante la discusion de temas vitales en el seno del CC,
haya mas aportes desde el GC" (Jiménez, 2017).

8.8.4 Fortalecimiento de la UGC. Destaca un desafio clave, que el Gerente de
la Division Juridica lo planted de la manera mas clara y precisa: ‘fortalecer la
UGC, maxime en un contexto de inminente cambio de jerarca” (Ramirez, 2017),
pues el liderazgo y la responsabilidad que ha asumido con el paso del tiempo
asi lo requiere. La UGC es la primera llamada a ‘revisar sus propias cargas de
trabajo y proponer los ajustes necesarios (...) asi como aprovechar el cambio
generacional” (Acosta, 2017), de ahi que la jefatura de la UGC identifica un
desafio que se torné ineludible: “valorar la estructura y los recursos disponibles
en la Unidad” (Sanabria, 2017), de modo que se logre cumplir con los mandatos
asignados y atender las demandas futuras con la calidad y oportunidad prevista.

De igual modo, en este ambito, se considera necesaria una “evaluacion
permanente que le permita a la UGC adaptarse oportunamente’ (Ramirez.
2017), asi como ‘analizar constantemente la realidad interna y externa para
hacer los ajustes necesarios’ (Acosta, 2017) que le permitan mantener y

fortalecer su liderazgo en el direccionamiento estratégico de la institucion.

Es compartida la percepcion de que en la UGC las cargas de trabajo han
crecido significativamente a pesar de no contar con los recursos suplementarios
de los cuales si disponen otras unidades. Ante este panorama llama la atencion
el enfoque del Gerente la Division de Contratacion Administrativa, quien
reconocié que la UGC se veia ahora en una situacion particularmente compleja:
‘administrar el éxito (sic) de su gestion (.. ) y por lo tanto negociar y acordar los
apoyos que se requieran’ (Ugalde, 2017), para asi cumplir con sus obligaciones
oportunamente.
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8.8.5 Procesos y personas. Entre otros desafios identificados, resaltan
aquellos ligados a los procesos y proyectos clave que se lideran desde el
macroproceso de GC. Aqui se plante6 la necesidad de que la UGC analice los
temas y procesos que tiene a su cargo, de modo gque “defina cuales deben ser
abordados prioritariamente” (Acosta, 2017). Al respecto la Jefatura de la UGC
ha visualizado el reto de ‘revisar o de ser necesario ‘reinventar’ (sic) aquellos
procesos criticos que lidera la Unidad, tales como control interno y planificacion,
entre otros" (Sanabria, 2017).

Complementariamente, desde la Gerencia de Contratacion Administrativa se ha
identificado un reto que ciertamente no es exclusivo del area de GC, pero que
tampoco le resulta ajeno: “la necesidad de trascender la dinamica en que los
procesos estan ligados a personas especificas’ {(Ugalde, 2017), de modo que
no se lleguen a acentuar criterios subjetivos, sino que ademas se favorezca la
transferencia de conocimientos, asi como la mejora continua de la gestion en

general.

Valga subrayar, en esta materia, que hay coincidencia en cuanto a la necesidad
de "simplificar los tramites y procesos que se lideran desde el GC" (Sanabria,
2017), de modo que en términos reales se avance "hacia una gestion mas
eficiente” (Jiménez, 2017) para lo cual se ha sugerido recurrir en la medida de
lo posible a “sistematizar (sic) mas los procesos” (Ugalde, 2017) Para esto se
visualiza que las herramientas tecnologicas sean un soporte, pues su mejora y
efectiva aplicacion ‘favoreceria la capacidad y velocidad de adaptacion para
atender las demandas” (Ramirez, 2017).

8.8.6 Asumir riesgos y procurar incidencia. El modelo de GC sigue siendo un
esquema novedoso en la gestion publica, por lo que conlleva tambien el desafio
de ‘asumir y administrar los riesgos inherentes, y fortalecer la responsabilidad
de los 'directores’ (sic), asi como generar un ejercicio de rendicion de cuentas

efectivo, mas alla del esquema vigente de compromisos de desempefo’
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(Ramirez, 2017), de modo que toda la organizacién, y no solo el DC y la UGC,
asuman un rol protagénico en el modelo de gestion asumido por y para la

institucion.

La Gerente de la DFOE, coincide con la Jefatura de la UGC en la pertinencia de
‘evaluar el modelo de GC en el contexto actual” (Sanabria, 2017), pero ademas
insiste en la necesidad de verificar su incidencia en los resultados de la gestion
institucional. De igual forma, mas que presencia, desde |la perspectiva de la
Gerencia de la DFOE, se aspira a una incidencia real del GC en “un disefio
organizacional y gestion del potencial humano debidamente alineados vy

vinculados con la estrategia de la institucion” (Jiménez, 2017).

‘El GC brinda una mirada mucho mas amplia” (Ugalde, 2017), de ahi que en
materia de planificacion institucional, proceso liderado por la UGC, la Gerencia
de la DFOE visualiza como un desafio importante “primero, articular la
planificacion con la evaluacion (y de paso verificar sus aportes reales), pero
ademas, avanzar ya no a planes tacticos, sino apostar por planes de mediano
plazo en ambitos especificos, por ejemplo en materia de tecnologias, gestion
del potencial humano y fiscalizacion” (Jiménez, 2017). todos estos en total

alineamiento con la planificacion estratégica de largo plazo.

8.9 Un modelo replicable
Ante una consulta concreta, la respuesta afirmativa tambiéen lo fue. ;A partir de

la experiencia de la CGR en la implementacion del modelo de GC, podria
replicarse en otras instituciones publicas costarricenses? El consenso entre las
personas consultadas fue muy claro en cuanto a lo conveniente que podria
resultar que otras instituciones estatales lo asumieran, eso si, partiendo de

algunas condiciones generales.

El tema del liderazgo nuevamente ha sido identificado como un elemento
fundamental en este tipo de experiencias, de ahi que se mencione que “este
modelo (GC) si se podria aplicar en otras instancias estatales, en el tanto haya
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un liderazgo muy claro, asi como un equipo de apoyo dispuesto y preparado
para ello” (Aguilar, 2017). Por su parte, la Contralora Acosta subraya este punto
cuando insiste en no ver inconveniente alguno en que otros entes publicos lo
implementen ‘pero, entendiendo el modelo y con Jerarcas comprometidos con

su implementacion’ (Acosta, 2017).

Ahora bien, al consultar acerca del sector institucional donde podria ser mas
conveniente su incorporacion, las respuestas se agrupan en torno a “las
empresas publicas, por sus disefios institucionales” (Jimenez, 2017), asi como
“los entes en competencia, ademas del gobierno central” (Martinez, 2017).
Practicamente todos los lideres consultados tienen claro que, a pesar de los
beneficios que podria generar el modelo de GC no seria un proceso sencillo, y
si bien “lo ideal es que fuera en todo el Estado, ciertamente es muy complejo”
(Ramirez, 2017).

Finalmente, ante el planteamiento de si la CGR deberia impulsar la adopcion
del modelo de GC en las instancias publicas, la Jefatura de la UGC indico que
las mismas PBGC llaman a la institucidon a difundir su propia experiencia
(Sanabria, 2017), pero ademas, se distinguieron al menos dos elementos muy

claros.

Por un lado que, desde la fiscalizacion superior, se podria “promover el GC,
pero no por medios normativos’ (Aguilar, 2017), es decir, no se visualiza a la
Contraloria dictando normas que obliguen a la implementacion del modelo en
los entes fiscalizados (Jiménez, 2017). En palabras del Gerente de la Division
Juridica ‘'la CGR podria constituirse en agente de cambio, promoviendo al
menos las buenas practicas propias del modelo de GC" (Ramirez, 2017), o bien
aprovechando algunas herramientas técnicas de fiscalizacion vigentes, como
puede ser ‘el indice de Gestién Institucional (IGl), que puede ayudar (sic) a

promover principios y orientaciones en esta materia” (Aguilar, 2017).
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¢ Gobierno Corporativo en la CGR?

Con el tercer objetivo especifico de esta investigacion se ha procurado verificar
los resultados de la construccidon e implementacion del modelo de GC en la
CGR, de ahi que como complemento a las percepciones recopiladas en el
capitulo anterior acerca de los avances y desafios en esta materia, se plantea
seguidamente un recorrido por las principales acciones de la CGR en este
ambito segun los referentes propuestos.

Es claro que la CGR asumio el GC como su modelo de gestion, basandose
esencialmente en los principios emitidos por el Consejo de Basilea, asi como la
OCDE, instrumentos concebidos para instituciones financieras o empresas que
cotizan en bolsa. No obstante, constituyeron un referente de peso en el trabajo
desarrollado por la CGR para construir e implementar su modelo de GC.

En procura de constatar la efectiva implementacion de los principios
fundamentales del GC y sus practicas derivadas, se propone seguidamente un
repaso por los puntos clave que propone el marco de referencia (Basilea y
OCDE), asi como por las politicas, procesos y arreglos institucionales que
desarrolla la CGR bajo el alero del GC, siendo las PBGC (CGR, 2009) el
principal referente, sin demeérito de otros instrumentos de gobierno institucional

Valga precisar que los Principios de GC, tanto de Basilea como de la OCDE
contemplan la figura del Consejo de Administracion, instancia integrada
esencialmente por los altos ejecutivos de la organizacion, que ‘ademas de
dirigir la estrategia corporativa (...) es principalmente responsable de controlar
los resultados de la direccion (...) al tiempo que debe evitar conflictos de
intereses y lograr un equilibrio entre las exigencias contrapuestas que afronta la
empresa” (OECD, 2016, pag. 51).

Claramente la CGR es una institucion de direccion unipersonal, en la cual la

jerarquia se centra en la persona del Contralor/a General, por lo cual surge una



93

primera y sustantiva diferencia con las organizaciones "nativas” del GC, en las
que conviven cuerpos directivos colegiados ademas de consejos de accionistas.
Ante esta realidad organica, no es de extranar que las labores estratégicas y
operativas previstas en materia corporativa se distribuyen entre la figura del DC
(particularmente en la figura de la Contralora General), y en la UGC, pues si
bien la Ley Organica de la CGR, prevé en su articulo 44 la instancia del CC, al
respecto se establece que “la Contraloria General de la Republica contara con
un Consejo Consultivo integrado por funcionarios de alto nivel de la misma
institucion, el cual asesorara al Contralor y al Subcontralor respecto de sus

politicas” (Asamblea Legislativa , 1994).

Seguidamente, a modo de balance, se identifican aquellos principios de GC que
han sido referentes para la CGR, asi como las acciones que en
correspondencia con ellos se han implementado (cuadros 3y 4).



Cuadro B

9.1 Segun Principios de Basilea

Principio 1 Responsabilidades generales del Consejo
'El Consejo (de Administracion) es el responsable (...) de la aprobacion y vigilancia de la aplicacion por parte de la
gerencia de los objetivos estratégicos del banco, su marco de gobierno y cultura corporativa” (BIS, 2015, pag. 8).

Responsabilidades del

Acciones en CGR
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Medio de verificacion

Consejo
El  Conseo es el

responsable Ultimo de la
estrategia de negocio (...},

decisiones clave de
personal, organizacion
interna  y estructura vy

practicas de gobierno, asi
como gestion del riesgo.

Establecer una estructura

organizativa (...} que
considere satisfactoria. y
que permita al Consejo y
la alta direccion ejercer
sus responsabilidades vy
faciitar una toma de
decisiones eficaz y un

EIDC, con la asesoria del CC y la UGC denva del
Marco Estratégico los planes de largo, mediano y
corto plazo, debidamente alineados entre si e
integrados al presupuesto, necesarios para fijar las
prioridades de su gestion y sustentar la valoracion
del riesgo institucional.

Las PBGC establecen que el diseno de la
organizacion armonice la gestion interna con los
objetivos estrategicos. Para ello, se debe tomar en
consideracion los aspectos que contempla el
MAGEFI (CGR, 2012). Adicionalmente, los ajustes
que soliciten las distintas dependencias de la
organizacion. deben realizarse con vision de

conjunto y activarse los mecanismos de coordinacion

«Planificacion Estrategica.
Tactica, Operativa y sus
evaluaciones
(https://www.cqr go.cr/01-car-
transp/planes-politicas. htmi)

«Informacion financiera
institucional
(hitps:/iwww.car go.cr/01-car-
transp/informacion-
financiera.html)

+ Proceso de disefio

organizacional definido en el
Manual General de
Fiscalizacion Integral
(https:/carfiles.car go.cr/publico/
;aguar/Documentos/cgr/estrateg
ila/documentos/MAGEF| 2011
actualizado 04 11 2015 vf.pdf




buen gobierno.

Mantenerse informado de

cambios significativos en
el negocio (...) y en su
entorno.

Vigilar el desarrollo y

aprobar los objetivos de
negocio y la estrategia

(... y efectuar el

" entre la unidad solicitante y la UGC.

Basa su orientacion estrategica, en un conocimiento
metodico de la realidad interna y externa,
implementando un proceso constante de Monitoreo
del Entorno (CGR. 2012), que a su vez sustenta la
planificacion institucional en sus diferentes niveles y
la toma de decisiones institucional.

indicadores necesarios para medir y evaluar el
desempefo de su gestion fisica y financiera, asi

La planificacion contiene los objetivos, metas e

como del logro de los cometidos estratégicos, de
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' sLineamientos sobre el Proceso

de Disefo Organizacional (PA-
03) de la Contraloria General de
la Republica
(http://carwO1.cqr.go.criplsiporta
lIdocs/PAGE/PORTAL FUNCIO
NARIOS 2008/SECCIONES%2
OFUNCIONARIOS/DOCUMENT
OS/NORMATIVA INTERNA/R-
DC-038-

2014 LINEAMIENTOS 2014.P
DF)

" eProceso de Monitoreo del

Entorno definido en el Manual
General de Fiscalizacion
Integral

(https://cqrfiles.car.go cripublico/
|agquar/Documentos/cgr/estrateg

actualizado 04 11 2015 vf pdf
)

Planificacion Estratégica,
Tactica, Operativa y sus
evaluaciones
(https://www.car,go.cr/01-cqr-



seguimiento de su
aplicacion
Guiar el establecimiento

de la cultura y los valores
corporativos.

Vigilar la implementacion

del marco de GC vy
comprobar periodicamente
que sigue siendo

adecuado ante cambios
significativos.

Cultura y valores

manera que brinde cuentas a lo interno y externo de
la Institucion, del valor publico que genera con sus
productos y servicios.

El DC. con el respaldo y asesoria de la UGC defini6

y promueve el marco estratégico institucional
integrado por la Mision, Vision y Valores
Institucionales.

‘Las PBGC prevén una evaluacion anual. del

desemperfio del buen GC, para lo cual plantearon el
compromiso de desarrollar indicadores que permitan
dicha mediciéon. Para esto la CGR implementa el
“Seguimiento al cumplimiento de las Politicas de
Buen Gobierno Corporativo” (CGR, 2016)

Acciones en CGR
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transp/planes-politicas. html)

«Informacion financiera
institucional
(https://www.car.go.cr/01-car-
transp/informacion-
financiera.html).

« Sistema de Gestion Institucional
(SIGI)

«|deas rectoras
(https:/fwww.car go.cr/01-cqr-
transp/acerca-cgr.html)

« Seguimiento al cumplimiento de
las Politicas de Buen Gobierno
Corporativo (CGR, 2016)

Medio de verificacion

corporativos

Establecer y respetar los
valores corporativos que
crean la expectativa de

desempenar toda
actividad de forma legal y

Se establecid un ejercicio de autocontrol en el
gjercicio de la funcion publica basado en los
principios enunciados en la Constitucién Politica, las
demas normas aplicables, las PBGC y el Codigo de
Conducta, orientandose hacia una gestion integra,

+ Marco Etico de los funcionarios
de la Contraloria General de la
Republica
(https:/lcarfiles. cgr.go.cr/publico/
jaguar/Documentos/car/transpar




etica, y
observancia
valores por
colaboradores.

vigilando la
de estos
todos los

' Confirmar que se toman [

las medidas necesarias
para comunicar (...) sus
valores corporativos, (...)
o codigos de conducta.

| El codigo de conducta (..
debe definir
comportamientos

aceptables e inaceptables.

"basada en principios y valores éticos, frente a todos |

sus grupos de interés.

La CGR ha aplicado el instrumente denominado
IntoSAINT. herramienta mediante la cual las EFS de
todo el mundo aplican una serie de parametros para
valorar, y de paso resguardar el apego de sus
funciones y funcionarios a los mas altos estandares
de etica. probidad e integridad, no obstante los
resultados de las valoraciones efectuadas, en la
CGR no son de acceso publico.

La UGC, segun las funciones que le asigna el
Reglamento Organico Institucional (CGR, 2011),
divulga y da seguimiento al cumplimiento vy
aplicacion de las PBGC e informa periédicamente al
DC sobre los resultados alcanzados.

'La CGR cuenta con Marco Etico (CGR, S.F.) y un |

Cadigo de Conducta (CGR, 2011), que recopilan los
deberes de sus funcionarios en el ejercicio de las
funciones que les han sido asignadas, en coherencia
con los valores institucionales, el marco ético, las
PBGC y la normativa aplicable.
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encia/2017/planes-
politicas/marco-etico-
funcionarios-car.pdf)

« Codigo de Conducta de los

funcionarios y funcionarias de la
Contraloria General de la
Republica de Costa Rica
{httos://carfiles.car go.cripublico/
jaguar/Documentos/car/transpar
encial2017/planes-
politicas/codigo-conducta-
car.pdf)

¢ Seguimiento al cumplimiento de

las Politicas de Buen Gobierno
Corporativo (CGR, 20186)

«Codigo de Conducta de los
funcionarios y funcionarias de la
Contraloria General de Ia
Republica de Costa Rica
(https:/lcarfiles.car.go.cr/publico/
aquar/Documentos/car/transpar
encia/2017/planes-
politicas/codigo-conducta-




Gestion de riesgos

Acciones en CGR
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cgr.pdf)

Medio de verificacion

Un marco de gobierno del

riesgo debe incluir
responsabilidades
organizativas bien

definidas para la gestion
del riesgo.

' Garantizar  que
funciones de gestion del

riesgo, cumplimiento y
auditoria interna estan
adecuadamente

posicionadas, dotadas de
recursos, y que
desempenan sus
responsabilidades de
forma independiente,

objetiva y eficaz.

las

Se implementa un sistema especifico de valoracion
del riesgo institucional por areas, sectores,
actividades o tareas que, de conformidad con sus
particularidades, permite identificar, analizar, evaluar,
administrar, revisar, documentar y comunicar los
riesgos relevantes a los que estan expuestos los
objetivos consignados en sus planes de largo,
mediano y corto plazo.

La CGR se ha comprometido a continuar con los
esfuerzos de establecer, implementar, evaluar y
perfeccionar su Sistema de Control Interno
institucional. Asimismo, el DC se compromete a
apoyar la funcion de la Auditoria Interna
suministrando y vigilando para que el nivel gerencial
de. la debida atencion a los servicios y
recomendaciones de auditoria; asi como brindando
el apoyo en término de decisiones y recursos
necesarios para que la Auditoria Interna ejerza su
labor.

Fuente: elaboracion propia con base en (BIS, 2015) y (CGR, 2009)

o Informes de Auditoria Interna e
Informe de seguimiento a sus
recomendaciones
(https://www.car.qo.cr/01-car-
transp/informes-ai.htmi)

leInformes de Auditoria Interna e |
Informe de seguimiento a sus
recomendaciones
(https //www.cgr.go.cr/01-car-
transgfinformes-ai. html)




Cuadro 9

9.2 Sesun Principios de la OCDE y G20

Acerca de los principios

No son vinculantes, y no
pretenden ser un catalogo
detallado de
prescripciones

La calidad del GC influye
en el costo que tiene para
las empresas el acceso al
capital necesario para su
crecimiento, asi como en
la confianza que necesitan
aquellos que aportan

Acciones en CGR

Por un lado, en cuanto al alcance, se establece que
las PBGC deben entenderse como un marco
referencial e inspirador para el comportamiento de
todos los funcionarios de la CGR (...) no sustituyen la
normativa especifica aplicable en la Institucion en las
materias cubiertas por ellas.

No obstante, las mismas politicas establecen que, en
el tanto constituyen un lineamiento general emanado
del Jerarca Institucional, son de acatamiento
obligatorio por parte de todos los funcionarios y
serviran de marco referencial para efecto de emision
de instrucciones especificas tendientes a su
ejecucion por parte de los diferentes niveles
jerarquicos.

' Las PBGC constituyen un conjunto basico y prioritario

de practicas (...) cuya adopcién le permita a la CGR
realizar una gestion orientada a la generacion de
valor publico para satisfacer las necesidades de sus
clientes y que le permita ser reconocida por su
integridad, transparencia y responsabilidad

Medio de verificacién

« Politicas de Buen Gobierno
Corporativo N° 2 vy 44
(hitps://cgrfiles.car go. cr/publico
fiaquar/Documentos/car/transpa
rem:i a/2017/planes-

20{]9 pDIlt-bu_en-qﬂb r::ﬂrp pdf)

» Politicas de Buen Gobierno
Corporativo N° 1y
21(https://earfiles.car.go.cr/publi
co/jaguar/Documentos/cgritrans
parencia/2017/planes-
politicas/DC-UGC-0035-

2009 _polit-buen-gob-corp pdf)




“dicho capital para
participar en la creacion
de valor de una forma
justa y equitativa.

' Reconocen los intereses
de los empleados y de
otros actores interesados.

' También se toman otros
factores que influyen en el
proceso de toma de
decisiones (...) como el
medio ambiente, la etica
empresarial o las practicas
anticorrupcion

La CGR reconoce en sus funcionarios su capital mas

valioso y un elemento esencial para su buen
desempenfio. razon por la cual procura, al menos, un
ambiente laboral adecuado, que preserve su
integridad fisica, moral, mental y psicologica; trato
igualitario y equitativo; actividades de formacion y
capacitacion, un ambiente propicio para exponer con
total libertad sus ideas, pensamientos y opiniones.

Complementariamente, las PBGC establecen que la
orientacion estrategica institucional debe
desarrollarse con una clara perspectiva de responder
a las necesidades de los grupos de interes que
conforman la realidad externa de la CGR.

Asume el compromiso de implementar una gestion

orientada a apoyar y promover el desarrollo
sostenible, efectuando compras verdes e incluyendo
aspectos ecologicos en las gestiones de compra.

Como parte de la gestion integra, se asume el
compromiso de actuar de manera congruente con lo

que se exige a las instancias fiscalizadas. asi como
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" ePoliticas de Buen Gobierno |
Corporativo N° 10 y 12
(hitps://carfiles. car.go.cr/publico
/laguar/Documentos/car/transpa
rencia/2017/planes-
politicas/DC-UGC-0035-

2009 _polit-buen-gob-corp pdf)

» Politicas de Buen Gobiermno
Corporativo N® 36
(https://cgrfiles.car go.cr/publico
/laguar/Documentos/car/transpa
rencia/2017/planes-
politicas/DC-UGC-0035-

2009 polit-buen-aob-corp pdf)
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|ratificar el Codigo de Conducta (CGR, 2011) e Codigo de Conducta de los
mediante el cual el desempefio de cada una de las funcionarios y funcionarias de la
personas que laboran en la institucion se oriente  Contraloria General de |la
hacia una gestion integra, basada en principios y Republica de Costa Rica
valores eticos, frente a todos sus grupos de interés. (hitps:/loarfiles.car.go cr/publico
l\aguar/Documentos/car/transpa
rencia/2017/planes-
politicas/codigo-conducta-
cgr.ndf)
» Marco Etico de los funcionarios
. de la Contraloria General de la
Republica
(https://carfiles.car yo.cripublico
/laguar/Documentos/car/transpa
rencia/2017/planes-
polticas/marco-etico-
funcionarios-car pdf)
« Politica Institucional de
Desarrollo Sostenible _
o Lineamientos  generales a
considerar por la Contraloria
General de la Republica para la
implementacion de las compras
verdes publicas a  nivel
institucional




Las politicas de GC
desempenan un papel
importante a la hora de
alcanzar objetivos
relacionados con la
confianza (de los actores
interesados externos).

Base para un marco

eficaz de GC

Las PBGC procuran que la gestion institucional
satisfaga las necesidades de los clientes de la CGR y
que sea reconocida por su integridad, transparencia y
responsabilidad

Acciones en CGR
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«Politicas de Buen Gobierno
Corporativo N° 1 'y 20
(httos://carfiles.oqr.a0 cripublico
fiaguar/Documentos/car/transpa
rencia/2017/planes-
politicas/DC-UGC-0035-
2009 polit-buen-aob-corp pdf)

Medio de verificacion

El marco de GC
promovera la
transparencia (...}, asi
como la asignacion
eficiente de los recursos.
Sera coherente con el
Estado de Derecho y
respaldara una
supervision y una
ejecucion eficaces.

En el marco del GC se
evita el exceso de
regulacion y se limita el
riesgo de conflicto de

A partir de las PBGC se plantea que en el
cumplimiento de sus funciones de fiscalizacion y
control de la Hacienda Publica, la institucion debe
gestionar eficientemente los recursos publicos, rendir
cuentas, ser eficaces en la realizacion de sus
cometidos, coordinar y colaborar con los demas
entes publicos y responder efectivamente a las
necesidades de la ciudadania.

De igual modo, se asume el compromiso de
encaminar sus actividades de conformidad con los
principios enunciados en la Constitucion Politica y las
demas normas aplicables.

Se dispone el compromiso de sus funcionarios para

que, en sus relaciones con los diversos grupos de
interés, prevalezca el interés publico sobre cualquier

situacion que pudiere representar un beneficio

e Politicas de Buen Gobierno
Corporatvo N° 16 y 18
(https://carfiles.cqr.go. cripublico
flaguar/Documentos/car/transpa
rencial2017/planes-
politicas/DC-UGC-0035-

2009 polit-buen-gob-corp pdf)
«Contraloria transparente
(htips:/fwww car.go.cr/01-car-
transp/transparencia-cgr htmil)

' ePoliticas de Buen Gobierno |

Corporativo N 20
(https://carfiles oar.go.cr/publico
liaguar/Documentos/cyr/transpa




intereses.

' El marco del GC se
desarrolla teniendo

| presente su repercusion

| (...) en el fomento de la

J transparencia.

" De conformidad con el articulo 11 constitucional y las

personal real o potencial para si mismos o para
personas allegadas. asi como a evitar cualquier duda
razonable sobre la integridad, transparencia y
responsabilidad con la que esta actuando un
funcionario de la Institucion.
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rencia/2017/planes-
politicas/DC-UGC-0035-
2009 polit-buen-gob-corp pdf)

funcionarios y funcionarias de la
Contraloria General de la
Republica de Costa Rica

e Codigo de Conducta de los |

(httos /icarfiles.car go cripublico |

fiaguar/Documentos/cyritranspa |

rencia/2017/olanes-
politicas/codigo-conducta-
car pdf)

PBGC, la CGR se compromete a rendir cuentas

sobre el desarrollo y los resultados de la gestién

institucional y del valor publico generado con sus
productos y servicios.

Adicionalmente, en las PBGC se establece el
compromiso de promover el aprovechamiento,
fortalecer y desarrollar los sistemas de comunicacion
e informacion, sosteniendo una comunicacion fluida
con otras instituciones publicas, privadas y gremiales,
estableciendo compromisos éticos frente al
desempefio de la gestion publica con el objetivo de
construir practicas de buen gobierno.

'-Pntiticas de Bueh Gobierno

Corporativo N° 21, 23, 31 y 32

(hitps:/carfiles car.go.cr/publico
i rf s/ n

rencia/2017/planes-
politicas/DC-UGC-0035-
2009 polit-buen-aob-corp pdf)
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Los objetivos en materia Las PBGC son concebidas e implementadas como  ePoliticas de Buen Gobierno
de GC también se disposiciones voluntarias que definen el compromiso Corporativo N 2
formulan en codigos y y el marco de actuacion de quienes ejercen el (httos:/fegrfiles.car.go cripublico
normas de caracter gobierno de las Instituciones, para garantizar una /iaguar/Documentos/cgritranspa
voluntario que carecen de | gestion integra, transparente y responsable en la rencia/2017/planes-

rango de ley o de administracion publica. politicas/DC-UGC-0035-
reglamento 2009 polit-buen-gob-corp pdf)
El papel de los actores Acciones en CGR Medio de verificacion
interesados en el ambito

del GC

El marco de GC Orienta sus prioridades hacia la fiscalizacion efectiva | «Politicas de Buen Gobierno
reconocera los derechos del buen uso de los recursos publicos de las Corporativo N 22
de los actores interesados entidades sujetas a su control, especialmente, en las (https:/icarfiles.car.go.cripublico
que disponga el areas mas sensibles para el bienestar ciudadano, /laguar/Documentos/car/transpa
ordenamiento juridico o se = haciendo prevalecer el interés general. Ademas, rencia/2017/planes-

estipulen de mutuo promueve la participacion ciudadana en la vigilanciay | politicas/DC-UGC-0035-
acuerdo y fomentara la control de la Hacienda Publica como un complemente ' 2009 polit-buen-gob-corp pdf)
cooperacion activa a la fiscalizacion superior « Participacion Ciudadana

(hitps.//www.car go.cr/01-car-
transp/part-ciud/part-ciud.himl)
« Informe de labores” y ‘Retos
de la CGR" en (CGR., 2017)

Se permitira el desarrollo | Las PBGC prevén que la institucion garantice un ~ePoliticas de Buen Gobierno
de mecanismos de ambiente propicio para que los funcionarios Corporativo N 12
participacion para los expongan con total libertad, y en apego con los (httos://carfiles.car @o cr/publico
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‘trabajadores

Los actores interesados
(...) tendran un acceso
oportuno y periédico a
informacién pertinente,
suficiente y fiable.

valores institucionales, sus ideas, pensamientos y
opiniones.

Considera estratégica la comunicacion e informacién
hacia sus clientes externos e internos, por lo tanto,
asume el compromiso de dar a conocer y poner a
disposicion de la ciudadania la informacion
relacionada en este punto, mediante los mas diversos
canales.

".F‘aliticas de Buen _aniemo

fiaguar/Documentos/caritranspa

rencia/2017/planes-
politicas/DC-UGC-0035-

2009 polit-buen-gob-corp pdf)

Corporativo N° 22 y 31
(https://carfiles.car.go.cripublico
llaquar/Documentos/car/transpa

rencia/ lanes-

iti - -0035-
2009 _polit-buen-gob-corp pdf) |
« Contraloria transparente '

(httos //www.ctir go.cr/01-car-
transo/transparencia-cgr.html)
sIlnformes de fiscalizacion |

(https://carweb.cqr go.cr/apex/f? |

«App para dispositivos moviles
(https://www.car.go.cr/04- |
servicios/app-moviles-
tablets.html)

» Boletines informativos

(httes.//www.car go.cr/01-car-
transe/boletines-inf.html)

| eInformes institucionales

(hitos:/lwww,cqt go.cr/01-car-



Divulgacion de
informacion y

transparencia

Acciones en CGR
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transp/informes-
institucionales.html)

s Publicaciones CGR
(https.//www.cdr go.cr/03-
documentos/publicaciones/publi
caciones-cgr. htmil)

Medio de verificacion

El marco del GC
garantizara la
comunicacion oportuna y
precisa de todas las
cuestiones relevantes
relativas a la empresa

Se asume que la comunicacién organizacional esta
orientada a la construccion del sentido de
pertenencia, a la integracién y colaboracion entre los
funcionarios de la Institucion, por lo que se promueve
que la informacion institucional fluya de manera
oportuna, actualizada, clara, veraz y confiable,
mediante mecanismos agiles de comunicacion
vertical y horizontal. Estos principios han quedado
formalizados en las “Directrices de Comunicacion
Interna de la CGR" (CGR, 2017)

De igual modo, asume como estrategica la
comunicacion e informacion hacia sus clientes
externos e internos, por lo tanto, se compromete a
dar a conocer y poner a disposicion de |la ciudadania
la informacién pertinente por medio de diversas

s Politicas de Buen Gobierno
Corporativo N° 22 y 31
(https.//carfiles.car.go.cripublico
fiaguar/Documentos/car/transpa
rencia/z01/7/planes-
politicas/DC-UGC-0035-

e Directrices de Comunicacion
Interna de la CGR- R-DC-002-
2017 (CGR, 2017).



' plataformas.

'La comunicacion publica
de datos debe ser, como
minimo, anual (...) 0
incluso con mayor
frecuencia en el caso de
que se produzcan
novedades sustanciales.

Se anima(...) a
comunicar, ademas de sus
objetivos (...), sus politicas
y resultados en materia de
etica empresarial, medio
ambiente y (...) otros
compromisos de interés
publico.

acerca del ejercicio de la fiscalizacion superior, asi
como un Informe de Labores incluido en la Memoria
Anual que por mandato constitucional se remite a la
Asamblea Legislativa.
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«Memoria Anual e Informe de

Labores

https://www.car go.cr/03-
documen blicacio m
oria-anual/memoria-anual_ html)
« Publicaciones CGR
(https://'www car go cr/03-

documentos/publicaciones/publi

caciones-car.html)

' Se dispone en la pagina electronica de la institucion
tanto del Plan Estrategico, como de los Planes
Tacticos y de mediano plazo, asi como operativo
Anual, ademas de sus respectivas evaluaciones. No
asi en el caso del Plan de Fiscalizacion

-Planes y politcas CGR
(https.//www.car go.cr/01-car-
transp/planes-politicas.html)

La informacion sobre la
remuneracion de los
miembros del Consejo de
Administracion y de los

- directivos también interesa
(...}, en especial, la

Ademas del Manual de Perfiles de Puestos (CGR,
2017), en la pagina electronica se dispone
periodicamente del indice Salarial de todas las plazas
disponibles en la institucion

« Informacién del personal
(https:/fwww.car ao.cr/01-car-
transg/info-personal.html)

s indice salarial |
(httos://earfiles ogr ao. ico
| /jaguar/Documentos/cur/tran




relacion entre la
retribucion y los resultados
de la empresa a largo
plazo.

| rencia/R-DC-67-2017-DC-
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310.pdf)
eManual de perfiles de puestos

(httgs:/fcurfiles.car go.cripublico

/jaguar/Documentos/caritranspa
rencia/mpp-marzo-2017.pdf)

| Se precisa de informacion "En la descripcion de la esfructura organica de la e Informacion del persanalm

| sobre cada uno de los

| miembros del Consejo de

. Administracion y sobre los

| altos directivos para
evaluar su experiencia y
cualificacion, y para

 estimar cualquier posible
conflicto de intereses que
pueda influir en su juicio.

| se propone difundir

i informacion suficiente y lo
bastante exhaustiva como
para informar
completamente a los
inversores sobre los

! riesgos materiales y
previsibles que afectan a
la empresa.

institucion, en el sitio electrénico, se describen las
calidades de cada una de las personas que
desempefian puestos de |jerarquia, gerencia y
jefatura.

' Tanto los anteproyectos de presupuesto, los estados
financieros, asi como el Informe de los Auditores
Independientes son de acceso publico por medio de
la pagina electronica.

(https:/iwww cur go.cr/01-cqr-
transp/info-personal.html)

« Informacién financiera
(hitos:/fwww.car go.cr/01-cgr-
transp/informacion-

financiera html)




Sera obligatorio que las
empresas divulguen sus
practicas de GC en sus
informes habituales.

E!l Informe de Labores incluido en la Memoria Anual
que por mandato constitucional se remite a la
Asamblea Legislativa, contempla informacion acerca
del ejercicio de la fiscalizacion superior, incluidas
aquellas practicas asociadas al GC.

Un auditor independiente,
competente y cualificado,
debera llevar a cabo una
auditoria anual con arreglo
a normas de alta calidad
con el fin de ofrecer (...)
una garantia externa y
objetiva de que los
estados financieros

' reflejan adecuadamente la

situacion financiera y los
resultados de la empresa
en todos los aspectos

sustanciales.

Asume el compromiso de generar y divulgar
informacion financiera contable como insumo
fundamental para la toma de decisiones en el
direccionamiento institucional y para la rendicién
cuentas. Los estados financieros, asi como el Informe
de los Auditores Independientes son de acceso
publico por medio de la pagina electronica.

Fuente: elaboracion propia con base en (OECD, 2016) y (CGR, 2009)

S
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« Auditoria Interna: Resumen de
informe de labores del 2016, en
la Memoria Anual e Informe de

Labores
(https://www.cqr go.cr/03-

documentos/publicaciones/mem

(https://www car.go.cr/01-car-

transp/informacion-

financiera.html)

oria-anual/memoria-anual.html)

» Estados financieros con Informe
de los Auditores Independientes
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9.3 En perspectiva
e La CGR ha implementado en gran medida los principios de GC

propuestos por los dos principales referentes conceptuales que
sustentan su modelo, esto a pesar de no tratarse de una organizacion del
ambito bancario o empresarial, areas para las cuales se desarrollo
inicialimente este enfoque.

e Si bien historicamente la CGR ha desarrollado robustos procesos de
planificacion, el GC marco un elemento diferenciador que se manifiesta
claramente en dos hechos: primero, la alineacién de la planificacién
operativa, tactica, de mediano plazo y presupuestaria con los referentes
que constituyen tanto las ideas rectoras como su marco y plan
estratégico; y segundo, la apertura al escrutinio y rendicion de cuentas a
partir de la publicidad de esos planes, asi como sus instrumentos de
evaluacién y seguimiento. No obstante, en este punto vale resaitar que
los planes de auditoria siguen sin ser de caracter publico, lo que si bien
representa un elemento muy concreto y particular, se convierte en un
asunto pendiente de atender en este contexto de transparencia que se
procura desde el GC.

e En términos del disefio de su estructura organica, también hay un claro
apego a lo propuesto por los principios de referencia, al punto que el
MAGEFI (CGR, 2012) determina que el proceso de diseno
organizacional es liderado por la UGC, esto por su caracter de instancia
articuladora del enfoque institucional, de modo gue todo ajuste a la
estructura de la institucion se apegue a la vision integrada del conjunto
de la organizacion propuesta y resguardada por el GC.

e Tanto para la planificacion estratégica y especifica, asi como para el
direccionamiento de la fiscalizacion integral en sus diferentes
manifestaciones, se ha constituido un proceso permanente de monitoreo

del entorno siendo uno de los insumos que, como recomiendan los
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principios de GC, sustenta en gran medida la gestion de la organizacion
en consonancia con la realidad en la que esta inserta, asi como
previendo potenciales riesgos y oportunidades para el cumplimiento de
su mandato.

La generacion y fortalecimiento de la cultura y los valores corporativos
promovidos en los principios del GC han sido asumidos firmemente en la
CGR. Esto se ha reflgjado inicialmente en la constitucion de un marco
estrategico que en el tiempo se mantiene sin mayores variaciones, a lo
que se han sumado diferentes acciones que procuran difundir y apropiar
esos fundamentos y cultura en toda la organizacion. Llama la atencion
que, si bien tedricamente el tema de la cultura institucional y la
promocion de los valores de la organizacion deberia ser asumido por las
instancias responsables de la gestion del potencial humano, en la CGR
se ha optado por un liderazgo y gjecucion desde la UGC.

Resguardar la implementacion del marco de GC es un elemento clave
que proponen los principios, y tanto las PBGC como el mismo
Reglamento Organico de la institucion (CGR, 2011) establecen la
responsabilidad de la UGC no solo de promover el conocimiento vy
apropiamiento del modelo de GC, sino de evaluar su vigencia vy
cumplimiento, valoracién que efectivamente se desarrolla y comunica a
las jerarquia institucional.

La gestion ética es uno de los puntos fuertes que resguardan los
principios de GC, y en correspondencia asi los ha asumido la CGR.
Ciertamente es uno de los ambitos en los que la institucion ha dirigido
con mayor vehemencia sus esfuerzos. No solo ha generado un marco
etico e instrumentos complementarios para la promocién y resguardo de
la probidad, asi como prevencion de la corrupcion, sino que aplica

ademas instrumentos especificos de autoevaluacion de la gestion ética
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de las EFS, aunque hay que subrayar que los resultados de estas
mediciones en particular siguen sin ser de acceso publico.

Ademas de ajustarse a la normativa legal vigente, la CGR como
administracion activa atiende el llamamiento del marco de GC habiendo
definido un  sistema robusto de  gestion de riesgos.
Complementariamente, dispone de un esquema de respeto y
fortalecimiento de su Auditoria Interna, con lo que se cumple ademas con
otro de los planteamientos de las PBGC: ser un referente en medio de la
administracion publica costarricense

Los principios de referencia, principalmente los de la OCDE, subrayan
acerca de si mismos, asi como de sus politicas y normas derivadas un
caracter meramente referencial, de modo que no se conviertan en reglas
de acatamiento forzoso. Al respecto, la CGR define sus PBGC como un
marco referente e inspirador que no sustituye normativa especifica, y en
buena medida asi se promocionan en la organizacién, no obstante, las
mismas politicas plantean que al tratarse de un lineamiento (sic)
procedente de la jerarquia, resultan de acatamiento obligatorio para
todos los funcionarios.

Por su naturaleza de orientacién financiera, los principios promueven una
implementacién de calidad del modelo de GC como un aporte sustantivo
a la creacion de valor, en su caso de capital. Al respecto, la CGR por las
caracteristicas particulares de institucion estatal. y de su ambito de
accion tan especifico, ha dispuesto desde sus PBGC no solo la
satisfaccion de sus clientes (sic), sino la creacion de valor piblico a partir
de su gestion en general.

En el contexto de las organizaciones que asumen un marco de GC
resulta fundamental el reconocimiento de los intereses tanto de sus
empleados, como de los actores interesados externos. En
correspondencia, la CGR parte en sus PBGC, de que sus funcionarios



113

constituyen el capital (sic) de mayor valia, por lo que procura condiciones
Optimas para su libre desempefio y fortalecimiento. iguaimente, procura
no solo la satisfaccion de sus clientes (sic), sino que promueve acciones
de informacion y formacion que deriven en robustecimiento del control
social, y ademas en confianza como reflejo de la responsabilidad e
integridad de la institucion.

El marco del GC conlleva también compromiso de las organizaciones
con una gestion responsable en términos ambientales, de ahi que la
CGR haya optado. bajo el alero de sus PBGC por implementar un
esquema de compras verdes, asi como la promocion de practicas
cotidianas orientadas a la sostenibilidad ambiental.

El fomento de la transparencia en la gestion de las organizaciones es
también uno de los puntos fuertes del GC, y cabe resaltar que la CGR ha
desarrollado, principalmente a partir de la implementacion del modelo de
GC, particulares esfuerzos por transparentar su desempeno a modo de
ejercicio constante de rendicion de cuentas, pero también como oferta de
insumos para el control social. Prueba de este compromiso es la amplia
gama de recursos, datos e informacion disponibles en la pagina
electronica de la institucion, que incluyen desde las Memorias Anuales,
los Informes de Fiscalizacién, la planificacién institucional y su
evaluacion, situacion financiera contable y de remuneraciones entre
muchas otras, salvo las restricciones que por legalidad deban
mantenerse. No obstante que la disposicion de informacién es muy
amplia, en términos de transparencia persiste un desafio trascendental,
pues ademas de que los datos no son totalmente abiertos, el lenguaje
sigue siendo una condicion excluyente en el tanto limita la comprension
de los recursos ofrecidos.

La comunicacion interna y externa, segun los principios de referencia,

constituyen también un elemento critico en la vivencia del GC. En
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atencion de esa orientacion, la CGR ha definido en sus PBGC la
comunicacion no solo como un mero ejercicio hermenéutico, sino un
elemento clave en la construccion del sentido de pertenencia e
integracion a la institucion. Consecuentemente, y ante la relevancia que
se le ha dado a esta materia, la institucion emitid® sus Directrices de
Comunicacion Interna (CGR, 2017), con las que se procura gestionar la
comunicacion eficiente y eficazmente para asi fortalecer una vision
compartida y sentido de pertenencia en torno a la institucion.

« Si bien en la CGR no aplica la figura de un Consejo de Administracion,
pues no se trata de una instancia eminentemente corporativa, lo cierto es
que se cumple con el criterio de los principios acerca de ofrecer
abiertamente informacion sobre la remuneracion que reciben y atestados
profesionales de quienes desempefian cargos de jerarquia, gerencia y
jefatura en la CGR

« Un principio particularmente sensible en el marco del GC es el de la
informacion financiera contable, de ahi el llamado no solo a una gestion
minuciosa y eficiente, sino en un contexto de franca transparencia. En
atencion de ese principio, la CGR no solo tiene por politica la aplicacion
de normas y estandares especialmente exigentes en su gestion
financiera, sino ademas someterse anualmente a auditorias externas
para garantizar la sanidad de su gestion, ademas de la publicacion de

toda la informacion que de estos procesos se deriva.

En sintesis, por sus caracteristicas particulares y mandato fundacional,
evidentemente la CGR difiere significativamente de las organizaciones
financieras y empresariales para las cuales fue propuesto inicialmente el
modelo de GC. De igual modo, una de las figuras mas relevantes en el marco
del GC, como es el Consejo de Administracion no existe en la CGR, pues se
trata de una organizacion definida constitucionalmente bajo un esquema
jerarquico unipersonal, y aunque esta vigente la figura del CC, se trata de un
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érgano asesor y no deliberativo, por lo que las responsabilidades previstas para
el Consejo de Administracion se distribuyen en buena medida entre el DC y la
UGC.

No obstante, las politicas, principios y procesos desarrollados en el marco del
GC por la CGR, si bien son una adaptacion propia de lo planteado en los
referentes asumidos por la institucion, se apegan significativamente a los

principios fundamentales del marco de GC.

De igual modo la informacién para verificar su implementacion es amplia y de
clara solvencia técnica. Resaltan aspectos asociados a la definicion de la
estrategia de la organizacion, al control interno y la gestion ética. Sin embargo,
persisten puntos especificos por fortalecer para cubrir satisfactoriamente los
ejes propuestos en los principios de GC, por egjemplo en materia de
transparencia, no por carencia de informacién, sino por prevalecer un lenguaje
altamente técnico que resulta excluyente, ademas de la no publicacion de

informacion que resulta de claro interés publico.
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9. Acciones propuestas

El cuarto objetivo especifico que ha orientado este estudio apunta a proponer
acciones que fortalezcan la gestion de la CGR en materia de GC. El proceso de
indagacion y analisis tanto de documentos relevantes, como de actores vy
procesos clave han permitido identificar con clanidad tanto fortalezas
acumuladas como desafios relevantes, de ahi que se proponga seguidamente
un conjunto acotado pero estratégico de acciones a implementar por la CGR en
ambitos diversos, todas tendientes al robustecimiento del modelo de la gestion
institucional a partir de las orientaciones y referentes propios del GC.

Para cada una de las acciones propuestas, y en complemento de las
recomendaciones incluidas al cierre de esta investigacion, se ofrece
seguidamente una descripcion muy concreta, asi como la identificacion de

elementos fundamentales para su eventual implementacion:

¢ Meta
» [nsumos basicos
s Plazo

 Actores responsables
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10.1 Revision de las PBGC
Las PBGC constituyen, desde 2009, un marco orientador para la gestion
institucional de la CGR. No obstante, aqui se ha documentado tanto el avance
que han tenido a nivel mundial los referentes conceptuales, como la disposicion
manifiesta de los lideres de la institucion, por lo cual se propone implementar un
ejercicio de revision exhaustiva de las PBGC, a partir de un examen minucioso
de los sustentos tedricos vigentes, de modo que se valide, por parte de toda la
organizacion, su vigencia, pertinencia, alcance y oportunidad.

Complementariamente, de ser necesario, se definirian los ajustes requeridos.

L
2018
T
L] . &
Referentes
Que al final de 2018
la CGR haya conceptuales DC
revisado el 100% de actualizados

L

Informes de UGce
Seguimiento al
cumplimiento de las
PBGC
L]

sus PBGC

Proceso interno de
consulta acerca de
las PBGC

[ ]
Revision de
experencias externas
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10.2 Relanzamiento de las PBGC
inmediatamente concluido el proceso de revision de las PBGC y al menos

durante dos afos mas, la CGR tiene |la oportunidad de avanzar hacia el
relanzamiento de este marco para su gestion. Por ello se propone emprender
acciones de formacion y concientizacion en todos los niveles funcionales de la
institucion, de modo que cada uno de los funcionarios conozca en detalle qué
son las PBGC y las adopte como referente de su desempenio particular a partir
de orientaciones éticas, estratégicas y operativas tendientes al cumplimiento del

mandato fundacional e ideas rectoras de la CGR.

2019
L L L ]
2018 2020
.
L L L
Que al final de 2020 el Informes de DG

100% de sus Seguimiento al

funcionarios/as hayan cumplimiento de las .

participado del PBGC
proceso de ’ UGcC

relanzamiento de las Resuitados dal

PBGC Proceso interno de

consulta acerca de las
FPBGC
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10.3 Evaluacién del modelo vigente
Las PBGC disponen el compromiso de verificar periddicamente el cumplimiento
de las acciones propias del GC en la CGR. No obstante, al cumplirse una
década desde que se asumio este modelo en la institucidn, asi como la
inminente llegada de nuevas autoridades, ofrecen una valiosa oportunidad, ya
no solo para medir el cumplimiento de procesos liderados por la UGC, sino para
implementar una evaluacion del modelo de GC asumido en la CGR. Para eso
se prevé la aplicacion rigurosa de las técnicas y metodologias que resulten
pertinentes, de modo que se constate el avance y resultados reales obtenidos

por la CGR en esta materia.

2019

“ Insumos bésicos Responsables

L L ] L
Referentes
Que al final de 2019 la conceptuales uGC
CGR haya evaluado el actualizados
100% de su modelo o
de Gobierno Informes de
Corporativo Seguimiento al
cumplimiento de las
PBGC

Mediciones historicas
de evaluacién del
rmacroproceso de

Gobierno Corporativo
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10.4 Posicionamiento del Gobierno Corporativo ante nuevas autoridades
Por mandato constitucional, en el afno 2020 la Asamblea Legislativa elegira

nueva jerarquia para la CGR. Posteriormente, se proyecta internamente el
nombramiento de las gerencias de Division, por lo que, previendo que se trate
de personas que no conozcan en detalle la realidad intemna de la institucion,
resulta particularmente estratégico que se implementen acciones para
posicionar el modelo de GC como una opcion de gestion que ha desarrollado un
conocimiento amplio, y ademas generado aportes relevantes en el
direccionamiento y control de la organizacion para que cumpla con sus

funciones esenciales.

L ]
2020
—
[ ] L ] 1]
Re*aulta{:lus de oe
Que al final de 2020 evaluacion del
uel 1»‘.]!‘.']% de las modelo de Gobierno .
nuevas autoridades Ccrperatwo
de la CGR conozcan UGec
| | - : )
: é"nﬂéjizrﬁ: = Mediciones historicas

de evaluacion del
macroproceso de
Gobierno Corporativo

Corporativo vigente

Informes de
Seguimiento al
cumplimiento de las
PBGC
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10.5 Revision de los procesos liderados por la UGC
Como ha sido resenado en este estudio, la UGC lidera un conjunto estratégico
de procesos que integran el macroproceso de GC, asi como una serie de
proyectos y responsabilidades que con el paso del tiempo le han sido
asignadas. No obstante, del mismo proceso de investigacion se ha identificado
la oportunidad de que en el mediano plazo, y aprovechando la inminencia de un
nuevo Plan Estratégico Institucional, la UGC revise los procesos y demas tareas
que tiene a su cargo, de modo que pueda proponer, en caso de ser necesario,
los ajustes, traslados y correcciones que se determine necesarios en procura de
una gestion eficiente, eficaz y oportuna, elementos clave del GC.

2020
[ ] [ ]
2021
| Mew
[ ] ® '
Mediciones historicas
Que al final de 2021 de evaluacion del UGC

el 100% de los macroproceso dE_

procesos que lidera la Gobierno Corporativo

UGC hayan sido »
revisados

Analisis de las tareas
que integran el
macroproceso de
Gobierno Corporativo
en el MAGEFI
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10.6 Estudio de capacidad instalada
La UGC tiene un rol clave en la gestion estratégica y operativa de la CGR. A la
grave responsabilidad y confianza que se le ha asignado con los procesos y
proyectos que lidera, se suma el reconocimiento institucional de su liderazgo y
solvencia. No obstante, también es evidente que la dinamica de la UGC
conlleva la atencion de requerimientos de particular urgencia o complejidad que
obligan a recargas y ajustes inmediatos de la planificacion y los recursos
humanos disponibles. El analisis comparado evidencid que las instancias de
otras EFS de la regién con tareas semejantes a las de la UGC disponen de
recursos mas robustos, como también los tienen otras unidades de apoyo a lo
interno de la CGR. Por lo anterior es que se propone la realizacion de un
estudio de capacidad instalada, que en el corto plazo permita evidenciar las
condiciones reales de las cuales requiere la UGC para la atencion eficiente y
eficaz de los requerimientos actuales y proyectados a futuro.

2019
| oo
. L] .
Que al final de 2019 Analisis de las tareas que UGC
el 100% de las integran el macroproceso

plazas y procesos de Gobierno Corporativo

de la UGC hayan en el MAGEFI
sido analizados por ’

un estudio de Registros actualizados

capacidad instalada en los sistemas de

planificacion y gestion de
procesos institucionales
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10.Conclusiones

El concepto de GC surgio inicialmente a instancia del Consejo de Basilea
en el ambito del sector financiero, principalmente orientado al sano
desempeno de las corporaciones bancarias. Posteriormente fue
retomado, complementado y operacionalizado por la OCDE ampliando
su ambito de influencia hacia otras organizaciones publicas y privadas
que trascendian el sector financiero. Los Principios de GC generados
tanto por Basilea, como por OCDE han constituido un referente ineludible
para que las organizaciones conozcan, comprendan y asuman este
modelo en su gestion estratégica y operativa. Ciertamente este enfoque
sigue constituyendo una novedad en la operacion estatal, sin embargo
los aportes de la nueva gestion publica, se han visto reflejados por
ejemplo en los instrumentos propuestos por el CLAD para propiciar el
buen gobierno, constituyendo un oportunc complemento que articula
principios, valores y normas referenciales que sustentan la gestion
eficiente, eficaz e integra de las instituciones publicas.

La llegada del siglo XX| constituyé una oportunidad valiosa para que la
CGR adecuara su estructura y procesos a la realidad que el entorno
institucional le planteaba. Una vez consolidados los ajustes necesarios, y
ante la llegada a la jerarquia institucional de una persona con un
marcado liderazgo, forjado en buena medida en el sector bancario
privado, se abrio la posibilidad de aprovechar las metas alcanzadas con
el proceso de modernizacion y avanzar hacia la construccion de un
modelo de gestion que incorporara buenas practicas externas y una
vision estratégica clara acerca del rol previsto para la CGR. Confluyeron
entonces elementos cruciales para dotar a la institucién de un conjunto
estratégico de principios orientadores y procedimientos tendientes a
optimizar el buen gobierno interno de la organizacion y su impacto

positivo en la fiscalizacion superior nacional.
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La construccion del modelo de GC en la CGR, conllevd un proceso de
estudio, consulta y validacion de muy diversos actores institucionales,
teniendo un papel protagonico el liderazgo de la UGC en esta materia,
asi como la orientacion brindada por las jerarcas de las institucion y el
CC. Se retomaron conceptos consclidados de los referentes aqgui
analizados, asi como buenas practicas y experiencias internacionales,
hasta que se alcanzd un sustento propio en lo que se asumiria en la
CGR como GC. Consecuentemente la implementacion ha implicado un
proceso de construccion permanente, que para efectos de este analisis
permite evidenciar importantes avances que se abordan en el ultimo
punto de esta seccion.

En consonancia con el punto anterior, cabe reconocer que la CGR ha
avanzado significativamente en la consolidacion de un modelo de gestion
fuertemente arraigado en los principios del GC. La institucion cuenta con
robustas fortalezas acumuladas, evidentes principalmente en la
disposicion de instrumentos tanto filosoficos, como estratégicos vy
operativos que orientan |la gestion institucional, a lo que se suma el
liderazgo de procesos criticos para la operacién de la organizacion por
pate de la UGC. No obstante, el analisis concienzudo ha permitido
identificar un conjunto de desafios en materia de procesos, recursos y
gestion de liderazgos en procura de fortalecer la gestion de la institucion
a partir de la implementacion del modelo de GC.

En sintesis y retomando la pregunta de investigacion que guio este
analisis, cabe sefalar que, con base en los principios esenciales del GC
e integrando elementos de la nueva gestion publica, la CGR ha logrado
consolidar, entre otros productos relevantes: elementos conceptuales,
eticos y su propio marco referencial vigente en las PBGC; un
macroproceso por medio del cual se han homologado procesos y se

ejecuta la direccion y control de la institucion con base en valores e ideas
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rectoras fundamentales que transversan a la organizacion; una Unidad
adscrita al DC que lidera y orienta la gestion de la institucion hacia el
cumplimiento del mandato fundacional y el logro de los objetivos
establecidos. un ejercicio arraigado de planificacion y gestion operativa
alineado a la visidn estratégica, sustentado en buena medida por la
dinamica de coordinacion interna e interinstitucional que ha propiciado el
GC en la institucion; a pesar de los desafios pendientes, es innegable la
dinamica de mayor transparencia y disposicion de informacion para la
satisfaccion del interés de las partes interesadas externas. Si bien la
CGR no ha construido un modelo “purc” de GC, lo cierto es que ha
implementado en muy buena medida los principios mas elementales
propuestos en esta materia, lo que se ha reflejado a su vez en

instrumentos y practicas propios del Buen Gobierno Corporativo.
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11.Recomendaciones
A modo de epilogo, y en complemento de las acciones propuestas en la seccion

10 de esta investigacion, se plantean seguidamente algunas recomendaciones
de caracter mas general, pero gue de igual manera apuntan a fortalecer la
gestion de la CGR, toda vez que, a pesar de los desafios y oportunidades de
mejora identificados, el modelo de GC ha generado también aportes relevantes
en esta institucién. Adicionalmente, se proponen recomendaciones especificas

para el programa de posgrado gque enmarca esta investigacion.

Estas sugerencias contemplan, entre otros, elementos propios del disefo
organico, pasando por la gestion de los procesos y la medicion de los
resultados alcanzados. Surgen tanto del analisis que ha conllevado este
ejercicio académico, pero ademas del complemento que conlleva que el
investigador sea parte de la realidad organica que se ha abordado como objeto

de estudio.

Consolidacion. Desde que se implementd el modelo de GC en la institucion,
este ha alcanzado un buen nivel de asentamiento, principalmente en torno a
procesos particularmente sensibles como la planificacion, evaluacion, control
interno y gestion ética. La organizacion, primordialmente en la figura de sus
gerencias y jefaturas, ha asumido las dinamicas propias del GC como modelo
de gestion institucional. Por lo anterior, resulta fundamental no solo consolidar
los logros obtenidos, sino ampliar el alcance de los conceptos, principios y
valores que articulan el GC, de manera que trascienda hacia un ejercicio
responsable de este modelo por parte de cada uno de los integrantes de la
institucion, superando la vision de que se trata de un asunto exclusivo del DC y
la UGC.

Para abordar este desafio, bien caben los esfuerzos de la UGC por desarrollar
actividades de concientizacion y formacion, acerca de la relevancia del GC vy las

PBGC como referentes para el logro de los objetivos institucionales. En el tanto
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el pleno de la organizacion comprenda y asuma su rol y responsabilidad en esta
dinamica, sera mucho mas evidente y palpable la consolidacion de un modelo

de gestidon que articule procesos en torno a una tnica vision estratégica.

Constancia. Ciertamente los procesos asociados al GC implican ejercicios
ciclicos o periodicos, por ejemplo la planificacion ya sea estratégica u operativa,
asi como las valoraciones de riesgo institucional, pero también se requiere de
una dinamica permanente para estudiar los nuevos aportes tedricos,
conceptuales y operativos que sustentan el GC, con el fin de verificar la
vigencia y correspondencia del modelo institucional con los referentes externos.
Esta practica favoreceria la identificacion tanto de fortalezas como opciones de
ajuste que la institucion deba asumir para cumplir con su mandato y alcanzar

las metas propuestas.

Liderazgo. Principalmente a partir de las entrevistas realizadas en el marco de
esta investigacion, ha resultado evidente el reconocimiento del liderazgo técnico
que caracteriza el desempefio de la UGC, a lo que se suma el estilo de
direccion que ha caracterizado a su jefatura. De igual modo se ha destacado
que, en buena medida, ese liderazgo se ha visto fortalecido, por la gran
confianza, apoyo y responsabilidades ejecutivas que le ha depositado la
jerarquia de la institucidn. No obstante, a partir de esa realidad es que los
mismos cuadros gerenciales y la jerarca de la organizacion subrayan la
necesidad de que la UGC asuma con mayor claridad y vehemencia el liderazgo
en temas y procesos estratégicos, maxime gue se reconocen evidentes aportes
del modelo que lidera la UGC.

Fortalecimiento de la UGC. En correspondencia con el punto anterior, es de
igual modo clara la necesidad de que la UGC revise su estructura interna, los
procesos que desarrolla asi como los recursos disponibles para el cumplimiento
de las responsabilidades asignadas tanto “fundacionales” como

complementarias. Esto permitird, de ser necesario, realizar los ajustes
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pertinentes para que la Unidad responda de manera eficiente y oportuna a las
demandas que se le plantean. No en vano la misma Contralora General
subraya que la UGC es la primera responsable de revisarse y proponer las
opciones de ajuste que considere necesarias, maxime en un contexto en el que
toda la organizacion, y la UGC no es excepcion, ha debido asumir cargas de

trabajo particularmente fuertes en un contexto de recursos limitados.

Sistematicamente se reconoce en la institucion que, por el papel que
desempena, las responsabilidades que se le asignan, y el buen desempefo
registrado, la UGC no es una Unidad de apoyo técnico o asistencial, sin
embargo, en términos relativos es claro que ofras instancias que si tienen esas
caracteristicas de soporte operativo cuentan con mayores recursos disponibles,
lo que en buena medida sustenta aun mas la opcion de propiciar acciones que
fortalezcan a la UGC y por tanto a la gestion institucional en lo que a GC

corresponda.

Procesos. Ya se ha subrayado la relevancia de algunos procesos que se
lideran desde el GC en la institucion, de ahi la necesidad de valorar y verificar,
preferiblemente a la luz de la nueva gestion publica, cual es su aporte real al
cumplimiento de los objetivos institucionales y a la generacion de valor publico,
o bien si estan aportando eficiencia y eficacia a la fiscalizacion superior, toda
vez que la institucion optd por un enfoque que en buena medida aspira a ello.

De igual modo, en este punto cabe resaltar la oportunidad de trascender hacia
una operacion en la que los procesos no estén vinculados exclusivamente a
personas especificas, sino que se avance hacia un ejercicio permanente de
transferencia de conocimientos, remozamiento de las practicas implementadas
y fortalecimiento de la transparencia. Si bien las gerencias entrevistadas han
senalado que no se trata de una realidad exclusiva de la UGC, lo cierto es que
por el rol estratégico que se le asigna, se abre aqui una valiosa oportunidad por

atender.
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Incidencia. Siendo que se le reconoce a |0 interno de la orgamizacion una serie
de aportes relevantes al modelo de GC, y que hay evidencia del camino
recorrido en esta materia, surge también el desafio de procurar mucha mas
incidencia de este enfogue y de la UGC como lider en el posicionamiento

efectivo de discusiones y procesos estratégicos.

Es claro que el modelo en estudio trasciende los arreglos y gestiones
operativas, de ahi el espacio para gue su incidencia sea mucho mas sensible y
efectiva en espacios como los que ofrece el CC y los procesos de planificacion
de mediano plazo de las diferentes divisiones institucionales, maxime partiendo
de la vision integral de la que dispone la UGC, ademas de la capacidad probada
para articular procesos y esfuerzos hacia el logro de los objetivos estratégicos
de toda la organizacion.

Verificacion. Mas alla de la evaluacion periddica y la rendicion de cuentas
habitual que rinde la CGR, lo cieto es que resulta clave atender
permanentemente el compromiso de evaluar especificamente el desempeno
institucional en materia de GC. Las PBGC constituyen un marco referencial de
suma importancia, que a su vez convocan a este ejercicio de valoracion
constante, de ahi la oportunidad de revisar con detenimiento y a partir de
parametros formales el trabajo desarrollado y su aporte real a la sana gestion

institucional.

Fundamental es que, en aras de vigorizar la transparencia y rendicion de
cuentas pregonada por los principios que sustentan el GC, el resultado de todas
aquellas verificaciones del cumplimiento y desempefio en este ambito sean
abiertamente publicadas y difundidas, de modo que tanto las personas que se
desempenan en la institucion, como la poblacion costarricense en general
conozcan con detalle y oportunamente los resultados de la gestion de una
entidad publica de particular responsabilidad en la realidad institucional de la

nacion.
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Finalmente, a partir de la experiencia desarrollada en el marco del proceso de
formacion e investigacion, se ofrecen seguidamente algunas recomendaciones
concretas para el programa de Maestria Profesional en Administracion Publica,
Enfasis en Gestion Plblica de la Universidad de Costa Rica.

Articulacion. El Plan de estudios ofrece una diversa propuesta de contenidos y
abordajes para sustentar la comprension tedrica y desarrollo practico de
ambitos fundamentales de |la gestion piblica. En aras de potenciar el alcance
de esa propuesta académica, se sugiere desarrollar un esfuerzo de articulacion
entre los cursos ofrecidos, de modo que, desde su especificidad tematica y
metodologica. cada uno aporte elementos de valor para la generacion de
conocimiento sistémico de la gestion estatal. Esta articulacion permitira el
complemento de contenidos y enfoques, previendo potenciales duplicidades o
por el contrario, areas descubiertas en el objeto de estudio.

Plataforma comun. En complemento a la recomendacion anterior, y partiendo
de un estricto respeto a la especificidad y especialidad de cada una de las
areas de estudio, resultaria conveniente partir de una plataforma comun de
conceptos basicos en torno a la gestion publica. A partir de esas premisas, cada
abordaje podria proponer sus propios matices y enfoques segun su area de
interés y singularidad tedrica, previniendo asi posibles distorsiones vy

confusiones en el analisis de elementos comunes.
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Sanabnia, M. (25 de Agosto de 2017). Jefe de la Unidad de Gobierno Corporativo. (E
Gonzalez Roldan, Entrevistador)

Ugalde, A. (23 de Agosto de 2017). Gerente de la Division de Contratacion
Administrativa. (E. Gonzalez Roldan, Entrevistador)
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Anexos

Anexo 1: Guias de entrevista segun perfil del entrevistado/a
JERARCAS
UNIVERSIDAD DE COSTA RICA
SISTEMA DE ESTUDIOS DE POSGRADO
MAESTRIA PROFESIONAL EN ADMINISTRACION PUBLICA
_ ENFASIS EN GESTION PUBLICA

Saludos cordiales. 2
En el marco del Trabajo Final de Graduacion denominadoc ‘ANALISIS DE LA
CONSTRUCCION E  IMPLEMENTACION  DEL MODELO DE GOBIERNO
CORPORATIVO EN LA CONTRALORIA GENERAL DE LA REPUBLICA" se ha
considerado de gran relevancia conocer su opinion acerca de elementos concretos del
tema en estudio De antemano reciba un sincero agradecimiento por su valiosa
colaboracion.

A1 | Para empezar digame, ;antes de su implementacion en la CGR, conocia el

modelo de "Gobierno Corporative” (GC)?
1.81 2 NO 9. NS/NR
A2 ' En caso de respuesta afirmativa:
 Dénde conocio acerca del concepto de “GC"?
g,En qué tipo de organizaciones conoce experiencias de implementacién del
A3  modelode "GC"?
1. PUBLICAS 2. PRIVADAS 9. NS/NR
A4  Silols) conoce, por favor, mencione algun (os) ejemalo(s):

1} ~ GCENLACGR
Cnnstrucclﬁn -
B1 . Cuales fueron los objetivos de la construccién del modelo de GC en la CGR?
B2 F-"or jue se considerd tue era el modelo idoneo?
B3 ; Hubo aljuna exceriencia gue sirviera como referente? Cual?
B4 ;,Euan desafiante fue apostar por un modelo tipico de las organizaciones

privadas para una institucién publica?
BS ¢Cuales fueron los principales sustentos conceptuales del modelo de GC
_ f construido en la CGR?

B6 ¢Que tipo de recursos se previeron y requirieron para la construccion del
modelo de GC en la CGR?

B7 |¢Guale5 personas o instancias participaron activamente en el proceso de
construccion del modelo en la CGR?

B8 ;,Cnntcgales fortalezas contaba la CGR ante el proceso de construccion del
modelo

B9 | ;Con cuales debilidades o carencias contaba la CGR ante el proceso de
. construccion del modelo?
B10 | ;La apuesta por un modelo de GC tuvo vinculacion con el proceso de
| modernizacion institucional que inicio en 19997
Irﬂplen]gntanidn
C1 | ¢ El proceso de implementacién del modelo en la CGR fue gradual o mas bien
inmediata?




c2
C3
Cc4
Cs

Cé

D1
D2

D3

D5

D7

D8
D9

D10
D11

E1
E2
E3
E4
ES
E6
E7
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+Qué tipo de recursos se previeron y requirieron para la implementacion del

- modelo de GC en la CGR?

¢Cudles personas o instancias participaron activamente en el proceso de

| implementacién del modelo en la CGR?

& Surgio algun tipo de resistencia ante la implementacién del modelo de GC en
la CGR? De ser asi, . como se pestioné?

| En términos de la estructura nrg%:fln'lca y liderazgo de procesos, ;por qué se opto

por la figura de una unidad a cargo de una jefatura que liderara el modelo, en
sustitucion de una gerencia?
¢ Cual fue la estrategia para que la institucion en su conjunto conociera y
asumiera el modelo de GC implementado?

Balance

' Segun su criterio, ;se alcanzaron los objetivos que motivaron la
_implementacién de este modelo en la CGR? | Por que?

:Cree usted que el modelo implementado en la CGR ha generado aportes

favorables a la gestion institucional? ; Cuales?

¢Cree que el modelo de GC vigente en la CGR ha generado algun tipo de

' desventaias o carencias en la gestion institucional? De ser asi, cuales?

¢Cudles son los principales cambios que identifica usted en la gestiéon

_institucional desde la implementacién del modelo de GC?

Segun su experiencia, ;puede decirse que el modelo de GC se consolido en la

. realidad institucional de la CGR, o aun falta “camino wor recorrer'?

¢+ Cree usted que es suficiente la estructura actual de la Unidad de GC para

| atender el liderazgo de los procesos, proyectos y demandas regueridos?

¢ Considera usted que el concepto y modelo de "GC" han sido asumidos por
toda la organizacion, o se asocia unicamente como un tema exclusivo de la
Unidad adscrita al Despacho Contralor?

¢ Cree usted que hay elementos por fortalecer o consolidar en torno al modelo

_de GC vigente en la CGR?

¢Se ha realizado algun ejercicio de evaluacion del impacto de la
implementacién del modelo de GC en la CGR?

Segun su experiencia, ;este modelo podria ser incorporado en otras instancias
de la administracién wblica costarricense?  Por Jué , en cuales?

Comentarios senerales:

Nombre comoleto:

_ . Puesto aue ocupaba cuando se implementd el modelo de GC en la CGR?
. Puesto en el zue labora actualmente?

. Cual es su profesion?

 Fecha de la entrevista:

Lugar de la entrevista:

Hora de la entrevista:

iMUCHAS GRACIAS!

UNIVERSIDAD DE COSTA RICA
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SISTEMA DE ESTUDIOS DE POSGRADO
MAESTRIA PROFESIONAL EN ADMINISTRACION PUBLICA
ENFASIS EN GESTION PUBLICA

Saludos cordiales. .

En el marco del Trabajo Final de Graduacién denominado ‘ANALISIS DE LA
CONSTRUCCION E IMPLEMENTACION DEL MODELO DE GOBIERNO
CORPORATIVO EN LA CONTRALORIA GENERAL DE LA REPUBLICA" se ha
considerado de gran relevancia conocer su opinion acerca de elementos concretos
del tema en estudio. De antemano reciba un sincero agradecimiento por su valiosa
colaboracion

PERFIL DE CONOCIMIENTO

A1

A2

A3

A4

Para empezar digame, ;antes de su implementacion en la CGR, conocia el
modelo de ‘Gobierno Corporativa’ (GC)7?
1.51 2 NO 9. NS/INR

En caso de respuesta afirmativa:

., Dénde conocio acerca del concepto de ‘GC"?

¢£En que tipo de organizaciones conoce experiencias de implementacion del

modelo de ‘GC"?
1. PUBLICAS 2. PRIVADAS 4] NSFNH__

Silo s: conoce, por favor, mencione algun (0s) ejemplols)

B1
B2
B3
B5
B6
B7
B8

c2
Cc3

ca

Construccién

' ;Conocio usted los objetivos de la construccion del modelo de GC en la
| CGR?

| ¢.Cree usted que ese era el modelo idoneo?

| ¢.Sabe si hubo alguna experiencia que sirviera como referente? , Cual?

+Conocio usted los principales sustentos conceptuales del modelo de GC

| construido en la CGR? _Cuales?

Segun su experiencia, ;qué tipo de recursos se previeron y requirieron para la

| construccion del modelo de GC en la CGR?

Desde su experiencia, ;cuales personas o instancias participaron activamente

| en el proceso de construccidn del modelo en la CGR?

¢Con cuales fortalezas contaba la CGR ante el proceso de construccion del

| modelo?

£Con cuales debilidades o carencias contaba la CGR ante el proceso de

| construccién del modelo?

<Cree usted que la apuesta por un modelo de GC tuvo vinculacién con el
proceso de modernizacion institucional que inicié en 19997

Implementacién

¢El proceso de implementaciéon del modelo en la CGR fue gradual o mas

. bien inmediato?

¢Qué tipo de recursos se previeron y requirieron para la implementacién del

. modelo de GC en la CGR?

¢Cuales personas o instancias participaron activamente en el proceso de
implementacién del modelo en la CGR?

. Sabe si surgid algun tipo de resistencia ante la implementacién del modelo
de GC en la CGR? De ser asi, ( cémo se gestiond?
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C5 Entérminos de la estructura organica y liderazgo de procesos, ;considera que
fue oportuno optar por la figura de una unidad a cargo de una jefatura que
| liderara el modelo, en sustitucion de una gerencia?
C6 ;Conocio usted la estrategia que se implementod para que la institucion en su
| conjunto comprendiera y asumiera el modelo de GC imglementado?
= Balance
D1 Segun su criterio, ,se alcanzaron los objetivos que motivaron la
implementacion de este modelo en la CGR? ; Por que?
D2 | ;Cree usted que el modelo implementado en la CGR ha generado aportes
| favorables a la gestion institucional? ; Cudles?
D3 | iCree que el modelo de GC vigente en la CGR ha generado algun tipo de
desventaas o carencias en la gestion institucional? De ser asi, : cudles?
D4  ;Cuales son los principales cambios que identifica usted en la gestion
institucional desde la implementacion del modelo de GC?
D5  Segun su experiencia, ;puede decirse que el modelo de GC se consolidé en la
realidad institucional de la CGR, o aun falta "camino por recorrer™?
D6  ;Cree usted que es suficiente la estructura actual de la Unidad de GC para
atender el liderazgo de los procesos, proyectos y demandas reaueridos?
D7 | ;Considera usted que el concepto y modelo de *GC" han sido asumidos por
toda la organizacion, o se asocia unicamente como un tema exclusivo de la
| Unidad adscrita al Despacho Contralor?
D8 | ;Cree usted que hay elementos por fortalecer o consolidar en torno al modelo
 de GC vigenteenlaCGR? —— —
D9 | ;5e ha realizado algun ejercicic de ewvaluacién del impacto de la
| implementacion del modelo de GC en la CGR?
D10  Segun su experiencia, ;jeste modelo podria ser inmrpnradc:- en oftras
| instancias de la administracion pdblica costarricense? , Por queé y en cuales?
D11  Comentarios generales:

PERFIL DEL CONSULTADO
E1 Nombre completo: :
E2  Puesto aue ocupaba cuando se imglementd el modelo de GC en la CGR?
E3 . Puesto en el zue labora actualmente?
E4 . Cual es su profesion?
E5 Fecha de la entrevista:
E6 Luuar de la entrevista:
E7 Hora de la entrevista:

iMUCHAS GRACIAS!
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UNIVERSIDAD DE COSTA RICA
SISTEMA DE ESTUDIOS DE POSGRADO
MAESTRIA PROFESIONAL EN ADMINISTRACION PUBLICA

ENFASIS EN GESTION PUBLICA
Saludos cordiales.
En el marco del Trabajo Final de Graduacion denominado 'ANALISIS DE LA
CONSTRUCCION E IMPLEMENTACION DEL MODELO DE GOBIERNO
CORPORATIVO EN LA CONTRALORIA GENERAL DE LA REPUBLICA" se ha
considerado de gran relevancia conocer su opinion acerca de elementos concretos
del tema en estudio. De antemano reciba un sincero agradecimiento por su valiosa
colaboracion.

PERFIL DE CONOCIMIENTO

A1  Para empezar digame, ;antes de su implementaciéon en la CGR, conocia el
modelo de "Gobierno Corporative™ (GC)7?
| 1.81 2 NO 9 NS/NR
En caso de respuesta afirmativa:
. Donde conoci6 acerca del concepto de 'GC™?

A2

,LEI'I qué tipo de organizaciones conoce Expernencuas de implementacion del

A3 modelo de "GC"7?
1. PUBLICAS 2. PRIVADAS 9 NS/NR

A4 | 5i1a(3) conoce, por favor, mencione aiun los) iempim'ﬁ_l

Construccion
B1 ,_-,Cl:mucu:: usted los nb;etwos ‘de la construccion del modelo de GC en la
| CGR?
B2 | [ Cree usted que ese era el modelo idoneo?

B3 . Sabe si hubo alguna experiencia que sirviera como referente? ; Cual?
B4 ¢CGHGCIU usted los principales sustentos conceptuales del model-::r de GC
| construido en la CGR?  Cuales?
B5 @ Segun su experiencia, ;jqueé tipo de recursos se previeron y requirieron para la
| construccion del modelo de GC en la CGR? —
B6 | Desde su experiencia, ;_r:.uales personas o instancias partlclpamn activamente
| en el proceso de construccion del modelo en la CGR?
B7 i ¢Con cuales fortalezas contaba la CGR ante el proceso de construccion del
| modelo?
B8 | :Con cuales debilidades o carencias contaba la CGR ante el proceso de
| construccion del modelo?
B9 ;Cree usted que la apuesta por un modelo de GC tuvo vinculacién con el
. proceso de modernizacion institucional gue inicid en 19997
lmplemantamﬁn
C1  ;El proceso de fmp.famentamon del modelo en la CGR fue gradual o mas
_bien inmediato? .
C2 | ;Qué tipo de recursos se previeron y requirieron para la implementacion del
- modelo de GC en la CGR? _
C3 | ;Cuales personas o instancias participaron activamente en el proceso de
implementacion del modelo en la CGR?




Cc4

C5

Ccé

D1
D2

D3

DS

D7

D8
D9
D10

D11
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¢ Sabe si surgio algun tipo de resistencia ante la implementacién del modelo
de GC en la CGR? De ser asi, como se gestiond?

"En términos de la estructura organica y liderazgo de procesos, (considera

que fue oportuno optar por ia figura de una wnidad a cargo de una jefatura
gue liderara el modelo, en sustitucion de una gerencia?

. .Conocié usted la estrategia que se implementé para que la institucion en su

conjunto comprendiera y asumiera el modelo de GC implementado?
Balance
Segun su criterio, ;se alcanzaron los objetivos que motivaron la

_implementacién de este modelo en la CGR? _Por qué?

¢ Cree usted que el modelo implementado en la CGR ha generado aportes

 favorables a la gestion institucional? ; Cudles?

¢ Cree que el modelo de GC vigente en la CGR ha generado algin tipo de
desventaias o carencias en la gestion institucional? De ser asi, cuales?

' iCudles son los principales cambios que identifica usted en la gestion
_institucional desde la implementacién del modelo de GC?

Seglin su experiencia, ;puede decirse que el modelo de GC se consolidd en

la realidad institucional de la CGR, o aun falta "camino por recorrer”?

¢ Cree usted que es suficiente la estructura actual de la Unidad de GC para
atender el liderazgo de los procesos, proyectos y demandas requeridos?

g,Cr::-nsmera usted que el concepto y modelo de "GC” han sido asumidos por
toda la organizacion, o se asocia Unicamente como un tema exclusivo de la

| Unidad adscrita al Despacho Contralor?

¢ Cree usted que hay elementos por fortalecer o consolidar en torno al modelo

. de GC vigente en la CGR?

i5e ha realizado algun ejercicio de ewvaluacion del impacto de la

. implementacién del modelo de GC en la CGR?

Segun su experiencia, ;este modelo podria ser incorporado en oftras

| instancias de la administracion pablica costarricense? ; Por qué y en cudles?

Comentarios generales:

FERFIL DEL COMSULTADO

E1
E2
E3
E4
E5
E6
E7

Nombre completo:

. Puesto nue ocupaba cuando se implementd el modelo de GC en la CGR?
 Puesto en el que labora actuaimente?

. Cuai es su crofesion?

Fechadela entrevista:
_ Lugar de la entrevista:

Hora de la entrevista:

iMUCHAS GRACIAS!



Anexo 2: Férmulas de consentimiento informado

NIV TA A S——
! Elcni:ﬂg:if EEEIE\ESSIIGI:;I%H SALSTRIA EN ADMINISTRACION
PURLICA

CoMITE ETICO CIENTIFICO TEOPOPRIR L S
oAtk 1506] 2511 5000 eketan, [306] T224-9367 FREASES BN GESTION PUBLIC A-

FORMULA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO
[Poro ser sujeto de inveshgocion]

MNombre del Proyecio de Tess:
Andlisls de la conshrucclén e Implementaclén del modelo de goblerno corporative en la
Contraloria General de la Republica.

Hombre del investigodor: Enriaue Cemuries Roldan

Mombre del porhicipante: Rocs Aguilat Mewlnyg

A

PROPOSING DEL PROYECTO: Exominor el proceso de construccion e implementocion
del modelo de Gotemno Corporativo en la Conlralono General de la Republica.

M s aceplo porficipor en esle estudio s me hard una entrévisto
redlacwonoda con el procelo de consfruccion e implemenlacion del modelo de
Gobierno Carporotivo &n la Conlralotio General de la Republico. La fecho y lugor de
lo entrevista serdn convenidos entre ombas partes,

RIESGOE: si oceplo porticipor en éslo investigocidn no seré expuesto a ningun nesgo
red! o polenciol. Llos respuestos dodos serdn utiizodos drscomente con fines
ocodemicos.

BEMERICIDE: como resullodo de mi porlicipocitn en este estudio no obtendré
ningun beneficio dreclo, sin emborgo. es posible gue el investigodor adaguiero
nuevos conacimientos mas ocerca de o implementacion del Modelo de Gobiemno
Corporatvo en lo Geslidn Pubico coslaricense. y este conocimento beneficie o
olras personos en el futuro.

3i deseo mds informocion sobre éste estudio. o puedo oblener lomando o Ennque
Gonzdlez Roldan, ol nomero de teléfono 2501-B420 (de lunes o viernes entre las 7-30
AM y igs 3:30 PM). Tombién puedo conmsullor sobre Ios Derechos de los Sujetos
Participantes en Proyectos de Investigocion o o Direccidn de Regulocion de Solud
del Ministerio de Solud, ol telelong (506) 2257-20%0. de lunes a viemes de Bom, o 4
pom. Puedo hacer caonsullas odicionales en la Vicerectono de investigocion de la
Universdod de Cosla Rica ol leléfono [506] 2511-4201, de unes a viernes de 8 om. o
Spm,

Recibiré una copia de esto Idrmulo fiermoda para mi uso personal,

Mi porlicipacién en este estudio es voluntario. Tengo el derecho de negarme a
parficipor o o discontlinudl mi paricipocion en cudiguier momento.
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H. M parlicipacion en esle esludio es:
Confidencial'
€ o contidencial

I No perderé ningun derecho legol por firmor este documento

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ho leido. foda lo inlormocion descrito en esto Idmulg, anfes de firmario,
%e me hao brindodo o oportunidod de hacer preguntos y @stas han sido contestodas en
torma adecucda. Par lo tonlo, occeda o porficipor coma sujeto de investigocidn en este
astudio. 3

\ I /

L
Bo0I0 Apuinr Maniovo, chdula | [S5H048 ] e {
Nombre. cedula y firma del sjela | [
lecha: 10 de Agosto de 2017 |

Enwiie GorTawe ol samad |- 1080 L4885
HNombre, cedulo vy firma del inveshgador que salicila &l c:::n-sanhmuenm
techa: 10 de Agosta de 2017

R e T - a0 R T T o TR

Poxr ko lonio, no oulcnro el uso OB e nomtae en Cudiguied pubBCOCion Cintifico Gue 18 hogo ol eshudsg.
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UNIVERSIDAD DE COSTA RICA

VICERRECTORIA DE INVESTIGACIOM MAFSTHIA EN ADMINISTRACIHON
comiTé ENCO CIENTIFICO L L . SR
Brdvamm ) S0l Wad Feueti [S00E S v AT FEHFAKIS EN GESTION PURLICA-

FORMULA DE CONSENTIMIENTD INFORMADO
[Pora ser sujeto de invesligocidn

Nombre del Proyecio de Tess:
Andisis de la construccion e Implementacién del modelo de goblemno corporative en o
Conlraloria General de io Repiblica.

Nombre del Inveshigodor: Erviouwe Gonpdlez Roldan

Nombre del porticiponte: Marla Eugsag s sl Wikl

A

PEOPGAND DEL PROVECT(: Exoming el proceso de consruccibn 8 implementocidn
del modelo de Gobierno Corporotve en lo Contralona General de la Republico.

LGUE SE HARAT  aceplo porticipor en este estudio se me hard una enfrevista
relocionodo con el proceso de construccian e implementocion del modelo de
Gobierno Corporotivo en lo Controlonio Generol de lo Repdblico. La fecha vy lugor de
o entrevisia seran Convenidos entreé ombas parles,

RIESGOS: si oceplo parlicipar &n 510 invesiigocion no seré expuesio o ningun rnesgo
redl o polencial. Las respuesios dodos serdn ulzodas dnicamente con fings
acodémicos

MNENTIDS come rewllode de mi parlicipocidon en esle estudio no oblendré
ningun bDenehcio drecto. sin emborgo. €5 posible que e investigodor odauiero
nUevos Conocimienios mos acerca de o implemaniacion del Modelo de Gobierno
Corporative en 10 Gestion Pubico coslomcense. ¥y este conocimiento benelicie o
olros pensonos en el fuluro,

4 deseo mos informacidn sobre ésle estudio, lo puedo obtener lomondo a Ennigue
Gonzdle: Roldon. al nomearo de leléfono 2501-8620 [de lunes o viernes enlre s 7:30
AM y las 330 Pr). Tombeén  poedo conmsuitar sobre los Derechos de los Sujetos
Purlicipanies en Proyecios de invesligocion a lo Direccidn de Regulocion de Solud
del Minisleno de Solud. ol teletono [508) 2257-2090. de lunes o viemes de 8 o.m. 0 4
p.m. Puedo hocer consullos odicionales en 10 Vicereciono de Invesligocion de lo
Univeridad de Costo Rico of telélono [506] 2511-4201. de lunes O viernes de Bom, g
Sp.m.

Recibré uno copia de esta foarmulo firmoda poro mi uso personal.

Mi porlicipocion en este esiudio s voluntono, Tengo o derecho deé negarme o
porhcipar © 0 dsconlinuar mi porlicipocidn en cualkguier momento,
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H. Wi porficipocién en esle estudio as:
Confidencial’
: _./‘O Mo confidencial

| Mo perderé ningon derecho legal por lemor esle documeanio.

CONSENTIMIENTO

He leigo o se me ha leido. tedo lo informacion descrita en esto fdrmula, ontes de lkmara,
Se me ha brindodo la oportunidod de hacer preguntos y éstas hon sido confestodos en
ferma adecuodao. Por lo fanto. accedo a porlicipar como sueto de investigacion en este
estudio

o
Morla Eugenio AGkAIL Zunige. Cbduin 601 48 5T TEneFoen el
Nomre, cédula y fiema del sujeto
techa: 25 de Agosio de 2017

Wirsve Gorvarsl BXbi ol 10074803 —

Nombre, cédulo y firma del investigodor gue solicila el Er._:nsenﬁ-rim!o
techa: 25 de Agosio de 2017

== ' R - R T 1 E R PR UL T T T | Y L)

! Por g Tonio, no outoizo & V1o 08 mi nombre 8n cudicuis pubRcoCKSn Canifica gue 18 hogo del esiudio.
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UNIVERSIDAD DE COSTA RICA

! VICERRECTORIA DE INVESTIGACKSN PUBLICA

COMITE ETICO CIENTIFICO M ASES N GESTION PLHAL ICA-

Beaitfonoy [ S08] 75 11-500¢  Trodedon. |504) 7234 F367

MAESIHIA EN ADMINIS THALION

FORMULA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO
{Poro ser sujelo de rveshigocion)

Nombxe del Proyecio de Tess:
Andlisls de la construccidn & implementacién del modelo de goblerno corporativo en la
Conitralorio General de ja Repiblica.

Nombxre del Invesfigodorn: Erges Loyl Bubcu

MNomixe del poriciponte: MaLdl Morlinlz Saero

A

PROSOUIG DEL PROYECTO, Exominor el proceso de constuccion e implementocion
dei modelo de Gobiemo Corporafivo en lo Contiolodio General de lo Republica.

mm si oceplo porlicipod  en este estudio w8 ma hold una enfrewito
relocionodo con el proceso de comstreccion € implemeniocion del modeio de
Gobierno Corporotvo en o Controlorio Geneiol de lo Republico. Lo feche y lugor de
lo entrevisio serdn convenidos entre ombos porles.

RIESGOS: s oceplo porficipor en ésto invesligocion no serd expuesto o ningun nesgo
reol o polenciol. Los respuestos dodos serdon ulilizodos Onicomenle con fines
octodeémcos.

BENEFICIOR como rewdiodo de mi porlicipocidon en esle esfudio no oblendré
ningun beneficio direclo. sin emboigo. es posible gue el invesligodor odquigio
NUEvos conocimienios Mos ocerca de o implemenlocion del Modelo de Gobierno
Corpoiotive @n lo Gestidn Pubico costorcense, y este conoCimiento benelicie o
olios personos en el futuro

51 desen mos informocion sobre éste estudio. lo puvedo obtener lomonds o Enngue
Gonzdlez Roldan, ol nimero de telélono 2501-8420 [de lunes a viernes enfre los 7:30
AM y los 330 PM]. Tomtxén puedo comullor sobre los Derechos de los Sujelos
Parlicipontes en Proyecios de Investigocion a lo Dreccitn de Regulocion de Solud
del minsieno de Solud, al leléfono [504] 2257-2090, de lunes o viemnes de Bom. o 4
p.m. Fuedo hocer consultos odicionales en o vicerrectono de investigacion de la
Umverndod de Coslo Rico al teléfono (504) 2511-4201, de lunes a viernes de 8 a.m, a
Spm,

Recibaé uno copio de eslo tormula lirmoda pora mi uso personal.

Mi porficipocion en esle estudio es voluniona. Tengo el derecho de negomme o
poiicipol 0 o disconlinuar mi poricipacidn en cuclgueer Momento,
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H. Miporticipocion en este estudio es:
Confidencial’
x Mo conhidenciol

I Mo perderé ningen derecho legal por firmar esle documento,

CONSENTIMIENTO

He leido o se me ha leido, toda la informacion descrita en esta formula, antes de tirmarla.
Se me ha rindode lo cportunidad de hacer preguntas y ésias hoan sido confestadas en
formo odecuoda. Por ic tanto, accedo o porlicipor como sujeto de investigocion en este
esludio.

p——

Mori el Martine: Sequairg, of u..n_l-gr?mﬁ/“- i
Nombre, cédulo y lsma del sujeto ‘<}
fecho: 10 de Agoslo ae 2017

— Y

i

Enrigue Conzdlez Roldan cdaula 1-1067-0402 il
tentimiento

Nombre, cédula y firma del Investigador que snic:l&ilf
fecha: 10 de Agosto ae 2017

(FL, T T SUTE RETEELT 1T b5 < o )

For lo tonlo. no oulonzo el uio de mi nombre an cutkouvs publcacidn cientiico gue 18 hoga del estudio.



UMNIVERSIDAD DE COSTA RICA ) " .
VICERRECTORIA DE INVESNGACION AANEA RN *H”-,ﬁ’:ﬂ"“ Ll iy

J COMITE ETICO CIENTIFICO ; g iy S
A b i P01 S el 30 T4 2 ENTASIS EN GESTION PUBLIC A-

FORMULA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO
{Paora ser supeto de nvestigocidn)

Homee del Piayaclo de Tesis:
Anailsis de lo canshruccién e implementacion del modelo de gobierno corporative en ia
Conlrolona General de lo Republica.

Nombre del invesfigodor: Engs Laoe e« oome
Mombre del porficipante: Luis Diego Ramirez Tipryties

A PROPOSITO DEL PROYESIG: Exomingr el proceso de consluccion & implementacion
uu modeio de Gubwerno Corporativae en lo Canfralona Generol de la Republico.

B Ut SE HARAT: w oceplo porlicipor en esle estudo e me horé ung enfrevista
relocwonodo con & proceso de comtrucCion @ implemeniocion gel mogdsio ge
Gobwerng Corporativo en la Contralona General de o Republica. Lo lecha y lugor de
o enevisia seran convenidos entre ombaos partes.

C REFEOE 9 oceplo poricipor @n ésio Nvetligocion No iend expudilo O Ahgun n8sgo
reql o potencial. LOs respuestas dodos seran ulikzodos unicamente con hines
acodemicos,

0 NENERCIOS como resullogo de m porficipacidn en esle esludia no obtendie
ningun benelicia drecto, sn emborgo. 88 posible que el inveshgodon odouera
nuevos conocimienlas mas ocerca de lo implemeniocion del Modeto dge Gobierno
Corpotalivo en o Gesldn Pubvco cotlomcenid, y aste conocimuento benehce o
abios personas en el luturo

E 5i geseo mos inlormocion wobre éste estudio lo puedo obrener Bamondo a Emigue
Gomolez Roidan, ol rumero de telefona 2501-8420 [de lunes a viemnes enbre las 7:30
Ay los 330 PM). Tombién  puedo consullar sobre 108 Derechos de o8 Sujetos
Poricipontes en Proyectos de inveshigacion o lo Dveccidn ge Regulocion de Salud
del Minsteno ge Solud. ol leléflong [506] 2257-2090. de lunes o viemnes de B om. o 4
pm. Puedo hocer consyllas adicionales en la Viceneciona de Investigooion de o
Urversidod de Cosla Rica ol telélono (508) 2511-420) de lunesaviemnes de Bom a
5p.m

F. ERecbiré yno copa de esta féarmula lrmoda par mi uso peronol,

G. M parlicipocidn en este asludio es vounlang, Tengo e gerecho de negome o
polticipor o o deconhnual mi paricipociin en cualgquier momeanto.
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H. Miparficipocidn on esle esluceo es:

Conlidencio

25 No canhgencial

L No perderé ningun derecha legol por firmar este documento,

COMNSENTIMIENTO

He leida o s& me ha leido, lodaig informacion descrla en esta larmula, antes de firmarlo,
Se me ho bandodo ko gporlunicad de hocer pregunias y éslas hon side cantesiodas en
forma adecuoan. For Io tanfo. accedo a parficipdr coma sujelo de invesligacidn en esle
astudio,

R e et
haux Diegng Ruarminac Lieesie), mwio 601 295471 .::i—-"'!.;.r j e

NHombre. cedula y frma oel syelo
Erwpum Uonzown Roldan, cédulg 1:1067-0%0 © = - '!:'

fecha: |7 de Agosto de 2017
Nombre. cedula y fima del rmeslngndm que snh:nlﬂel -cunsEnM‘-enlo
facha: 17 de Agasto de 2017

e RL R LL
A g

Fodt ho 1anio, mo outoizo @ L i e M 60 CudigLeen pubEC 00on cienliico e 4 MOy el e tluacho,
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UNIVERSIDAD DE COSTARICA .
VICERRECTORIA DE INVESTIGACION AIRESFHER L AN B
E*m...“! E“‘I‘}EPKEEM?M o FHFASES EN GESTION PUBLICA-

FORMULA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO
[Fara e sujelo de nveshigocidng

Mamitire del Prayecio de Tess:
Anaglisis de lo comstruccion e Implementocion del modeio de gobierno corpovolivo en fa
Conlraloria Generol de la Republico.

Nombre del Inveshgadon: Enngue | Lossiss Russm

Mombre del parhcpanle: Amela Jimene? Rytal

A

FIMD DEL PROYECTDL Exominor el proceso de comstrucodn & implementacion
el ook ve Gobierno Coporalivo en lo Conlrolono General de lo Repobiica.

CQUE SE HARAY: si oceplo poriicipar en esle estudio se me harg una entievisia
relocionodo con el proceso de canshruccion e wmplementocion del moodelo de
Goberng Corporatvo en la Conltolana General de la Repoblico. La fecha y lugor de
i enfrevisla weron convensdos enlie ambos portes.

RESGOE w aceplo porticipor en &sla nvesigocian No Seré BXpLEes!o O MNGUN LB
real o polencol Los espuestos godos seran ulilzodos unicomente con hines
OCodemec oS,

EENENCIOY como rewdloga o mi paricipacan en esie estudio no abfendré
rmngun Denehicio dreclo. in emborgo. e pouble que el invesligoool odquern
AUEVEoE CONMOIMWEentas mad acerca de o implementocion gel Modelo dge Gobwermnmo
Corporaliva en lo Gestion Pubico costoricenie, y esle conocimento berehcie o
ofras pernsonos en el luturo.

%1 deseo mas inlormaocion sobde ésle estugia. o puedo obtener lomondo o Enngue
Gangdle; Roldan. ol numero de teléfono 2501 8420 [de lunes o viemes enive los 7.30
AM y 1oy 330 PM). Tombién puedo consultoe sobre Ios Derechos de los Suetos
Parcponies en Prayecios ge Inveshgocion o lo Dreccion de Regulocion de Salud
oel Minsteno de Saug, al leléelono |506) 22572090, ge lunes a viernes ge Bao.m,. o 4
p.mn. Puedo hocer consullas adicionales en lo Viceneciona de inveshgocdn de 1o
Universdod de Costo Rico ol teléfono [506) 2511.4201, de lunes O viernes de 8 om. o
Spom.

Recibwé unda copia de esla emula imada poig mi v penanol,

Mi podicipacidn en este estudio @8 voluntara, Tenga el derecho de negoarme o
paticipor o o dscantinuar mi poicypacion en cualquier Momenio
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H. Mipaorficipocion en esle estudio es:
Conhdenciol
X Mo confidencial

I.  Noperderé ningun derecho legaol por femor este documenio.

CONSENTIMIENTO

He leido © s& me ha leido. 1oda 10 informor on descnto en esto ldrmulo, ontes de femorio.
Se me ha brndoda 10 oporlunidod de hocer pregunias y &sias hon %ido conlestodas en
forma adecuodo. Por lo lanio, occedo o porficipor comod supgto de investigocion en esle
.

Amela Jiméner Ruedo cédulo | TRI3OLL L—’*-"‘*‘__‘LI[ '“"-...(Z‘L"

rMombre, cédula y firma del sweto
fecha: 17 de Agosio de 2017

! 57
Encgue Gongdlez Rolgdn, ca i 1-1047 - _ﬁ#

i
Nombre. céduio ¥ Irme de! Investigodor que e el consentimienio
fecha: | 7 de Agosio de 2017

SRR AL CATTARLT ¥DY

Foe by Bonio ne Qlor 20 01 U800 OF 1 NOMDAE €1 Cuigust DUBEOCHN Cenifica aues 1 hoga 0! i kg

151



UNIVERSIDAD DE COSTA RICA

3 VICERRECTORIA DE INVESTIGACION MAESTRIA EN ADMINISTRACKIN
PUBLIC A
. COMITE ETICO CIENTIFICO AENEASIS EN GRS HON PUBLICA-

oo i [ Molad) 2510 SO0 Tesphgs [5048) 274 18T

FORMULA DE CONSENTIMIENTO INFORMADO
[Foro ser supato do hveshgocion)

Homre del Proyecto de Tesy
Andlisly de lo construccidn & Implementacion del modelo de gobisino corporativa en lo
Contralone General de la Repiblica.

Nombde del Invesligodorn: Enngus Csoupciss Roldan

Nombie del parkoipanta: Allan Ugaios L

A PROPONMID DEL PROTECTIDE Exomingr el proceso de cominuccion e mplemeniacion
del modelo ge Gobema Corporolvo en lo Contialona General de lo Republico,

B LGUE SE MARAT. 5 oceplo porticipar en este esludio s& me hard una entievista
relaconada con el piotelo de conilccidn e implemeniacion del modelo de
Gooerno Corporalivg en g Conlralong Generol de lo Republico. Lo lfecha vy lugar de
la enlrevisia serdn convenidos anlre ombos pocdes

< NEGEL v oceplo parficipor en ésta inveshgooidn No seré expusilo a Mngun nesgo
regl o polencidl. Los respuestos dodos seron utlizodos umcamente con fines
O e miic 0%,

D  BENEACIOS como resvlodo de  m porficipocion en este estudio no obtendré
mrgun bereficio dreclo, sn emborgo. &4 posibie que e nvesligoddr odauend
nuevoy conocimientos mas ocerco de o mplementoc:én del Modelo de Gobiemno
Coipoiolivo en la Gewton Pultkca coslaimcenie, v eite conocimento bonehcie a
olras perionas en el fuluro

E. 5 deseo moy nlarmnocion sobre esle estudio. lo puedo oblener lomondo a Enngue
Gonzdlez Rolddn, ol nimero de ielélono 2501-8520 (de lunes a wernes entre Ios 730
AM v s 330 PM). Tombéen puedo consdlor sobre os Derechos de ios Swelos
Posticiponies en Proyecios de investigacion a 1o Dweccion de Reguiocion de Solud
del Ministeno Ce Soled, ol lelétono (504) 2257-2090. de lunes o vienes de B om. 0 4
p.m. Puedo hocer consullos odicionales en 1a vicereclono de inveshgacion de lg
Universdod de Cosla Rico of ielelona (504) 250114201, de lunes o viernes de 8o.m. 0
5p.m.

F. Recibwé una copo de esla tdmula hrmadd para mi wso pesonal,

G, M porlcipocon en este estudio es volunlong. Tenga el derecho de negome a
parbcipor o o deconbnuar M parCIpoCcion en CudiQuel momen'o.
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H. Miporficipocion an aste estudio es:
Conhdencial'
_ o confidgancial

L o perderé nngun deracho legol por femaor este documento,

COMSENTIMIENTO

He leido o e me ho leido, loda lo informacion descrito en esla fdmula. onles de firmaonia.

e me ho bandodo lo oporunidad de hacer preguntas y éslos hon sido contestodos en

ferma odecuado, Por la tlanto. occedo o porhicipor como sujelo de inveshigocion en esle

estudio, I
{

Al L Rojos, cedulo 4-0164-0301 / w

Mombre, cédula y firma del sujelo
fechao: 23 de Agosto de 2017

L A i boninng. il Chabsy | 108, <D0lld
Mombre, cédula y firma del Inveshgodor que
lecho: 23 de Agoslo de 2017

s - T oy
it el consentimiento

" i w . aafal 6| (BT R !

For 10 fana, Mo ouionio &8 Ui Of i NoMNe &N Cutiqueed DubEc OCdn Cientlica gus 18 NoEO el BliLge



UNIVERSIDAD DE COSTA RICA —
WICERRECTORIA OE INVESTIGACION Ficodagd
i':OMth tnco ‘:IEH“"‘:G ANFASIS EM GESTH S PUT I A

Dewmtiangn [ SMA) 2500 S8 tedebon |S04) 2004 v

FORMULA DE CONSENTIMIENTO INFORMADD
(Para ser sujeto de inves igacion)

Narmibre del Praoyecio de Tesis:
Andlisls de lo consfruccidn e Implemenfocidn del modelo de gobiermo corporative en ja
Coniralorio General de lo Republica.

Hombre del Investigodor: Enriue Conkties Hi o

Nomibre del participante: Mol 2 SSnoteio ol

A

PROFOSIC DEL PROTESICE Exomingr el procesa de comstruccian e implemeniacian
del modela de Golxema Carparafive en la Contralavia General de la Repoblica.

LGUE 5F HARAL si ocepla paorlicpor en este esludia se me hard una entrevisia
relgcignoda con el procelo de comiruccian e implementacion del modela de
Gobiarna Carporativa en o Contralona General de lg Repubico, La fecha v lugor de
o enfrewisla seran convenidas enire ambas partes.

MEIGOE si acepto participor en ésta invesligocidn no seré expueslo a Nngon resga
real g patencial. Los respuesios dodos serdan ulibraodos onicaomente con fings
ocodémicos,

como resultada de mi poricipocion en este esludio no oblendré
ningin benehicio directo. 4n embargo, es pasible que el invesligodor odguera
nuevas conocimentos mas acerco de o implementacian del Modelo de Goltkerno
Corporalive en la Gestidon Pubico costoriceme, y este conacimiento benalicie o
olras persanas en el futurg,

51 deseo mas informacitn sabre éste esludio. la puedo oblenar llamondo a Frfigue
Gaonzdlez Roldan, al numera de felélons 2501-84620 (de lunes @ wemes enfre las 730
AM vy las 330 PM). También pueda consullor sobre los Derechas de kos Suelos
Farlicipontes en Prayecias de Invesligocan a la Direccidn de Regulacidn de Salud
del Ministeno de Saled, o telélono (508 2257-2090, de lunes a viemes de Baom. o 4
p.m. Pueda hacer consullos odiciandles en la Vicereciona de Invesligacion de a
Univeridod de Costa Rico ol telétona [506] 251 1-4201. de lunes a viernes de Bam. a
S5pm.

Recibiré ung Copia de esta Kemula femada para mi via personal.

Mi paticipacitn en este eshudio ey voluntara. Tenga el derecha de negame a
participar a a deconlinuar mi parlicipacdn en cualgueer mame nta,

MAFSTRIA BN ADMINISTRACION
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H. Miporticipocion en este estudio es:
Confidenciol'
¥, Mo confidencial

I. Mo perderé ningun derecho legol por firmar este documento,

CONSENTIMIENTO

He leido o s me ha leido, toda lo informacian descriia en esla (ormula, unles de firmara.
Se me ho vindodo o oportunsdod de haces pregunias y éslas hon sido contestadas en
lorma odecuodo. Por lo lanio. occedo o porficipor como sujelo de mvesligocion en esle
esludio.

A2 QM M 0 20258 o Gawehie (s,
Mombre. cedula y frmao del sujelo
lecha: 25 de Agoslo da 2007

I' -
Erviges boamgrmi Aaon, ol - 1040 QA0S .""..'f-!: éi -

Hombre, caédula y rma del Inveshigodor que saksdlu = consenfimienio
fecha: 25 de Agosto de 2007

Por 3 10NED. N0 DLt ONED B kD O M NOMiDee &1 CLoMtL-8Y PUDBCOCHN Conilico Que 38 OGO o8l eiludo.



