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1. Introduccion

La presente guia, fruto de una iniciativa inter-institucional, tiene por objeto dotar a los
funcionarios publicos paraguayos de los conocimientos necesarios para que puedan proceder a la
construccion de Mapas de Riesgos de Corrupcion. Esta técnica forma parte del proceso de
Gestion de Riesgos de Corrupcion. Para su elaboracion, deben seguirse unos sencillos pasos que
permitiran generar matrices que resultaran utiles como mecanismo de prevencion de la corrupeion.

Los contenidos aqui presentados se encuentran adaptados al marco legal paraguayo sobre la
materia. Al mismo tiempo, se ha procurado vincular la utilizacion de esta herramienta a lo dispuesto
por los Manuales de Concepto v de Implementacion del Modelo Estandar de Control Interno del
Paraguay (MECIP). El Mapa de Riesgos de Corrupcion, bajo ningin punto de vista, es su sustituto.
Por el contrario, debe ser entendido como un complemento ideal con foco en la prevencion de la
corrupelion

Esta guia alterna contenidos tedricos con la inclusion de graficos y matrices que pretenden
facilitar la incorporacion paulatina de conocimiento.

La estructura del documento es la siguiente. En un primer momento, se presenta contenidos
generales sobre las técnicas de gestion de riesgos. En un segundo momento, los esfuerzos
explicativos se centran en comentar en qué consiste y cuales son los componentes de la gestion de
riesgos de corrupeion. Uno de estos componentes, el vinculado a la construccion de los Mapas de
Riesgos de Corrupcion, es expuesto exhaustivamente en un tercer momento. A posteriori, se
incorpora un glosario con vocablos vinculados a los temas resefiados. Finalmente, se hace mencion
de bibliografia que ha sido utilizada para la preparacion de los materiales y que puede ser
consultada por los lectores. Esperamos que disfrute la lectura de esta guia y que pronto pueda estar

haciendo uso de esta herramienta de innovacion publica en su ambito de trabajo.
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Riesgos, Gestion de Riesgos v Corrupcion

Los individuos y las instituciones deben enfrentarse, a lo largo de sus vidas, a diferentes
situaciones que afectan lo que han planificado en el corto, mediano vy largo plazo. Como es posible
imaginar, estos eventos que alteran el curso normal de los acontecimientos no pueden ser totalmente
previstos. Sin embargo, existen técnicas que permiten anticipar escenarios contingentes a efectos de
“amortiguar” los golpes o efectos que los mismos puedan ocasionar. Estas herramientas, aplicadas
tanto en el sector publico como en el sector privado, se engloban en lo que se denomina
“administracion de riesgos”. Hablar de gestion de riesgos significa administrar los riesgos el
objetivo es lograr un balance adecuado entre advertir las oportunidades de obtener beneficios y
reducir los impactos negativos®.

La Real Academia Espaiiola define el riesgo como la “contingencia o proximidad de un
daiio”. Este concepto sugiere dos cuestiones. Por un lado, reconoce que la ocurrencia del dafio es
eventual (por ello, habla de contingencia). Por ofro lado, sostiene que existe una sensacion de
cercania (o probabilidad de ocurrencia) del dafio. En entornos organizacionales, el riesgo puede ser
entendido como la “posibilidad de que suceda algin evento que tendra un impacto sobre los
objetivos de la entidad, pudiendo entorpecer el desarrollo de sus funciones” (Departamento
Administrativo de la Funcién Publica, 2011).

Como es posible inducir de estos conceptos de riesgo, es posible prever su acontecer. La
administracion de riesgos busca contribuir a tal prevision y es aplicable a cualquier dimension de la
vida en sociedad. Ambitos empresariales, académicos, gubernamentales y no gubernamentales
pueden ser analizados a traves del conjunto de técnicas ofrecidas por esta disciplina.

La lucha contra el flagelo de la corrupeion también puede ser encarado desde este prisma.
En este sentido, a lo largo de este documento se presentara un instrumento concreto que permite
prever la existencia de episodios de corrupcion en las agencias gubernamentales y calibrar tanto su
probabilidad de ocurrencia como el impacto que puedan ocasionar. Este instrumento es el Mapa de
Riesgos de Corrupcion. Este es, entre muchas otras, un tipo especifico de herramienta de
prevencion de la corrupcion. Debemos tener en cuenta de que las técnicas mas comunes para
consolidar y perpetrar la corrupcion tanto en el ambito privado como en el sector publico son cada
vez mas sofisticadas y eficientes. Necesitamos adaptarnos a dichas técnicas por ello se recurre a
herramientas como la calificacion o analisis de riesgo, los mapas de riesgo, los sistemas de alertas

de riesgos de corrupcion o de su deteccion temprana. Es importante resaltar que cada sistema

< El desarrollo de esta area del saber en los ultimos afios ha conducido a que, incluso, se generen estudios de grado y
de postgrado centrados exclusivamente en el aprendizaje de técnicas de gestion del riesgo.

3 CASALA., El sistema de gesticn de riesgos, en D&G Profesional v Empresario, Vol. t 7 n-87, dic. 2006, p.1237-

1249.



posee sus propias caracteristicas por ello es dificil aplicar un sistema en otro pais o region con la
misma eficacia.

La definicion de corrupcion, como es conocido, se encuentra influenciada por patrones
culturales. En otras palabras, lo que se considera corrupcion en una sociedad quizas no reciba tal
consideracion en otra. Sin embargo, el incremento en los tultimos afos de la legislacion
internacional creada en la materia ha moldeado una especie de “governance™ global (Kochi, 2002;
Webb, 2005). En el caso paraguayo, la incorporacion a la legislacion local de los textos de la
Convencion Interamericana de Corrupcion (Ley N° 977/1996) v de la Convencion de las Naciones
Unidas contra la Corrupcion (Ley N°® 2535/2005) es muestra cabal de este proceso.

A efectos de facilitar el uso de esta guia por parte de los funcionarios publicos, es necesario
definir algunos conceptos como funcionario publico es decir indicar a quién debe aplicarse:
“funcionario piblico es el funcionario que por disposicion inmediata de la ley o por eleccion o
por nombramiento de autoridad competente participa en el ejercicio de funciones pliblicas’”

Se entendera por corrupcion el abuso de un puesto piiblico con el fin de obtener una
ganancia privada® esta es una definicion sencilla v amplia que permite ser aplicada a més de un
heche o accidn sin necesidad de un andlisis exhaustivo.

También podemos exponer otras definiciones de corrupcion es “fodo evento en el que se
utiliza una posicion de poder o influencia para desviar recursos (temporales, humanos, econémicos,
etc.) de la gestion piiblica hacia el beneficio privado™. Esta definicion cuenta, claramente, con tres
componentes: (a) utilizacion de posicion de poder; (b) origen publico de recursos vy (c) beneficio
privado. Aquellas situaciones en las que haya presencia de esta triada de elementos pueden, en
principio, ser catalogadas como potencialmente afectadas por conductas corruptas.

Asimismo la Guia Tecnica de la Convencion de Naciones Unidas contra la Corrupcion dice:
".la informacion v los datos deben servir de base para una evaluacion de los riesgos o la
vulnerabilidad que establezca las tendencias, las causas, los tipos, la incidencia y la gravedad o los
efectos de la corrupcion. Esto avudard a conocer mejor las actividades y sectores expuestos a ella
vy a sentar las bases para elaborar una estrategia preventiva apuntalada por politicas v practicas

pertinentes para una mejor prevencion v deteccién de la corrupcicn. Sefiala la necesidad de

4 Cuando se utiliza esta expresion. se hace referencia generalmente a la idea de “sentido comiin internacional” que
tiende a regular la actuacién de los actores sociales en un dmbito concreto (derechos humanos, proteccion de
minorias, cuidado del medio ambiente. combate a la corrupcioén, ete.) (Marti i Puig. 2004).

*  Definicién obtenida del Diccionario del Espariol juridico, Real Academia Espafiola, afio 2016.

Patino Maria V., Aproximacion macroeconémica al fenémeno de la corrupcion, 2005.

Esta definicidn se asemeja a otras también utilizadas como punto de partida para la construccién de Mapas de
Riesgos de Corrupcion. Como ejemplo de ello, se hace mencion de la definicion sugerida por la Secretaria de
Transparencia de la Presidencia de Colombia (“uso del poder para desviar la gestion de lo piiblico hacia el
beneficio privado™) o la construida por el experto de la OCDE Frédéric Boehm (“abuso de un poder delegado para
beneficios indebidos™).

8 UNODC, Guia Técnica de la Convencicn de Naciones Unidas contra Ia Corrupcion, New York, 2010, p.4.



adoptar medidas para combatir la corrupcion entre ellas el sistema de analisis de riesgo, proceso de
la gestion de riesgos, también la OCDE ha avalado la necesidad de identificar los riesgos de
corrupcion v realizar un seguimiento de las medidas y técnicas utilizadas, es decir la técnica de
gestion de riesgo es reconocida y aceptada como una herramienta en la lucha contra la corrupeion.”

Las herramientas que en esta guia se brindan tienen como finalidad garantizar un control
adecuado de los recursos publicos y evitar el desvio wregular de los mismos a través de la
prevencion de riesgos en entornos concretos, las mismas se encuentran avaladas por normas legales.
Se trata, en definitiva, de establecer reglas que promocionen conductas integras y desincentiven
conductas deshonestas. Pero debemos tener en cuenta que en la medida que la ciudadania tenga
principios y valores éticos claros, y actie en concordancia con ellos, también esperara de los
servidores publicos un comportamiento honesto y eficaz, y sancionard duramente conductas
corruptas e ineficaces.

El siguiente grafico resume visualmente lo comentado en este apartado:

Grifico I
Del Proceso de Gestion de Riesgos al Mapa de Riesgos de Corrupcion

Identificacion del

Establece Riesgo
El Qué, donde,
contexto cuando, como, @
porqué

Analisis de riesgo

Determinar Evaluacion de riesgo
estrategias y Nivel de riesgo
controles

MAPA DE RIESGO

® OCDE. Towards a Sound Integritv Framework: Instruments, Processes, Structures and Conditions for
Implementation,( GOV/ PGC/GF/2009)1. OCDE 2009, p.21



3. a. Indicador de Corrupcion para América Latina-CESLA 20187

La media del indicador CESLA para América Latina indica un alto nivel de corrupcion que
presentan la mayoria de los paises de dicha region. Pero debe destacarse que las economias de
Chile, Uruguay y Costa Rica han demostrado su eficacia en la lucha contra este flagelo, en el
extremo opuesto Haiti, Nicaragua vy Venezuela son los paises que han demostrado un alto nivel de

corrupelon y poco interes en las politicas para combatirla.

Uruguay....coceeceeseenesessessesnsnenenses 20

Chile.. 30

Costa Ricau. s, 39
Perlluimsniissrisissnsisisisnssissssasisasssnsns 65
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33 i ) | .

Salvador...

BN o0 11111 TSR

ColomDbia.. i s
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NICATAGUN..eirsisnisiirnsrinsisissnssie s s s s s s e s s e s sas s b s snasbass 81
HAKtL e cvevceraresernsesnsssssssssrisssnsssss s sssssssssssss s ssssssssasssssrasssssnsasssassasarerssssnsassssssarases 87
Venezuela... 95

10 El indicador CESLA, brinda informacion sobre la corrupcion en funcion de datos que suministra: el Banco Mundial,
Transparencia Internacional, Foro Econémico Mundial, Fundacion Heritage, Freedom House, Fundacion

Bertelsmann.



4. Gestién de Riesgos de Corrupcidn
Definicion

Cuando se hace referencia a la expresion gestion de riesgos de corrupcion, se habla del

“conjunto sistematico de acciones que se ejecutan para dirigir v controlar una
institucion/organizacion/agencia/organismo en relacion al riesgo de corrupcion”.
“Gestion de riesgo constituye un enfoque estructurado para manejar incertidumbre relativa a una
amenaza, a través de una secuencia de actividades humanas que incluven la identificacion, el
andlisis vy la evaluacion del riesgo ...... el objetivo de la gestion de riesgo es reducir diferentes
riesgos relativos a un ambito preseleccionado a un nivel aceptado por la sociedad.”

Es una técnica de administracion tendiente a aminorar la probabilidad de ocurrencia de un
episodio de corrupcion, disminuir su impacto y, en consecuencia, favorecer el cumplimiento de la
mision organizacional de la entidad en la que se aplica.

Se debe tener en cuenta que todas las entidades con o sin fines de lucro, privadas o
gubernamentales deben enfrentarse a la incertidumbre v el desafio existente es establecer si estan o
no preparadas para enfrentarlo. La incertidumbre representa amenazas y oportunidades, la idea es
establecer practicas cuyo cumplimiento permitird una mejor administracion del riesgo. La Gestion
de riesgo constituye un elemento esencial de un buen gobierno. Es un proceso repetitivo para
optimizar la toma de decisiones, mejorar el desempeno de la organizacion y alcanzar los objetivos
con un nivel de seguridad razonable. Pero debemos para ello establecer una infraestructura vy
cultura adecuada como asimismo aplicar un método logico y sistematico. Es importante que en la
norma establecida se tenga en cuenta el objetivo de la gestion de riesgos, la terminologia utilizada, y
el proceso que permitira alcanzar los objetivos establecidos.!!

No debe procederse a la confusion de esta gestion de riesgos centrada en la deteccion de
escenarios potencialmente imbuidos de corrupcion con otra, de tipo mas genérico, que visualiza la
actividad de las agencias desde una mirada mas amplia (y que puede incluir también la busqueda de
situaciones en la que exista presencia de corrupcion). La aplicacion de un ejemplo puede contribuir
a aclarar que se hace en uno y otro nivel de gestion de riesgos. El nivel genérico de gestion de
riesgos intenta capturar la probabilidad de ocurrencia de un hecho (huelga de funcionarios, rotura
de computadoras, sobre demanda temporal por parte de los ciudadanos, cobro indebido de dinero
por parte de funcionario, etc.) que afecta la realizacion de una tarea administrativa concreta

(emision de la cédula de identidad). El nivel concreto de gestion de riesgos de corrupcion, en

1 CASAL A., El sistema de gestion de riesgos, en D&G Profesional v Empresario, Vol. t 7 n-87, dic. 2006, p.1237-
1249.



tanto, busca identificar circunstancias de corrupeion que afecten el trabajo habitual del organismo
en cuestion (recepcion no regulada de dinero por parte de un funcionario publico para acelerar la
expedicion de una cédula de identidad). El siguiente grafico resume los tipos de riesgos abordados

en cada nivel de gestion.

Grafico II

GESTION DE RIESGOS:

Andlisis de los riesgos a los cuales se expone la organizacion
Huelgas, rotura de mobiliario, cobro indebido de dinero, eic.

GESTION DE RIESGO DE CORRUPCION:
Andlisis de riesgos de corrupcion
Clientelismo, favoritismo, cohecho, soborno, efc.

El sistema de gestion de riesgos de corrupcion se materializa a fravés de un ciclo
compuesto por diferentes etapas (o componentes). Estas se refieren a diferentes momentos
cronologicos. Algunas de ellas tienen lugar en circunstancias puntuales pero otras acontecen a lo
largo de diferentes instancias del proceso. Es importante recalcar que este ciclo tiene naturaleza
interactiva v ha sido pensado para activar una logica de mejora continua. Las etapas que lo
componen son las siguientes: Politica de Administracion de Riesgo de Corrupcion, Construceion del
Mapa de Riesgos de Corrupcion, Consulta y Divulgacion, Monitoreo v Seguimiento.

Cada una de estas etapas sera descrita de manera pormenorizada en los siguientes parrafos.
Se detallara qué actividades deben ejecutarse en cada etapa. La presencia de todas estas etapas es la
unica garantia para contar con un Mapa de Riesgos de Corrupcion que refleje de manera fidedigna

lo que acontece al interior de cada agencia gubernamental.



4. a Gestion de Administracion de Riesgos de Corrupcion

Solo puede existir una adecuada gestion del riesgo de corrupeion si la Alta Direccion
apuesta publicamente y sostenidamente por ella. Esta apuesta debe quedar sintetizada en un manual
interno. Este manual debe encontrase alineado con los diferentes documentos que sinteticen la
planificacion estratégica de la agencia gubernamental. Esta sincronia debe existir especialmente,
con independencia del nivel en el que se dispone de los mismos en cada agencia, en relacion al
Modelo Estandar de Control Interno (MECIP) y al documento que sintetice la gestion de riesgos
institucional, es decir, aquella que cubre las diferentes dimensiones y objetivos organizacionales!?.

La elaboracion de estos manuales requiere que la Alta Direccion adapte las consignas de
prevencion de la corrupeion de la gestion gubernamental a la que pertenece a la realidad de su
agencia. Ese proceso de adaptacion umplica escuchar la voz/opinion de todos los miembros de la
organizacion. A tal efecto, se puede hacer uso de estrategias de recoleccion de datos tanto
cuantitativas (encuestas) como cualitativas (grupos focales y entrevistas). La duracion de este
proceso de consulta dependera de la dimension del organismo en cuestion. A efectos de acelerar
plazos, se puede hacer uso de estrategias virtuales para la recoleccion de datos'. A partir de la
informacion recogida, las autoridades deben disefiar manuales organizacionales'* que incluyan total
o parcialmente los elementos descritos en el siguiente cuadro. Se recomienda que este proceso no se
prologue mas de tres meses.

Cuando se habla de gestion de riesgo la idea es manejar una situacion de incertidumbre frente
a una amenaza, cuando hablo de politicas hablo de lineamientos, orientaciones, estandares etc. es
decir lineas de accion de una organizacion para mejorar los procesos internos. En cuanto al Manual
interno es 1til para definir estrategias, politicas, objetivos, sanciones, etc. el problema no es la
aplicacion de dicho manual sino quién tiene a su cargo la aplicacion del mismo por ello es un
instrumento que es necesario pero resultar a veces poco eficaz, el autocontrol dentro de un
departamento o area de un institucion es indispensable pero puede tornarse poco eficiente ya que
dificilmente alguien sancionara con debida diligencia va sea por conocimiento de las personas
involucradas, por compartir el mismo ambito de trabajo etc., es un indicativo, es necesario pero no
la base fundamental. Es por ello que se resalta la designacion de un oficial de cumplimiento y

establecer con claridad el proceso del sistema de informacion por parte del mismo a la Direccion.

12 Para la redaccién del documento (manual) que condense la Politica de Administracién de Riesgos de Corrupcién, es

posible también aplicar otras técnicas con las que los funcionarios de cada dependencia se encuentren familiarizados.
Como este documento implica la planificacion de las acciones en la materia, también puede hacerse uso de técnicas
recomendadas por la metodologia de Marco Logico.

El uso de instrumentos gratuitos como Survey Monkey (https:/www.surveymonkey.net) o Google Form
(https://www.google.es/intl/es/forms/about/) puede ayudar a la aceleracion de estas instancias.

En el siguiente link, es posible consultar una buena practica en la materia que procede de la Superintendencia
Financiera del Gobierno de Colombia: https://goo.gl/x9wvsi.




Seria 1til remitir a un Manual de Etica el cual servird de gran soporte a la implementacion del
mismo, podemos sefialar la Resolucion SFP 72/13 Codigo de Etica - Secretaria de la Funcion
Publica Presidencia de la Republica. Estamos hablando de un Manual Interno y no de un Manual
de Politica de Administracion de Riesgos de Corrupcion son dos elementos diferentes de diferente
estructura y objetivos. A continuacion se dan lineamientos generales para la elaboracion de un
Manual de Politica de Administracion de Riesgos de Corrupeion estos lineamientos son indicativos

cada area o sector debe adaptarlo y desarrollarlo.

Cuadro I
Contenidos de Manuales de Politica de Administracion de Riesgos de Corrupcion

Objetivos Propésitos que se persiguen con la puesta en marcha
de una linea de actuacion centrada en detectar
riesgos de corrupcion. Lo ideal es definir tanto
objetivos generales (por ejemplo, generar una
cultura organizacional que asocie los riesgos de
corrupcion al deterioro en la calidad de los
servicios prestados) como especificos (por ejemplo,
mejorar la reputacion/imagen de la organizacion
entre los ciudadanos con los que interactiia).

Estrategias y acciones Conjunto de tareas que se ejecutaran para “hacer
operativa™ la Politica de Administracion de Riesgos
de Corrupcién. Ello incluye como *“centro” la
Construccion de Mapas de Riesgos de Corrupcion
pero también le excede (la inclusion de
entrenamientos  focalizados, la elaboracién de
codigos de integridad v Ila rotacion de recursos
humanos en posiciones expuestas «a potencial
corrupcion son ejemplos de otras acciones que
Dpueden desplegarse).

Recursos humanos y materiales disponibles Deben especificar qué recursos seran aplicados al
desarrollo de qué acciones. Estas tareas, en
ocasiones, requieren redistribucién o incremento de
partidas y personal.

Cronograma temporal Tiene que existir una temporalidad clara de las
acciones. Para ello. deben especificarse fases e hitos
(momentos en los que culminan estas fases).
Inicialmente, se recomienda que esta actividad se
realice bianualmente.

Seguimiento y evaluacion Debe hacerse mencion de guiénes, de gué manera, a
través de qué indicadores y en qué momento
procederan a revisar lo actuado y a informar las
conclusiones de su revision.

Fuente: Elaboracién propia (2016). DrBiderbost

5._Construccion de Mapa de Riesgos de Corrupcion. Definicion




Podemos decir que un mapa de riesgos de corrupcion: Es una herramienta que nos
permite identificar el riesgo de corrupcion, valorarlo y establecer las acciones de monitoreo y
revision.

El proceso de elaboracion del Mapa de Riesgos comprende las etapas de identificacion del
riesgo, analisis del riesgo, evaluacion del riesgo, tratamiento del riesgo, control y revision.. En
funcion de estos datos se elabora una matriz a traveés de la cual se expresa el riesgo principal
teniendo en cuenta el incumplimiento de los objetivos sefialados los cuales pueden ser globales o
especificos que impactan en la mision de cada ente’”. El resultado es una calificacion de riesgo por
organismo.

Para construir un mapa de este tipo, deben ejecutarse una serie de pasos por parte de los
lideres (y sus equipos) vinculados a cada proceso/objetivo institucional. Cada uno de estos pasos
invita a la aplicacion de técmicas concretas que permiten calibrar diferentes conceptos
(probabilidades, impactos, tipos de riesgos, etc.). Esta secuencia de pasos debe repetirse con
cierta periodicidad. Como es posible imaginar, los riesgos de corrupcion no son estaticos sino que
resultan de la interaccion de variables internas y externas a la agencia gubernamental que cambian a
lo largo del tiempo, un ejemplo de ello es la emergencia de nuevas tecnologias. Su uso apropiado
ha obrado en los tltimos afos como un modificador/eliminador de numerosos riesgos de
corrupeion®. Se recomienda que, en una fase inicial, la frecuencia con la que se proceda a la

construccion de estos mapas/matrices sea de dos afos (bianual).

6. Consulta y Divulgacion

La construccion de Mapas de Riesgos de Corrupcion es estrictamente un proceso
participativo. Corresponde a los responsables de las Unidades de Transparencia y
Anticorrupcion en cada agencia gubernamental, como protagonistas de este momento velar por la
presencia de este caracter inclusivo. Estos responsables son los garantes de que, para cada agencia,
se realicen todas las acciones descritas en estas paginas. Los tiempos de realizacion de la consulta
tienen obligatoriamente que coincidir con los tiempos de construccion de los mapas (tres meses en
total).

Esta instancia exige la ejecucion de acciones diversas. Inicialmente, debe realizarse consulta
a actores infernos y externos a la organizacion a lo largo de todo el proceso de construccion de

mapas de riesgos de corrupcion. Ello garantizara que los acuerdos a los que se arribe sean

5 SIGEM. Mapas de riesgo del sector piiblico Nacional, 2018, Argentina.

¢ Para mavor informacion sobre el uso de nuevas tecnologias para eliminar los riesgos de mala gestiéon de recursos
publicos, por favor consultar la buena practica de “The Recoverv Accountabilitv and Transparency Board” en los
Estados Unidos: https://goo.gl/4ZsAhR.



suficientemente representativos, en relacién a los riesgos de corrupeion, para el organismo en
cuestion. Estas consultas exigen la aplicacion de técnicas diversas de recoleccion de datos. Para la
recoleccion de informacién cualitativa, puede procederse a la celebracion de entrevistas, la
organizacion de grupos focales o la creacion de buzones (fisicos y/o virtuales) de sugerencias. Para
la recoleccion de informacion cuantitativa, puede procederse a la puesta en marcha de encuestas
presenciales o virtuales. La organizacion de workshops uni o multi stakeholders, en los que se
apliquen diferentes dinamicas de trabajo, puede ser otra alternativa para consultar los contenidos del
mapa.

La ejecucion del proceso de consulta se realiza desde el punto de vista institucional.
Inicialmente, ayuda a la definicion del contexto estratégico en el cual se inserta la gestion
organizacional de riesgos de corrupcion. A la vez, permite la calibracion de los riesgos
definidos/identificados. Asi mismo, la escucha de voces procedentes de diferentes campos del
conocimiento v de la accién favorece la mejora cualitativa de lo acordado. En tanto, su mera
aplicacion oficia de canal difusor de las propias técnicas de gestion de riesgos.

Enesta Guia se resalta las consultas como medio para la recoleccion de datos. Tengamos en
cuenta que las consideraciones vinculadas con la comunicacion (tanto para aquellos participes o
bien para personas ajenas) son importantes en las distintas etapas de la gestion de riesgo. El
informe sobre el desempefio de la gestion de riesgo es un medio util y necesario el cual puede ser
comunicado a los interesados constituyendo este una politica de buen gobierno. En cuanto al
enfoque del equipo de consulta es de suma utilidad para definir el contexto, identificar los riesgos,
coordinar areas de especialidad diferentes, considerar distintas opiniones y procesar los cambios
durante el tratamiento de los riesgos.!”

Se debe tener en cuenta que las investigacion sobre el tema deben ser siempre de caracter
cualitativo y cuantitativo para obtener resultados de cierta veracidad, las encuestas o las entrevistas
suelen ser efectivas pero para evaluar el resultado y obtener una mayor aproximacion a la realidad
la investigacion de caracter empirico no es suficiente es necesario avalar los datos con
documentacion, ya sea informes, estadisticas, sumarios sobre actos inapropiados que lindan con la
corrupeion, resolucion de expedientes administrativos sobre conductas impropias de funcionarios
publicos, datos sobre el numero de funcionarios por area, por sexo, por edad etc. Es decir un
relevamiento muchos mas amplio y profundo que nos permita conocer el universo sobre el cual se

pretende aplicar la guia.

Por otro lado, una vez definido el Mapa de Riesgos de Corrupcion, deben ejecutarse

7' Casal A., El buen gobierno corporative v los Codigos de Buena Conducta, en LL- Enfoques -Contabilidad v
Adminsitracién, septiembre -2005.ERREPAR.



actividades de divulgacion interna y externa del mismo. La divulgacion deberia prolongarse a lo
largo de 18 meses (es decir, hasta tanto se inicie un nuevo proceso de construccion de politica de
administracion de riesgos que derive en la construccion de un nuevo Mapa de Riesgos de
Corrupeion).

Varios mecanismos pueden aplicarse para proceder a la difusion del mapa construido. Un
primer método de divulgacion, que es el que usualmente mas se utiliza, consiste en la publicacion
de la matriz en la pagina web institucional’®. Generalmente, solo se procede a la “mera inclusion”
de la matriz. Es importante pensar en usar las nuevas tecnologias (pagina web institucional o App
de uso abierto o restringido) para que los contenidos del mapa puedan ser conocidos bajo formatos
reader-friendly o citizen-centric. Esto puede lograrse presentandose la matriz distribuida por
objetivos/procesos en relacion a los cuales se presentan riesgos asociados en vez de la presentacion
de un mapa de grandes dimensiones que puede propiciar el desinterés del “visitante virtual” por
considerarlo inabordable!®.

Otro método para la difusion consiste en la edicion e impresion de un pequerio folleto que
permita “descomponer” la matriz por procesos/objetivos y, de esa manera facilitar, su lectura y
comprension por actores internos y externos. A la vez, otra estrategia puede consistir en la
organizacion de reuniones de presentacion del mapa ante auditorios considerados estratégicos
(ciudadanos y asociaciones de la sociedad civil, proveedores, funcionarios segin categorias,
académicos, etc.).

Es necesario promover la formacion para prevenir y luchar contra la corrupcion para ello debe
tenerse en cuenta normativa sobre la asistencia técnica e intercambio de informacion, es importante
el desarrollo de programas de capacitacion, la ejecucion de analisis, investigaciones, intercambio
de informacion con diferentes organismos y cooperacion. La sensibilizacion y capacitacion son dos
elementos importantes para lograr un ambito en donde se pueda desarrollar un sistema de gestion de
riesgos. Esto genera conciencia en la entidad publica e influye en la planificacion, la gestion de
operaciones y procesos de mejoramiento institucional adecuados al marco legal establecido. Es
necesario resaltar que el grupo que mas debe apoyar e impulsar este proceso son aquellas personas
con grado de poder de decision. Recordemos que la realidad nos demuestra que los mas

importantes actos de corrupcion son protagonizados con frecuencia por cargos directivos v la

Las agencias gubernamentales colombianas se encuentran obligadas a proceder a la difusion de sus mapas de
riesgos de corrupeién de esta manera. En los siguientes links, es posible consultar “buenas practicas” en la materia
procedentes de este pais:

o Ministerio del Interior: http:/www.mininterior.gov.co/la-institucion/sigi/mapa-de-riesgos
LS Personeria de Bogota: http://www.personeriabogota.gov.co/planes/plan-anticorrupcion/send/548-plan-

anticorrupcion-planes/6613-mapa-de-riesgos-plan-anticorrupcion-2016

La experiencia de la Unidad Nacional de Proteccion en el Gobierno de Colombia (http://www.unp.gov.co/mapas-
de-riesgos-de-corrupeion-2016) puede resultar un ejemplo en este sentido.




apreciacion que muchas veces se hace de los mismos es de impunidad. Sirviendo esto tltimo como
justificacion para que otros funcionarios cometan actos de corrupcion.

En cuanto a los métodos de divulgacion la tecnologia como es sefialado es de gran ayuda pero
no necesariamente un elemento que motive. El empleado publico debe sentirse motivado para
responder a encuestas, visitar paginas web, asistir a jornadas de capacitacion y demas eventos que le
permita conocer mas sobre la construccion de mapas su importancia y finalidad.

Mi propuesta es que se desarrollen jornadas lo cual suele ser mas efectivo ya que la
explicacion del por qué, para qué y como, suelen captarse mucho mejor si es transmitido por un
profesional que informa al respecto v solventa las dudas existentes que por una pagina web que la
mayoria suele leer rapidamente o no leer. En cuanto al incentivo para que asistan suele en ciertos
paises acreditarse puntos por dichos eventos los cuales les serviran en el futuro para eventuales

promociones de categoria o nivel dentro de la organizacion o entidad o bien otros beneficios.

6. a. Integridad Puiblica

La Recomendacion del Consejo de la OCDE sobre integridad publica define a la integridad
publica como:
"... Integridad piiblica...posicionamiento existente v la adhesion a valores éticos comunes asi como
al conjunto de principios y normas destinadas a proteger mantener v priorizar el interés piiblico
sobre los intereses privados."

Es esencial para mantener el bienestar economico y social, Para lograr los objetivos las
acciones deben involucrar a las personas y al sector privado, deben tenerse en cuenta tanto en el
gobierno, en todos los niveles administrativos, municipios y en todos los lugares en donde los
ciudadanos puedan verse expuestos a ella. Es necesario tomar conciencia de que un acto de
corrupeion no solo lo es un soborno, sino también la malversacion de bienes publicos, abuso de
poder, trafico de influencias y otras conductas que constituyen un abuso de la funcion publica en

provecho propio.



¥

Sistema

La transparencia no es suficiente es util pero se necesitan mecanismos de rendicion de cuentas y de
verificacion. Las politicas de integridad deben adaptarse al contexto en donde se deben aplicar se

debe promover la cultura de la integridad en toda la sociedad.

La OCDE, a dicho que: "...el sector piuiblico deberia implementar sistemas de integridad,

promover una cultura ética y ejercer el liderazgo necesario en este ambito y, por tltimo, demostrar



una rendicion de cuentas real v efectiva...” utilizando modelos de control interno y de gestion del
riesgo, "...de forma similar a la metodologia utilizada por las empresas del sector privado cuando
establecen y gestionan sus sistemas de compliance..". *°

La OCDE promueve ciertas pautas para su cumplimiento, podemos resumir el diagrama
anterior de la siguiente manera:
1. Un sistema de integridad coherente y completo debe incluir: a) compromiso, b) responsabilidad ,
¢) estrategia, d) normas
2. Una politica de cultura de integridad publica debe incluir: a) una sociedad que defienda la
integridad publica, b) liderazgo, ¢) meritocracia, d) formacion, e) apertura
3. Un sistema de rendicion de cuentas eficaz debe incluir: a) gestion de riesgos, b) sanciones, c)

supervision, d) participacion

7. Monitoreo y revision

Los riesgos de corrupcion, como se menciond previamente, son definidos por los lideres y
equipos de cada proceso/objetivo institucional. Ellos son quienes, a la vez, deben monitorear
frecuentemente cuan apropiados son los mismos. Es necesario tener en cuenta que monitorear
significa supervisar o controlar. Los riesgos cambian es por ello que los procesos para su gestion
deben ser dinamicos se debe recurrir a mecanismos para revisarlos, evaluarlos y tratarlos. Pero
también debemos supervisar la eficacia del proceso de gestion de riesgos. Es necesario seialar que
todos los sistemas de prevencion y gestion de riesgos tienen fases o etapas similares: a) Prevencion;
b) Deteccion: ¢) Reaccion; d) Seguimiento.”*

a) La Prevencion, es una etapa en donde son de utilidad los Codigos éticos o de conducta, los
mapas de riesgos, protocolos o las politicas internas y/o reglamentos que recogen los
procedimientos de actuacion para evitar riesgos y lograr la prevencion.

b) La Deteccion de posibles irregularidades es el resultado del control y andlisis de los procesos
internos (a través de protocolos y otros instrumentos) para la toma de decisiones. Las alertas se
encuentran en los mecanismos de prevencion establecidos en los protocolos o politicas, como en
los controles especificos. Debe tenerse en cuenta el canal de denuncias (tanto internas como
externas), que constituye una herramienta eficaz de un sistema de prevencion y control.

c) La Reaccion implica la existencia de un sistema sancionador de incumplimientos., siendo en el

20 Recomendacion sobre Integridad Publica de 26 de enero de 2017.0CDE

21 Secretaria de Normativa e Innovacion Sindicatura General de la Nacién .Informe Diciembre 2018. Reptiblica
Argentina



sector publico a través de los sistemas disciplinarios especificos para funcionarios o servidores
publicos v, en tltima instancia, el Codigo Penal.

d) El Seguimiento, consiste en una auditoria continua del sistema de prevencién y gestion
necesaria para detectar la modificacion o actualizacion de los protocolos establecidos.

También existen algunos elementos esenciales que es preciso tener en cuenta para elaborar un
sistema de estas caracteristicas, como la formulacion de estrategias para desarrollar una cultura
confra la corrupcion, el reparto de responsabilidades, la incorporacion de mecanismos de
notificacion ante la sospecha de casos y la cooperacion entre los distintos agentes implicados
(departamentos, organismos, etc.). 22

Este monitoreo deberia acontecer cada tres meses (durante los 18 meses en los que el Mapa
de Riesgos de Corrupcion se encuentra en activo). Por la propia naturaleza de la corrupcion como
actividad que va mutando en funcion de las limitaciones sociales y legales, la constancia del
moniforeo se erige en condicion sine gua non. Lo que resulte de este proceso de monitoreo sera el
principal insumo/input para proceder, genéricamente, a la redaccion de una nueva Politica de
Administracion de Riesgos de Corrupeion v, particularmente, a la confeccion de un nuevo Mapa de
Gestion de Riesgos de Corrupcion en el que riesgos detectados en versiones previas desaparezcan (o
disminuyan en su nivel de gravedad) y otros nuevos sean introducidos.

La tarea de monitoreo debe centrarse, entre los diferentes procesos de control que se
hubiesen establecido para cada riesgo. Monitorear implica controlar en el caso de riesgos u otro
tema a supervisar . Siendo necesario monitorear la eficacia del proceso de gestion de riesgos. Para
proceder a este monitoreo, se deben definir indicadores y nombrar a los responsables de
verificarlos. Los indicadores deben ser vélidos (miden lo que se desea medir), confiables (su uso
por distintas personas arroja resultados semejantes) y especificos (deben referir, en la medida de lo
posible, a cantidades, calidades y tiempos) (OCDE, 2005; Biderbost, 2016).

La actividad de monitoreo también implica prestar atencion a factores propiciadores de
cambios. Los factores propiciadores del cambio constituyen un factor anadido al ambito a analizar
en materia de gestion de riesgos de corrupciéon tanto internos como externos a la agencia
gubernamental.

Entre otros factores, puede hacerse mencion de (a) transformaciones socio-ambientales
(irrupcion de crisis economica, reasignacion intra-gubernamental de recursos economicos y
humanos; aparicion de nuevas tecnologias) ; (b) procedimientos legales/informativos referidos a
actividades desplegadas por el organismo (observaciones, investigaciones penales o fiscales,
apertura de expedientes por parte de autoridades reguladores, etc.) y (¢) comisién comprobada de

hechos afectados por conductas corruptas.

22 QLAF, The OLAF report 2013. Luxembourg, Publications Office of the European Union, 2013.



Una manera adecuada de proceder a monitorear la evolucion de los riesgos y los controles a
éstos asociados es aquella que consiste en el uso de matrices en las que se coloque informacion por
columnas que cubran diferentes dimensiones de analisis. La siguiente matriz puede ser utilizada por
los lideres y equipos de procesos/objetivos para registrar los cambios en sus ambitos de actuacion.
Se incluye también ejemplos de riesgos antiguos (detectados en el Mapa de Riesgos de Corrupcion
sometido a consideracion) y de riesgos emergentes (a incluir en la futura edicion del Mapa de
Riesgos). También v con la finalidad de que el uso de las matrices propuestas puedan ser de mayor
eficacia podriamos tener en cuenta el riesgo basado en la categoria del funcionario publico (con la
finalidad de conocer su capacidad y poder de decision) tipo de tarea a desarrollar y si la misma

involucra simples ciudadanos u otros funcionarios.

Matriz I
Formato para Monitoreo de Mapas de Riesgos de Corrupcion

Atencién al piiblico Cobro Antiguo Creacién de un Cantidad Incremento en Leccién I: Dotar de
indebido de (viene de buzonvirtual y/o mensual de el nimero de = herramientas sencillas
dinero por wun Mapa presencial para acusaciones ciudadanos (buzén) a ciudadanos y
agilizar la  de Riesgos = recepeion de  de este tipo jovenes funcionarios facilita el
expedicion va este tipo de recibidas en concientizados = combate a la corrupeion.
de existente) acusaciones buzon wvirtual  en que no debe
certificado (bidireccionales)  v/o presencial pagarse Leccién IT:
de (mientras mas “coima” por la ~Focalizar la campaiia en
nacimiento Realizacion de se avanzaba recepaion de  publico no
en oficina de campafia de  en la difusion  un servicio | suficientemente
Registro comunicacion de la  publico concientizado (adultos
Civil - para difindir la = campafia, més mayores)

existencia  del denuncias se

‘buzén (entre  presentaban)

cindadanos  y

funcionarios) Nora: Los
datos del
primer  ano
fungen como

linea base
Atencién al piblico - Uso Emergent A definir en A definir en Incremento Incorporar NUEVO riesgo a

inapropiado | e proceso de | proceso  de semanal en el Mapa a elaborar en el
por parte de  (no viene = construccién de = construccién numero de | siguiente periodo
personal de  de un MapadeRiesge de Mapa de personas que.
la oficina de | Mapa de Riesgo presencial o
“vouchers” Riesgos virtualmente,
de descuento  existente) abonan su
en la cédula de
expedicion identidad con
de  cédulas descuentos
de identidad (por  familia

numerosa  ©

por  escasos
Nota: T2CUrsos)
Podria estar
asociado a Nota: En el
una  “venta momento  del
selectiva de hallazgo,
estos puede  fungir
vouchers” también como

indicador.



7.a. Seguimiento

El Seguimiento, como se mencionod en parrafos anteriores consiste en una auditoria
continua del sistema de prevencion y gestion necesaria para  detectar la modificacion o
actualizacion de los protocolos establecidos.

Esta tarea corresponde, tal cual es definido en el MECIP? en relacion a la administracion de
riesgos en general, a las Auditorias Internas, pero debemos destacar la importancia de una
auditoria externa por su caracter imparcial y por el aporte de un profesional ajeno al ambito
a analizar. Sin embargo, en aquello que ataile a la gestion de riesgos de corrupeion, se espera que
los miembros de las Unidades de Transparencia cuenten también con herramientas de
seguimiento para que, enfre ofras cuestiones, reporten a la Secretaria Nacional Anticorrupeion la
situacion observada en cada agencia.

El seguimiento se materializa en dos acciones: (a) controlar y (b) evaluar la elaboracion,
difusion y control del Mapa de Riesgos de Corrupcion. La primera accion refiere a que debe
velarse por una puesta en marcha, respetuosa de los tiempos previstos, de toda la secuencia descrita
a lo largo de este documento. La segunda accion invita a que se realice una mirada externa centrada
béasicamente en aportar una “mueva opinion” que contribuya a mejorar lo definido sobre riesgos
detectados, sus causas y los controles asociados a cada uno de ellos. Esta segunda accion implica
también chequear que los controles decididos se encuentren activos y resulten efectivos.

Acciones de seguimiento deberian ser ejecutadas cada cuatro meses a lo largo de los dos
anos que dura el proceso (es decir, tres veces al afio). Los mismos tienen por objeto reportar a las
autoridades y a la ciudadania en general los avances y retrocesos observados. La siguiente matriz
puede ser utilizada para proceder a la realizacion de acciones de seguimiento. A efectos del
seguimiento tambien podria incorporarse una columna a la matriz la cual indique el nivel (categoria
minima, media, alta) de funcionario v antigiiedad del mismo, estos elementos nos ayudaran a una
mejor identificacion de los riesgos. Recordemos que la elaboracion de las matrices debe adaptarse

al area a relevar y el tipo de riesgo al cual nos enfrentamos.

3

3 Modelo Standard de Control Interno para las entidades puiblicas del Paraguay (Resolucién CGR 377/2016)






Responsable: Pablo Biderbost

Matriz Il
Matriz de seguimiento a Mapa de Riesgos de Corrupcién

Mapa de Riesgos de Corrupcion Cronograma MRC Acciones
Causa Riesgo Control Elaboracion Publicacion Efectividad de Acciones Observaciones
los controles adelantadas
Tradicion Cobro indebido de Creacién de buzén | En tiempo En tiempo Las acusaciones de = Creacion de buzén Para la eliminacion
arraigada en dinero para agilizar para presentacién conductas virtual. total de estos pagos
cultura  politica la  emision de de indebidas se han indebidos, se
vernfcula cédulas de acusaciones/denunc incrementado Creacion de buzon recomienda:
identidad ias. conforme ha | presencial.
avanzado la Bancarizar totalmente
Ejecucion de campaia de Campaia de | el cobro de tasas
campafia de comunicacion. Comunicacion.
comunicacion para Proceder, en sede
concienciacion administrativa, al

Fecha: 30 de abril de 2017
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cobro de tasas solo a
través de tarjetas de
crédito/débito

Fuente: Secretaria de Transparencia (2015).



8.Resumen_grdfico de actividades previstas para la_Gestion de Riesgos de
Corrupcion

En el siguiente grafico, se pueden observar diferentes dimensiones referidas al
ciclo de Gestion de Riesgos de Corrupcion. Se mencionan las actividades que se
ejecutan, los tiempos requeridos para su ejecucion y se hace alusion a los responsables a
cargo de las mismas. Recordemos que los plazos son indicativos pueden variar
dependen de cada sector, de las necesidades y de la normativa en vigor a cumplir. La
Union Europea la cual ha desarrollado numerosas medidas contra la corrupeion
recomienda a ciertos paises que desarrollen estrategias a la medida para las
administraciones regionales y locales precedidas por evaluaciones de riesgo de

corrupcion.’*

oo

A cargo del Equipo de auditores designados

Personal capacitado para su elaboracion. Tiempo para elaboracion del mapa de riesgos
3 meses

COMISION EURQPEA, Anexo: Espana, Informe de lucha contra la corrupcion de la UE,
COM{2014)38 final, de 3 de febrero de 2014, p.16.
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Seguimiento a cargo del lider y el equipo designado- Divulgacion a cargo del equipo de comunicacion

EGUIMIENT! |]|]|::> / 3

meses,

IVULGACIO uu::>
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9.Pasos para construir Mapas de Riesgos de Corrupcion

Definicion

Los mapas de riesgos de corrupcion son una herramienta que nos permite
identificar el riesgo de corrupcion, valorarlo y establecer las acciones de monitoreo y
revision. se expresa a través de matrices que se construyen en un proceso grupal y que
tienen por objeto detectar, en relacion a los riesgos de corrupeion en una organizacion,
sus causas, sus consecuencias, sus niveles de probabilidad y los impactos estimados.
A la vez, se verifican cuales son los controles existentes para evitar/disminuir su
ocurrencia. Es el instrumento mas importante en el marco de lo que se denomina
“gestion de riesgos de corrupcion”. Su principal proposito es prevenir la ocurrencia de
hechos asociados a conductas calificables como corruptas

En sintesis dicha herramienta nos permite  evaluar los riesgos de corrupcion,
aplicar acciones de evaluacion y desarrollar programas de prevencion.

Los riesgos que se incluyen en estos mapas son detectados en funcion de
procesos/objetivos/areas organizacionales. El ejercicio para proceder a su
identificacion/definicion  corre  por cuenta del lider y equipo por cada
proceso/objetivo/area organizacional. Este ejercicio es ejecutado por quienes desarrollan
un “‘conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactiian para generar
un valor” (ICONTEC, 2009). Los miembros de un area (Contabilidad) pueden
retroalimentar durante la fase anteriormente descrita de “Consulta v Divulgacion™, los
riesgos detectados en otra area (Gestion de Recursos Humanos). Sin embargo, no
pueden proceder a definir los riesgos de este segundo proceso/objetivo, debe aclararse
que no se debe a que no puedan ser capaces de detectar dichos riesgos sino a que cada
area conoce mejor sus debilidades y fortalezas y normalmente salvo en acciones de
coordinacion y cooperacion en estas cuestiones actian en forma independiente.

Los mapas de riesgos de corrupcion son elaborados en diferentes contextos
organizacionales. Se les aplica en el sector privado, en la cooperacion al desarrollo e,
incrementalmente, en el sector publico. En el contexto latinoamericano, por ejemplo,
su practica es obligatoria en todas las agencias gubernamentales dependientes del

Poder Ejecutivo en Colombia (Ewins et al. 2006; WCO, 2015; Secretaria de
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Transparencia, 2015). Por ser facilmente aplicable, es una herramienta cuyo uso se esta
expandiendo para el analisis, la valoracion, la contextualizacion, el fratamiento y la
comunicacion interna y externa de los riesgos de corrupeion.

En el disenio de Mapas de Riesgos de Corrupcion existe la ejecucion de
diferentes tareas. En primer lugar, debe procederse a la identificacion de cuales son
los riesgos de corrupeion a los que se expone una agencia gubernamental. Para ello, se
observa el contexto y se procede a la construccion del riesgo de corrupeion. A posteriori,
deben llevarse adelante tareas para la valoracion de los mismos. En esta segunda
Instancia, los riesgos son analizados para obtener un “valor inherente” y evaluados para
obtener un “valor residual”.

Es necesario tener en cuenta que el riesgo residual es aquel que subsiste después
de haber implementado controles, refleja el riesgo remanente después de aplicarse las
acciones para mitigar el riesgo inherente. El riesgo inherente es aquel infrinseco de
cada actividad sin tener en cuenta los controles que del mismo se hagan en su interior,
es propio del trabajo o proceso no puede eliminarse del sistema?.

En el contexto de estas variables, el analisis de riesgo, proporciona la base para su
valoracion y para las decisiones a tomar respecto a las alternativas de tratamiento del
mismo; siendo el uso sistematico de la informacion disponible un elemento
indispensable para comprender la naturaleza y el nivel de riesgo.

El nivel de riesgo me permite saber con qué frecuencia o probabilidad puede
ocurrir un evento y la valoracion del impacto de sus consecuencias.

Finalmente, se procede a la confeccion de la matriz en la que se expondra la
informacion obtenida a lo largo del proceso. El siguiente grafico resume las actividades
descritas. Téngase presente que esta matriz es indicativa dependera de la situacion a
analizar, nivel de riesgo, tipo de area y demas factores externos e internos, la misma
debe adecuarse ya que es la unica manera de lograr obtener un resultado fiable, es decir

evaluar el riesgo de corrupcion.

Diccionario Centro de Estudios Financieros, Argentina, 2019
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IDENTIFICACION DEL RIESGO: qué, por qué,
Donde, cuando y como

ANALISIS DEL RIESGO: Calificacion del riesgo

EVALUACION DEL RIESGO: probabilidad e impact

SUPERVICION Y REVISION: monitorear sistema y
Detectar cambios
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9.a. Identificacién del Riesgo de Corrupcion

La Real Academia Espafiola aporta una definicion que no deja margen a dudas
para la corrupcion que acontece en entornos institucionales. Sostiene que la misma debe
ser entendida como..."en las organizaciones, especialmente en las piiblicas, practica
consistente en la utilizacion de las fimciones y medios de aquellas en provecho,
econdmico o de otra indole, de sus gestores”.

Esta definicion engloba diferentes situaciones que el sentido comun cataloga
como corruptas. Frédéric Boehm (2015), en un esfuerzo de sistematizacion, engloba
como situaciones en las que existe presencia de corrupcion las que se encuentran

enumeradas en el siguiente grafico.

Grafico V
Enumeracion no exhaustiva de practicas corruptas

Soborno (activo y

f Extorsidon Abuso de poder Trafico de influencias
pasivo)

Malversacion de

. Favoritismo/Nepotism Clientelismo Defraudacién al estado
caudales publicos

Usoinapropiado de Adulteracion de
informacién reservada documentacién pablica

Fuente: Reelaboracion en base a Boehm (2015).

Identificar riesgos incluye todos los aspectos de los mismos se encuentren o no

bajo el control de la organizacion es necesario una identificacion amplia para lo cual se
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debe utilizar un proceso sistematico y estructurado. Es necesario saber qué puede
suceder, donde, cuando, como y por qué, a estas preguntas debemos responder.

Para la identificacién de los riesgos de corrupcion, esta metodologia prevé que
deben ejecutarse dos tareas. La primera de ellas consiste en observar el contexto interno
y externo al que pertenece la organizacion y del cual pueden proceder “‘factores
corruptores”. El segundo implica encontrar para una situacion concreta todos los
elementos que describen un comportamiento corrupto para, posteriormente, definir de
manera precisa cual es el riesgo de corrupeion que encierra tal situacion. Ambos seran
descritos de manera detallada en los siguientes apartados.

Las herramientas utilizadas para identificar riesgos son seleccionadas en virtud
de la naturaleza de las tareas, tipo de riesgo, contexto. A modo de ejemplo podemos
sefalar como herramientas y técnicas para la identificacion del riesgo: a) listados de
control; b) juicios basados en la experiencia y registros; c) diagrama de flujo; d)

analisis de escenario etc.

9. b. Identificacion del contexto

En este momento, los lideres y sus equipos por proceso/objetivo/drea son
mvitados a detectar cuales son los factores que afectan positiva o negativamente el
cumplimiento de la mision v los objetivos de una agencia gubernamental. Debe
buscarse informaciéon en dos planos. Una vez conocidos ambos planos, sera posible
definir cudl es el contexto estratégico en el que se inserta el organismo y, en
consecuencia, establecer pautas para la accion.

Por un lado, se examinan variables internas a la organizacion. En este caso, se
procede a escudrifar, entre otros elementos, la estructura, la cultura, los recursos
humanos y el presupuesto asignado al organismo en cuestion. A la vez, este analisis
debe realizarse considerando, siempre en relacion al proceso/objetivo/area de la que se
trate, los objetivos, los procedimientos, las dependencias y los sistemas de gestion,
control y administracion. Todo ello debe ser util para lograr comprender la organizacion,

su estructura v sus capacidades®® (Szlaifsztein, 2016).




Por otro lado, se revisan variables externas a la organizacion. En este caso, se
procede a indagar, entre otros elementos, sobre situacion del sistema politico, enforno
regulatorio, ambiente econémico, cambios culturales, lobbies y transformaciones
tecnologicas.

Los funcionarios que deben realizar esta labor de identificacion pueden hacer
uso de la técnica SWOT, FODA o DAFO.

En latinoamérica es conocido como FODA, en los paises anglosajones como
SWOT, es sencillamente una palabra que responde a las iniciales de debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades. Es una herramienta estratégica usada en el
mundo empresarial.”” A través de esta herramienta se puede conocer la situacion real
en que se encuentra la empresa u organizacion el riesgo y las oportunidades existentes.
Se utiliza para efectuar un analisis de los recursos y capacidades.

Esta es una técnica simple que se le atribuye a Albert Humphrey del Stanford
Research Institute. Es muy aplicada en Ciencias Sociales, en proyectos de intervencion
social y en el mundo empresarial (Gil, 2012). Consiste en identificar en relacion a una
situacion (en este caso, los riesgos de corrupeidn) dos tipos de elementos. Por un lado,
se trata de detectar factores positivos (fortalezas y oportunidades) y negativos
(debilidades y amenazas). Por el otro lado, se trata de identificar factores internos
(fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas) del, en este caso,
proceso/objetivo/area de la organizacion.

El material a continuacion puede ayudar para comprender mejor el uso que
podria hacerse de esta herramienta cuando se intenta identificar el contexto en el que
opera una agencia gubernamental. Se utilizara el ejemplo con el que se ha venido
trabajando hasta el momento.

Matriz III
Uso de FODA para identificacion de contexto interno y externo

Esta aproximacion al “contexto interno”, puede ser ejecutada considerando diferentes capacidades
organizacionales: de direccion, tecnoldgica, talento humano, competitiva, financiera, relaciones
institucionales, etc.

2 Revista Centro de Estudios Financieros. Definiciones, diciembre 2018,
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ICobro indebido def Factores internos a la [Reclutamiento dePresencia de personal

idinero paral organizacién ayor numero  defantiguo socializado en un
lidentidad lagilizacion del lpersonal que agilizan elentorno  organizacional
expedicién del lproceso. proclive al cobro def
cédula del « tasas ocultas » (path

lidentidad dependency)
ncorporacion deDisminuciéon  en  la
lnuevas tecnologias queretribucion salarial comg
lagilizan el proceso. consecuencia de recortey

resupuestarios.

Factores externos a laCampaila  promovidaReglamentacion que
organizacion lpor medios delexige tener nuevo
lcomunicacion privadosformato de cédula dg
len la que se insta a noidentidad para acceder 4

lpagar « tasas ocultas »un abanico amplio de

lpara obtener laprestaciones publicas
lprestacién de servicios(salud. educacion, etc.)
tiblicos.

Fuente: Elaboracion propia (2016) Dr Biderbost

Esta Matriz es solo una forma de obtener informacion no la tnica. Existen otros
elementos que podrian ayudar al desarrollo del tema suministrando mayor informacion.
Como hemos mencionado en péarrafos anteriores podemos sefialar como herramientas y
tecnicas para la identificacion del riesgo: a) listados de control; b) juicios basados en la
experiencia y registros; ¢) diagrama de flujo; d) analisis de escenario etc. Todo enfoque
destinado a identificar riesgos relacionados con la naturaleza de la actividad, tipo de

riesgos y el contexto de la organizacion.*

9.c. Seleccidn del riesgo a evaluar

Esta etapa es altamente relevante porque en ella se definen los riesgos que seran
incluidos en el Mapa y sobre los cuales se detectaran controles y se ejecutara monitoreo

v supervision. Lo no visualizado aqui quedard inevitablemente fuera del ciclo de gestion

3 Public Consultation on the Draft Risk-Based Approach Guidance for Accountants, 2018,
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de riesgos hasta tanto el mismo no sea reiniciado. El objetivo de este momento es
generar una lista de riesgos lo suficientemente amplia como para que cubra todos los
procesos/objetivos estratégicos, operacionales o de proyectos (Szlaifsztein, 2016). Para
ello, deben ejecutarse una serie de pasos. Cada uno de ellos generara informacion que
sera incluida en una matriz resultante de la secuencia (Secretaria de Transparencia,
2015- Colombia).

El primero de estos pasos consiste en la identificacion de procesos
organizacionales. Al hablar de procesos organizacionales debemos mencionar: proceso
de gestion de riesgos; sistema de informacion de gestion; proceso de documentacion de
r1esgos, etc.

Inmediatamente, deben recuperarse/recordarse los objetivos asociados a cada
uno de estos procesos. En tercer lugar, debe crearse una lista exhaustiva de riesgos
que podrian eventualmente estar relacionados con cada uno de estos objetivos. La
redaccion de los riesgos debe ser realizada siempre en relacion a eventos potenciales.

Para un correcto armado de esta lista, debe procederse al chequeo, en relacion a la
“situacion potencialmente riesgosa”, de una serie de cualidades que debe reunir para ser
considerada efectivamente como un “riesge de corrupcion”. Estas cualidades forman
parte de la definicion de corrupcion que se presento en el apartado de este documento
titulado “Gestion de Riesgos de Corrupcion”. La matriz IV, siguiendo el ejemplo que se
ha trabajado, puede ser utilizada para comprobar si el escenario que se somete a analisis
es efectivamente corrupto.

En cuarto lugar, deben establecerse las causas de los riesgos encontrados. Para
ello, pueden aplicarse técnicas diversas. La realizacion de encuestas y grupos focales
para reconstruir la memoria organizacional es un recurso a utilizar. La consulta de
archivos historicos internos y externos tambieén forma parte de este momento. Las
denuncias y quejas formuladas por los ciudadanos v medios de comunicacion deben ser
chequeadas. Finalmente, se identifican en relacion a cada riesgo cudles son las
consecuencias que pueden derivarse de su ocurrencia. Las mismas generalmente
refleren a pérdidas y dafios materiales y simbolicos. Los lideres v los equipos de areas
deben ser lo suficientemente cuidadosos para no confundir riesgos con causas o
consecuencias y establecer una adecuada linea causal. La matriz V presenta al riesgo de
corrupeion en el marco de este proceso causal debemos tener en cuenta que a esta
matriz puede agregarse alguna columna referente al funcionario publico que indique el

nivel, edad, antigiiedad y demas datos que pudieren ser ttiles para una mejor evaluacion.
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Estos datos nos aportarda mayor informacion sobre los funcionarios mas expuestos a
situaciones sospechosas por area y sus motivaciones.

Una Matriz de Riesgo es de suma importancia en las distintas areas o sector de
la funcion publica ( por ej. area de expedicion de documentacion) nos permitira evaluar
los riesgos de corrupeion. Para lo cual se debe tener en cuenta a) los factores de riesgo;
b) la clasificacion de los mismos en los distintos niveles de riesgo; 3) la ponderacion
de cada factor en funcion a su importancia. La sumatoria de la totalidad de los riesgos
asignados, ponderados segun cada uno de los factores de riesgo sera equivalente al
Resultado Final de Riesgo por drea o sector, de alli su importancia.

Seria prudente incluir una matriz indicando la debida diligencia de los
funcionarios en funcion del riesgo. El alcance de los procedimientos de la debida
diligencia de los funcionarios estara vinculado al resultado del riesgo final asignado a
cada uno de ellos. Graduando las acciones mas reforzadas de debida diligencia, medidas
de menor alcance y medidas simplificadas dependiendo de la asignacion del riesgo. Para
elaborar una matriz de debida diligencia debemos tener en cuenta la tarea realizada por
cada empleado por drea , profesion, documentacion que respalda la tarea realizada,
actualizacion de las normas aplicadas su cumplimiento segin el area, vinculacion a

situaciones sospechosas, frecuencia de auditorias por area etc.
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Matriz IV

Matriz para definicion del Riesgo de Corrupcion

DESCRIPCION DEL RIESGO

Eventuales cobros de
“tasas ocultas™ por parte
de funcionarios para
favorecer la expedicion de
cédulas de identidad.

PROCESO

Expedicion de cédulas de
identidad

ACCION Y/U OMISION

X

OBJETIVO DEL PROCESO

Expedir cedulas de
identidad a partir del
cumplimiento de un
proceso establecido que

implica el cobro de tasas
pre-definidas v la entrega
de documentacion segun un
calendario de plazos
minimos y maximos.

USO DEL PODER

X

Matriz V

Matriz para identificacion del Riesgo de Corrupcion

CAUSA
Presencia de  personal
antiguo socializado en un
entorno organizacional
proclive al cobro de «tasas
ocultas» (path dependency)

Disminucion en la
retribucion salarial como
consecuencia de recortes
presupuestarios.

DESVIAR LA GESTION DE
LO PUBLICO
X

BENEFICIO PARTICULAR

X

Fuente: Elaboracion propia en base a Secretaria de Transparencia (2015) Dr.Biderbost

RIESGO
Eventuales cobros de “tasas
ocultas” por parte de
funcionarios para favorecer
la expedicion de cédulas de
identidad.

CONSECUENCIAS
Pérdida de reputacion de la
agencia gubernamental.

Irrespeto  de  los  plazos
formales de entrega para los
ciudadanos que no han
abonado “tasas ocultas”.
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10. Valoracidn del Riesgo de Corrupcion

Este momento de la construccion del Mapa de Riesgos de Corrupcion esta
conformado por dos sub-momentos. El primero de ellos, llamado “Analisis del riesgo
de corrupceion”, a partir del célculo de la probabilidad de ocurrencia y del impacto del
riesgo, se determina su nivel de riesgo inherente. Este tipo de riesgo es aquel que existe
de manera previa a la activacion de mecanismos para combatir las situaciones de
corrupcion. El segundo es la “Evaluacion del Riesgo de Corrupcion”.

Debemos tener en cuenta que: El riesgo inherente es el riesgo intrinseco de cada
actividad sin tener en cuenta los controles que de este se hagan en su interior... es
propio del trabajo o proceso que no puede ser eliminado del sistema®®.

El riesgo residual es aquel que subsiste después de haber implementado
controles...el riesgo residual es aquel que permanece después de que la direccion
desarrolle su respuestas a los riesgos®®

El conocimiento de estos dos conceptos nos ayudaran a comprender mejor el

siguiente tema.

11. Analisis del riesgo de corrupcion

11. a. Probabilidad

Este es el primero de los criterios que se utiliza para conocer el tipo de riesgo de
corrupeion del que se trata. La Real Academia Espafiola define la probabilidad como
“en un proceso aleatorio, razén entre el nimero de casos favorables y el mimero de
casos posibles”. En otras palabras, es la posesion de la cualidad de aquello que puede
suceder. En este caso, se intenta calibrar la probabilidad de riesgo de corrupcion que se
ha nominado para procesos/objetivos concretos.

La probabilidad es, generalmente, medida por trames que cubren diferentes
espacios de tiempo. Cada tramo es, en lenguaje cientifico, una categoria del concepto
que se esta midiendo. Estos tramos son construidos arbitrariamente. A efectos de
trabajar con categorias ya validadas a la hora de construir Mapas de Riesgos de

Corrupeion, se proponen las siguientes

» Diccionario de la Real Academia Espaiiola, 2003,

3 Diccionario de la Real Academia Espaiiola, 2005.
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¥ Riesgo de caracter extraordinario: observado tinicamente en circunstancias
excepcionales. No presencia del mismo en los tiltimos cince aiios.

¥ Riesgo improbable: puede tener lugar. Ha sido observado una iinica vez en
los wiltimos cinco atios.

*  Riesgo medio: aunque infrecuente, no forma parte de lo “no esperable”. Es
observado, al menos, una vez cada dos aiios.

¥ Riesgo probable: forma parte del paisaje de “lo esperable”. Es observado,
al menos, una vez al ano.

¥ Riesgo de caracter permanente: su presencia es una constante. Acontece
mas de una vez al aiio.

La siguiente matriz resume los tipos de riesgos segin la probabilidad de la
ocurrencia. Las categorias son asociadas a niveles numeéricos que seran utilizados para
la realizacion del calculo del riesgo inherente. Se incluye también el ejemplo que se
viene trabajando en la categoria correspondiente:

Matriz VI
Probabilidad de Riesgo de Corrupcion

CATEGORIAS FRECUENCIA NIVEL
Rara vez No se ha presentado en los Gltimos 1
5 afios.
Improbable Se presento una vez en los Gltimos 2
5 afios.
Medio Se presentd una vez en los ultimos 3
2 afos.
Probable Se presentd una vez en el ultimo 4
afio.
Casi seguro Se ha presentado mas de una vez 5
al afio.

Eventuales cobros de “tasas ocultas” por
parte de funcionarios para favorecer la
expedicion de cédulas de identidad.

Fuente: fuente Secretaria de Transparencia (2015).



11.b. Impacto

El impacto representa a las consecuencias o efectos que puede generar la

materializacion del riesgo de corrupcion en la administracion publica. Las categorias

para esta variable son las que se describen en la siguiente Matriz.

Matriz VII
Impacto de Riesgo de Corrupcion

CATEGORIAS DESCRIPCION NIVEL
Moderado Afectacion parcial al proceso y a la dependencia. 5
Genera medianas consecuencias negativas para la
institucion.
Mayor Genera altas consecuencias negativas para la 10
entidad.
Catastrofico Genera consecuencias desastrosas para la entidad. 20

Las consecuencias negativas exceden a la
institucion y desbordan en la comunidad.

Fuente: fuente Secretaria de Transparencia (2015).

Existen cuestionarios estandarizados para obtener los puntajes arriba referidos
v lograr el encaje del impacto en alguna de las categorias. A continuacion, se presenta
una propuesta de cuestionario standard que debe diligenciarse para calibrar el nivel de
impacto para cada riesgo de corrupcion identificado. El mismo ha sido respondido
utilizando el ejemplo que se viene trabajando. La regla numérica para la determinacion
de la categoria de impacto seglin la respuesta a este cuestionario es la siguiente:

* Sise responde afirmativamente entre 1 v 6 preguntas, el impacto se prevé

moderado.

¥ Sise responde afirmativamente entre 7 v 12 preguntas, el impacto se prevé

mayor.

»* Si se responde afirmativamente entre 13 v 18 preguntas, el impacto se

prevé catastrdfico.



Matriz VIII
Formato para determinacion de categoria de impacto

N2 Riesgo: Eventuales cobros de “tasas ocultas” por parte de funcionarios para Respuestas
favorecer la expedicion de cédulas de identidad. Si No

Pregunta. Si el riesgo de corrupcién se materializa podria...

1 | éAfectar al grupo de funcionarios del proceso? X

2 | ¢Afectar el cumplimiento de metas y objetivos de la dependencia? X

3 | ¢Afectar el cumplimiento de misién de la entidad? X

4 | ¢Afectar el cumplimiento de la mision del sector al que pertenece la entidad? X

5 | éGenerar pérdida de confianza de la entidad, afectando su reputacién? X

6 | éGenerar pérdida de recursos econémicos? X

7 | ¢éAfectar la generacion de los productos o la prestacion de servicios? X

8 | ¢Dar lugar al detrimento de calidad de vida de la comunidad por la pérdida del X

bien o servicios o los recursos publicos?

9 | ¢Generar pérdida de informacion de la entidad? X
10 | ¢Generar intervencion de los érganos de control, de la Fiscalia, u otro ente? X
L1 | éDar lugar a procesos sancionatorios? X
12 | ¢Dar lugar a procesos disciplinarios? X
13 | ¢éDar lugar a procesos fiscales? X
14 | ¢éDar lugar a procesos penales? X
15 | éGenerar pérdida de credibilidad del sector? X
16 | ¢Ocasionar lesiones fisicas o pérdida de vidas humanas? X
17 | ¢Afectar la imagen regional? X
18 | ¢Afectar la imagen nacional? X

Total preguntas afirmativas: 9 Total preguntas negativas: 9
Clasificacién del Riesgo: Moderado Mayor X Catastréfico

Puntaje: 10 ( se establece en funcion de la tabla de impacto de riesgo)

Fuente: fuente Secretaria de Transparencia (2015).

12. Riesgo inherente

Riesgo es el efecto de la incertidumbre sobre los objetivos.’! el riesgo inherente
es el riesgo intrinseco de cada actividad. Como lo hemos mencionado en parrafos
precedentes dicho nivel de riesgo consiste en determinar con qué frecuencia o

probabilidad puede ocurrir un evento, y la valoracion del impacto de sus consecuencias.

31 Definicién de Riesgo segun la Norma ISO 31.000:2018 “Gestion de Riesgos™
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Riesgo= Probabilidad x Impacto.

El cruce en matrices de la variable probabilidad y la variable impacto permite
construir “Zonas de riesgo de Corrupcion”. Estas zonas pueden ser descritas con
alguna de las siguientes categorias: baja, moderada, alta y extrema. El siguiente detalle
permite comprender qué implica la ubicacion de un riesgo de corrupcion en alguna de

estas categorias:

¥ Zona de Riesgo Bajo: riesgo inherente entre valores 5 v 10. En principio,
estos riesgos pueden eliminares o menguarse con los controles va instalados en
la agencia gubernamental.

¥* Zona de Riesgo Moderado: riesgo inherente entre valores 11 v 25. La
probabilidad de eliminacion del riesgo es alta. Si ello no es logrado, las
organizaciones deben prever acciones para, al menos, llevar el riesgo a valores
bajos.

¥ Zona de Riesgo Alta: riesgo inherente entre valores 26 y 50. La
probabilidad de eliminacion del riesgo es baja. Si ello no es logrado, las
organizaciones deben prever acciones para, al menos, llevar el riesgo a valores
moderados.

*Zona de Riesgo Extrema: riesgo inherente mayvor a 51. Estos riesgos

requieren de medidas urgentes. Su cardcter es prioritario.

La siguiente matriz permite visualizar las Zonas de Riesgo de Corrupeion aqui
comentadas:
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Matriz IX
Zonas de Riesgos de Corrupcion (antes de controles)

O Probabilidad Puntaje Zonas de riesgo de corrupcion
I
O | casi seguro 5 25 Moderada 50 Alta 100 Extrema
Uj Riesgo: Eventuales
cobros de “tasas
> ocultas” por parte
w de funcionarios
|: para favorecer la
_— expedicion de
U cédulas de
> | identidad.
U Probable 4 20 Moderada 40 Alta 80 Extrema
| Medio 3 15 Moderada ‘ 30 Alta 60 Extrema
Improbable 2 10 Baja 20 Moderada 40 Alta
Rara vez 1 5 Baja ‘ 10 Baja 20 Moderada
Impacto Moderado Mayor Catastrofico
Puntaje 5 ‘ 10 20

IMPACTO

Fuente: Secretaria de Transparencia (2015).

13. Evaluacion del riesgo de corrupcion

La evaluacion del riesgo es una accion que permite comparar el nivel de riesgo

detectado durante el proceso de analisis con los criterios de riesgo previamente

establecidos

El control es la accion que tiene por finalidad detectar desvios en funcion de lo

planeado. Recordemos que: "..El riesgo residual es aquel que subsiste después de haber

implementado controles...el riesgo residual es aquel que permanece después de que la

direccion desarrolle su respuestas a los riesgos

n32

Diccionario de la Real Academia Espaiola, 2005.
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El objetivo de la evaluacion del riesgo es la toma de decisiones teniendo en
cuenta el analisis de riesgo, los riesgos que requieren tratamiento y prioridades. Los
riesgos  bajos o tolerables son un factor que podria tolerarse pero se deberian
monitorear para evitar que pasen a la categoria siguiente es decir riesgo medio. Si el
riesgo es medio o alto se debe tener en cuenta y aplicar mecanismos de control efectivos.

Esta etapa exige conocer profundamente a los controles. Una estrategia seria en
primer lugar, determinar su naturaleza temporal (momento en el que se encuentran
activos en relacion al riesgo). En segundo lugar, se especifica si los mismos se
encuentran documentados o reglados de manera escrita. En tercer lugar, se deja
constancia sobre si los controles requieren de la intervencion de los funcionarios
(manuales) o, por el contrario, se encuentran activados por softwares de diverso cuio

(automaticos).

14. Naturaleza de controles

La naturaleza temporal de los controles puede asumir tres valores diferenciados:

¥*  Preventiva: tiene por objeto eliminar el riesgo antes de su ocurrencia. Es
decir, actiian como incentivos negativos (o desincentivos). Temporalmente, es
previa al comportamiento corrupto. Controles preventivos permiten reducir en
mayor medida los riesgos inherentes.

¥  Detectiva: tiene por objeto conocer el riesgo en el momento en el que
acontecen. Son equiparables a sistemas de “alerta temprana”. Temporalmente,
es simultanea al comportamiento corrupto.

¥* Correctiva: tiene por objeto restablecer la normalidad de la actividad una
vez que el riesgo de corrupeion se ha activado v ha alternade el normal cauce
de los acontecimientos. Temporalmente, es posterior al comportamiento
corrupto. Controles correctivos permiten reducir en menor medida los riesgos
inherentes.

Esta es una clasificacion de los mismos en funcion de la deteccion del riesgo

o en funcion del tiempo, pero no la Unica.

Diccionario de la Real Academia Espaiola, 2005.
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14.a. Documentacion de controles

La documentacion de los controles se refiere a si los mismos se encuentran o no
compendiados en manuales. Estos manuales deben dejar constancia de cuales son los
procesos a seguir frente a riesgos de corrupcion. A su vez, informan sobre cuales son las
acciones que conforman estos procesos. Al mismo tiempo, las actividades a ejecutar
deben estar establecidas en tiempo y forma ademas deben encontrarse atribuidas a
responsables conscientes de tal obligacion.

Controles documentados permiten, como es posible imaginar, reducir en mayor
medida los niveles de riesgos inherentes. Por el contrario, controles no (o escasamente)
documentados contribuyen a menguar en menor cuantia los riesgos inherentes.
Debemos sefialar que cada etapa de un proceso de gestion de riesgo debe ser registrado
y documentarse debe hacerse con las hipotesis, los métodos, las fuentes de datos,

analisis, resultados y razones en virtud de las cuales se han adoptado decisiones.

14.b. Clase de controles

Los controles, adquieren diversos significados de acuerdo se apliquen por
ejemplo a las Organizaciones, Administracion, Cibernética o a la Teoria de Sistemas. En
el caso de la Administracion posee tres elementos: 1) normas que representan la
actuacion deseada, 2) comparacion de los resultados logrados con las normas, 3)
acciones correctivas. Podemos hablar de distintos tipos de control segun la relacion
funcional del sujeto a controlar, es decir las acciones de control que guardan una
relacion funcional con los sujetos de control : 1) simple o interno, 2) operativo o
realimentacion, 3) superior o gerencial. En sintesis existen diversos tipos de controles
de conformidad con el sujeto a controlar, accion a desarrollar, etc®,

Podemos mencionar los manuales y automaticos. Los primeros son aquellos que

requieren del concurso de funcionarios (personas) para ser activados. El uso de

3 Pascale, R., Decisiones Financieras, Ed.Macchi, 1998.
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autorizaciones via firmas manuscritas o digitales, la utilizacién de archivos fisicos, la
realizacion de chequeos enlistados y los controles rutinarios de seguridad son ejemplo
de ello. En tanto, los controles automaticos son aquellos que aplican herramientas
tecnologicas (como softwares o Apps) que han sido disenadas para la prevencion,
deteccion o correccion de riesgos de corrupeion. Estos controles se encuentran activados

sin que exista la intervencion de una persona.

15. Riesgo residual

El riesgo residual como fue mencionado en parrafos anteriores es aquel que

subsiste después de haber implementado controles
Para proceder al cilculo del riesgo residual, hay que primeramente estimar qué valor es
atribuible a los controles. Para ello, se utilizan formatos con preguntas predefinidas que
permitan obtener un valor final. A partir de los siguientes puntajes en la calificacion de
los controles, opera la disminucion que se menciona en las Zonas de Riesgo de
Corrupceion:

¥* De 0a 50 de calificacion de los controles: 10 puntos a dismimuir en Zonas

de Riesgos de Corrupcion.

¥* De 51 a75 de calificacion de los controles: 20 puntos a disminuir en Zonas

de Riesgos de Corrupcion.

¥ De 76 a 100 de calificacion de los controles: 30 puntos a dismimdir en

Zonas de Riesgos de Corrupcion.

A continuacion, se presenta una matriz que puede ser util para la realizacion de
las operaciones que permiten calcular la calificacion de los controles v la estimacion a la

baja en las Zonas de Riesgo de Corrupcion



Matriz X
Estimacion de Calificacion de Controles
Fuente: Elaboracion
propia en base a

Secretaria de
Transparencia (2015)
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Creacion de
buzéon para
presentacion
de
acusaciones/
denuncias.
Ejecucion de
campana de
comunicacio
n para
concienciaci
on

Preventivo

Riesgo seria el siguiente:

Detectivo
X

Correctivo

Criterio de medicién
¢Existen manuales, instructivos o procedimientos para el
manejo del control?

¢Esta(n) definido(s) el({los) responsable(s) de la ejecucion
del control y del seguimiento?

¢El control es automatico?

¢El control es manual?

éLa frecuencia de ejecucion del control y seguimiento es
adecuada?

éSe cuenta con evidencias de la ejecucion y seguimiento
del control?

¢En el tiempo que lleva la herramienta ha demostrado
ser efectiva?

JEl control es preventivo?

¢El control es detectivo?

¢El control es correctivo?

TOTAL TEORICO

TOTAL REAL

DISMINUCION EN ZONA DE RIESGO DE CORRUPCION
A partir de esta estimacion, para el ejemplo trabajado, el calculo en la Zona de

Matriz XI

Zonas de Riesgos de Corrupcion (después de controles)
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Probabilidad Puntaje Zonas de riesgo de corrupcion
Casi seguro 5 25 Moderada 50 Alta 100 Extrema
Probable 4 20 Moderada 40 Alta 80 Extrema
Medio 3 15 Moderada | 30 Alta 60 Extrema

Riesgo: Eventuales
cobros de “tasas
ocultas” por parte

Avaniavdodd

de funcionarios
para favorecer la
expedicion de
cédulas de
| identidad. |
Improbable 2 10 Baja 20 Moderada 40 Alta
Rara vez 1 5 Baja . 10 Baja 20 Moderada
Impacto Moderado | Mayor ‘ Catastrofico
Puntaje 5 10 20

IMPACTO

Fuente: Secretaria de Transparencia (2015).

16. Mapa de Riesgos de Corrupcién

Todo lo elaborado hasta este punto se condensa en la matriz que recibe el
nombre de Mapa de Riesgos de Corrupcion. El mismo oficia de plano de las acciones a
ejecutar para la prevencion de la corrupcion durante el tiempo especificado por cada
agencia. La informacion que contiene no es otra sino la que, incrementalmente, se ha
ido acumulando a lo largo de los pasos ejecutados. El mapa final debe ser difundido
entre actores internos y externos a efectos obtener retroalimentacion a sus contenidos y
mantenerlo actualizado. Debemos tener en cuenta que un mapa de riesgos de
corrupeién es una matriz en donde se pretende a través de la identificacion, valoracion,
monitoreo y revision obtener informacion sobre una situacion de riesgo de corrupeion
dicho mapa puede y debe adaptarse a cada area, contexto y circunstancia de manera que

cada ejecutor del mismo sea un supervisor, funcionario de cumplimiento etc. debe
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valorar la posibilidad de su aplicacion y sugerir a sus superiores aquellos cambios o
variaciones que sean necesarios con la finalidad de obtener un mejor y mas fiable
resultado. Por ello es necesario aclarar que las matrices incluidas en esta guia podrian
abarcar un mimero mayor de item para permitir una mejor evaluacion del riesgo y
aportar mayor informacion al mapa de riesgos. Pero no existe un modelo
preestablecido v de cumplimiento obligatorio, salvo que alguna norma, disposicion o
resolucion lo establezea, las mismas se iran adecuando a las necesidades en virtud de los
niveles de riesgo y el riesgo a detectar. Esta aclaracion esta dirigida a los distintos
sectores en donde se pretendan aplicar ya que existen muchas variantes dependiendo

del universo donde se efectuara la evaluacion.

En la siguiente pagina, se observa un ejemplo de version final de este instrumento.
Matriz XII

Mapas de Riesgos de Corrupcion

Identificacién del Valoracién del Riesgo de Corrupcién Monitoreo y Revisién
riesgo
Proc Caus  Ries Conse Analisis del Riesgo | Valoracian del riesgo Fec  Acci Resp  Indicad

Fuente: Elaboracion
propia en base a
Secretaria de
Transparencia (2015)-
Dr.biderbost

49



esos

Obje
tivos

Expe

cedul
asde
ident
idad

partir
del
cum
phmi
ento
de un
proc
es0
estab
lecid
o que
impli
cael
cobr
ode
tasas
pre-
defin
idas
yla
entre
gade
docu
ment
acién
segll
nun
calen
dario

ucié

Eve

les
cobr

favo
rece
rla
expe
dici
on
de
cédu
las
de
iden
tida

cuenci
a

Pérdid
ade
reputa
cidn
dela
agenci

guber
namen

Irresp
eto de

abona
do
“tasas
oculta
87

Riesgo Inherente

Prob
ab.

Impa
cto

10
(May
or)

Zona
del
riesg

Cont
roles

Ejec
ucién
de
camp

de
comu
nicac
i6n
para
conei
encia
cion

Riesgo Residual
Prob | Impa | Zona
ab. cto del

riesg
0
3 10 30
(Med  (May | (Alta
10) or) )

50

Acciones asociadas al

Period
ode
ejecuci
6n
Perman

ente a

lo
largo
de los
dos
afios

Perman
ente a

largo
delos
dos
afios

control
Acci
ones

medi

ales

Regis
tro

Regi
nfor

mati
zado

ciuda

part

de
la
apr
oba
cid

del

ones

Reun
iones

stake
hold
ers

nos y
exter

onsa
ble

Lider
v
pode
Area

or

Cantida

mensua
Ide
acusaci
ones de
este
tipo
rectbid
as en
buzon
virtual
/o
presenc
ial



17. Evaluacion de riesgo basada en el funcionario pitblico

En este punto se debe tener en cuenta los servicios que presta y los canales usados
para la prestacion de dichos servicios por ejemplo tener en cuenta si el servicio es
prestado en forma presencial o a distancia, la ubicacion geografica entre otros factores.
Los funcionarios publicos se encuentran expuestos a distintos niveles de riesgo en
funcion del diferentes tipos de servicios que prestan. Por ejemplo un funcionario que
actua en el drea de retenciones impositivas o en el drea mercado de cambio de divisas
no tiene el mismo nivel de riesgo que aquel que expide documentos de identificacion.
El funcionario debe reportar toda aquella situacion que considere sospechosa de
corrupeion v debe tomar todas medidas necesarias para mitigar los distintos niveles de
riesgo que presente el tipo de servicio que presta. Es necesario evaluar a quien va
dirigido el servicio que se presta es decir a una persona fisica o una empresa, los
servicios que se prestan permiten al cliente participar en acciones de alto riesgo ( por ej.
un funcionario que presta asesoramiento en area fiscal a clientes de gran poder
adquisitivo y que tienen la capacidad suficiente para desarrollar una actividad de
blanqueo de capitales), otro elemento importante es analizar si los servicios son
prestados via internet, a través de una pagina web o aplicaciones digitales. Es por ello
que seria necesario implementar medidas concretas para mitigar los riesgos de alto nivel
previamente identificados a saber:

e Aumentar la concientizacion de los funcionarios involucrados en la prestacion de
servicios de alto riesgo a través de una capacitacion adecuada.

e Aumentar la frecuencia de la revision interna de aquellos servicios considerados de
alto riesgo asegurando de esta manera que los factores de riesgo sean evaluados en
forma adecuada.

e Supervisar de manera especial a los empleados relacionados con los servicios de
alto riesgo.

e Establecer que toda suma de dinero que se utilice para efectuar pagos y que exceda
determinado limite debe bancarizarse.

e Limitar los servicios prestados de manera remota en ciertas areas por ejemplo
asesoramiento Impositivo.

® Aprobacion del alto nivel administrativo en relacion a nuevos servicios que se

deseen ofrecer y que constituyan servicios de alto riesgo (por ej: servicios que se
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presten en forma remota a empresas relacionadas con la importacion y exportacion de

mercaderias).

18. Evaluacion de riesgos asociados, control y procedimientos™

Los cuadros elaborados figuran en los Anexos de esta Guia.

a) Organizacion del programa de prevencion de la corrupcion en la administracion
publica

b) Evaluacion del riesgo de corrupeion

¢) Sistema de informacion de gestion

d) Capacitacion

Los cuadros fueron elaboradas teniendo en cuenta: PUBLIC CONSULTATION ON THE DRAFT RISK-
BASED APPROACH GUIDANCE FOR ACCOUNIANTS by Financial Action Task Force, 2019
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Glosario®®

Analisis de riesgos: Uso sistemadtico de la informacion disponible para establecer el
nivel de riesgo. En general, consiste en determinar con qué frecuencia o probabilidad
puede ocurrir un evento y la valoracion del impacto de sus consecuencias®®.

Causa: factores internos y externos a la organizacion que son promotores del riesgo de
corrupeion.

Consecuencia: efectos de la ocurrencia del riesgo de corrupcion que afecta, en
diferentes intensidades, su mision institucional y sus recursos economicos y simbolicos.

Control: Acciones, procedimientos u operaciones dirigidas a eliminar o minimizar los
riesgos o sacar provecho de las oportunidades. *7

Contexto externo: variables externas a la organizacion que se revisan para detectar
factores propiciadores de corrupcion. En este caso, se procede a indagar, entre otros
elementos, sobre situacion del sistema politico, entorno regulatorio, ambiente
economico, cambios culturales, lobbies y transformaciones tecnologicas.

Contexto interno: variables internas a la organizacion que se revisan para detectar
factores propiciadores de corrupcion. En este caso, se procede a escudrifiar, entre otros
elementos, la estructura, la cultura, los recursos humanos y el presupuesto asignado al
organismo en cuestion. A la vez, este analisis debe realizarse considerando, siempre en
relacion al proceso/objetivo/area de la que se trate, los objetivos, los procedimientos, las
dependencias vy los sistemas de gestion, control y administracion.

Controles automaticos: son aquellos que aplican herramientas tecnologicas (como
softwares o Apps) que han sido disefiadas para la prevencion, deteccion o correccion de
riesgos de corrupcion. Estos controles se encuentran activados sin que exista la
intervencion de una persona.

Controles manuales: aquellos que requieren del concurso de funcionarios (personas)
para ser activados. El uso de autorizaciones via firmas manuscritas o digitales, la
utilizacion de archivos fisicos, la realizacion de chequeos enlistados y los controles
rutinarios de seguridad son ejemplo de ello.

3 Este glosario incorpora, entre otras, expresiones sugeridas por otros manuales elaborados sobre estos

temas para la realidad paraguaya (Administracion de Riesgos y Determinacion de Controles de
USAID yv CEAMSO) v de otros paises latinoamericanos (Guia para la Gestion del Riesgo de
Corrupelon de Secretaria de Transparencia de Colombia).

3 SIGEM, Mapas del Sector Publico Nacional, 2018.

37 SIGEM. Mapas del Sector Publico Nacional, 2018
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Controles Correctivos: tienen por objeto restablecer la normalidad de la actividad una
vez que el riesgo de corrupcion se ha activado y ha alternado el normal cauce de los
acontecimientos. Temporalmente, es posterior al comportamiento corrupto. Controles
correctivos permiten reducir en menor medida los riesgos inherentes.

Controles Detectivos: tienen por objeto conocer el riesgo en el momento en el que
acontecen. Son equiparables a sistemas de “alerta temprana”. Temporalmente, es
simultanea al comportamiento corrupto.

Controles Preventivos: tiene por objeto eliminar el riesgo antes de su ocurrencia. Es
decir, actian como incentivos negativos (o desincentivos). Temporalmente, es previa al
comportamiento corrupto. Controles preventivos permiten reducir en mayor medida los
riesgos inherentes

Control de riesgo: la parte de la gestion de riesgos que involucra el establecimientos de
politicas, normas y procedimientos para mitigar los riesgos adversos.

Corrupcion: todo evento en el que se utiliza una posicion de poder o influencia para
desviar recursos (temporales, humanos, econdémicos, etc.) de la gestion publica hacia el
beneficio privado

Gestion de Riesgo de Corrupcion: conjunto sistematico de acciones que se ejecutan
para dirigir vy controlar una institucion/organizacion/agencia/organismo en relacion al
riesgo de corrupcion.

Impacto: son las consecuencias o efectos que puede generar la materializacion del
riesgo de corrupeion en la organizacion.

Mapa de Riesgos de Corrupcion: Es una herramienta que nos permite identificar el
riesgo de corrupcion valorarlo y establecer las acciones de monitoreo y revision. se
expresan a traveés de matrices .

Esta es la “accion estrella” de la gestion de riesgos de corrupcion. Para construir un
mapa de este tipo, deben ejecutarse una serie de pasos que son ejecutados por los lideres
(v sus equipos) vinculados a cada proceso/objetivo institucional. Cada uno de estos
pasos invita a la aplicacion de técnicas concretas que permiten calibrar diferentes
conceptos (probabilidades, impactos, tipos de riesgos, etc.).

Mapa de Riesgo del Sector Publico: Se compone de la matriz de Riesgo donde se
indica el nivel de exposicion de cada uno de los organismos o entidades del Sector
Plblico considerando las distintas finalidades y funciones de cada uno, y de la
descripeidn de las vulnerabilidades especificas detectadas™.

Monitoreo: vigilar o seguir. debe centrarse, fundamentalmente, en los controles que se
hubiesen establecido para cada riesgo. Para proceder a este monitoreo, se deben definir
indicadores v nombrar a los responsables de verificarlos. Los indicadores deben ser
validos (miden lo que se desea medir), confiables (su utilizaciéon por distintas personas

3 SIGEM. Mapas del Sector Publico Nacional, 2018.
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arroja resultados semejantes) y especificos (deben referir, en la medida de lo posible, a
cantidades, calidades y tiempos).

Probabilidad: en un proceso aleatorio, razon entre el niimero de casos favorables y el
numero de casos posibles

Proceso de evaluacion de riesgo: proceso general de identificacion, analisis y
evaluacion del riesgo

Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian para la
generacion de valor y/o la prestacion de un servicio.

Riesgo: posibilidad de que suceda algun evento que tendra un impacto sobre los
objetivos de la entidad, pudiendo entorpecer el desarrollo de sus funciones. Es la
vulnerabilidad ante un potencial perjuicio o dafio. Suele medirse en términos de una
combinacion de la probabilidad de un evento y su consecuencia.

Riesgo de Corrupcion: posibilidad de que suceda algiin evento en el que exista una
conducta corrupta que tendra un impacto sobre los objetivos de la entidad, pudiendo
entorpecer el desarrollo de sus funciones

Riesgo inherente: Es el riesgo intrinseco de cada actividad sin tener en cuenta los
controles que de este se hagan en su interior.

Riesgo residual: aquel que subsiste después de haberse implementado controles

Seguimiento:

se materializa en dos acciones: (a) controlar y (b) evaluar la elaboracion, difusion y
control del Mapa de Riesgos de Corrupcion. La primera accion refiere a que debe
velarse por una puesta en marcha, respetuosa de los tiempos previstos, de toda la
secuencia descrita a lo largo de este documento. La segunda accion invita a que se
realice una mirada externa centrada basicamente en aportar una “nueva opinion” que
contribuya a mejorar lo definido sobre riesgos detectados, sus causas y los controles
asociados a cada uno de ellos. Esta segunda accion implica también chequear que los
controles decididos se encuentren activos y resulten efectivos.
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En noviembre de 2018 se presentaron 12 proyectos de ley ante el Congreso de Paraguay
con la finalidad de que contribuyera a mejorar y afianzar el marco legal contra la

corrupeion en ese pais a continuacion se detallan los mismos:

1- Modificacion de disposiciones de la Ley 1.160/97 “Codigo Penal”, tipificando los
hechos punibles de: comiso especial de valor sustitutivo, orden posterior de comiso,
orden autonoma de comiso, lavado de activos, manipulacién de mercados, cohecho
privado y soborno privado.

2- Modificacion del articulo 3 de la Ley 5.895/17 “que establece reglas de transparencia
en el régimen de las sociedades constituidas por acciones”, para extender el plazo para
canjear las acciones al portador por acciones nominativas hasta el 1 de octubre de 2019,
y establecer nuevas sanciones por incumplimiento.

3- Modificacion del articulo 46 de la Ley 5.876/17 “De administracion de bienes
incautados y comisados”, para reorganizar la forma en que deben distribuirse los bienes
incautados y decomisados.

4- Que crea la Secretaria de Inteligencia Financiera y establece el Sistema de
Prevencion y Mitigacion de Riesgos de Realizacion de Actos Destinados al Lavado de
Activos , modificando la Ley 1.015/97 “De Prevencion de Lavado de Dinero y Activos™.

5-Por la cual se crea el procedimiento especial para la aplicacion del comiso, el comiso
especial, el comiso auténomo y la privacion de beneficios y ganancias.

6- Que crea el Registro de Beneficiarios Finales de la Republica del Paraguay, para
dejar constancia de los beneficiarios finales de las personas juridicas en Paraguay.

7- Por la cual se modifican los articulos 1, 2 y 3 de la Ley 4.024/10 que castiga los
hechos punibles de terrorismo, asociacion terrorista y financiamiento del terrorismo,
modificando las figuras penales y aumentando las penas, e incorporando los hechos
punibles de reclutamiento y adoctrinamiento, combatiente terrorista en el extranjero y
apologia del terrorismo.

8- Por la cual se modifica la Ley 4.503/11 de inmovilizacion de fondos o activos
financieros, incluyendo entre otras cosas: un detalle de actividades sospechosas
vinculadas al financiamiento del terrorismo, la proliferacion de armas de destruccion
masiva, actos de terrorismo o asoclacion terrorista; la obligacion de los sujetos
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obligados por las leyes de prevencion de lavado de dinero de inmovilizar los activos
vinculados a estas actividades cuando tengan conocimiento que estin en su poder; y la
forma de ratificar judicialmente esa medida.

9- Que previene, tipifica y sanciona los hechos punibles de cohecho transnacional y
soborno transnacional.

10- Por la cual se establece el procedimiento para la recepcion y difusion de las listas de
sanciones emitidas por el Consejo de Seguridad de las Naciones Unidas, asi como la
inclusion y exclusion de personas fisicas o juridicas.

11- Por la cual se crean juzgados penales de garantias, de ejecucion penal, tribunales de
sentencia, tribunales de apelacion penal y agentes fiscales especializados en lavado de
dinero, narcotrafico, secuestro, financiamiento del terrorismo, corrupcion, crimen
organizado.

12- Por la cual se deroga el articulo 3 de la Ley 4.673/12, suprimiendo la
prejudicialidad en los hechos punibles vinculados a asuntos tributarios.
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ANEXOII

Los presentes cuadros tienen la funcion de orientar sobre el cumplimiento y aplicacion

de procedimientos para validar toda actividad de control existente en la organizacion,

es de caracter interno.

1-Organizacién del Programa de prevencion de la corrupcion en la adminisiracion

publica

Riesgo Asociado

Falta de cumplimiento de exigencias
legales o normativa existente

Sifuaciéon que como consecuencia
expone a sanciones ante la falta de
cumplimiento

Inadecuada Estructura
organizacional

Ausencia de compromiso de la
Direccion que afecta la prevencion,
direccién, informacion de las
conductas sospechosas de corrupcion

Controles Existentes

a)El programa de prevencion se
desarrolla dentro de una estructura
adecvada, el mismo incluye
capacitacion  del  personal. La
Direccion se encuentra comprometida
a través de un Codigo de Etica o bien
un Manual Interno.

b)Existe una politica de prevencion
que se adecua a las normas vigentes y
la Direccion se halla comprometida

c¢)Existe un Manual de Procedimientos
conforme a la normativa vigente

d)El  programa de  prevencién
establece una auditoria interna

Procedimientos de Auditoria

1-Verificar el Codigo de Etica,
Manual Interno y el Programa de
Prevencion

2- Verificar que el programa de
capacitacién  incluya difusion de
normas y métodos para impedir
situaciones de corrupcién

3- Desarrollo de un plan de
capacitacion

2-Comprobar que las politicas de
prevencion sean concordantes con las
normas

3- Verificar que el Manual ha sido
distribuido entre el personal. es claro y
preciso

4-Verificar que fue realizada una
auditoria interna o bien se ha
contratado personal capacitado para
efectuarla

- Constatar que el ultimo informe fue
comunicado a la Direccion

- Constatar la documentacién de
planes de accion para corregir faltas o
incumplimientos
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2- Evaluacion del Riesgo de Corrupcion

Controles Existentes

Procedimientos Auditoria

Riesgo Asociado

Inadecuada evaluacion _de los
riesgos

La deficiente evaluacion de los
riesgos  puede ocasionar la no

identificacion de debilidades y que los
procesos de mitigaciéon no sean
eficientes

a)El  programa de  prevencion
implementado incluye una evaluacion
de riesgos, teniendo en cuenta las
actividades del funcionario piiblico,
naturaleza y nivel de funciones
b)Se tienen en cuenta
inherentes y derivado

¢) Se realizan evaluaciones de riesgo
periddicas si es necesario

riesgos

Evaluar si  estan identificadas,
detalladas todas aquellas actividades
que incluye la normativa existente

-Verificar que todas las actividades
que se encuentran incluidas en el
Programa de Prevencion sean
identificadas en el analisis de riesgo
-Verificar la existencia de evaluacion
ante potenciales debilidades frente a
intentos de actos de corrupcion
-Verificar que la evaluacion de riesgos
permite  establecer controles en
funcién de ellos

- Verificar el periodo de tiempo en que
se realizan el andlisis de riesgo y
Programa de Prevencién
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3- Sistema de informacion de gestion

Riesgo Asociado

Control existente

Procedimiento de Auditoria

Falta de confiabilidad disponibilidad
e integridad de la__informacion

obtenida

No existe un sistema de informacion
para la gestién que permita una
adecuada toma de decisiones

El sistema de informacion no posee un
mecanismo de seguridad adecuado

a) Los

utilizados

controlados
b)Existen métodos de medicion de
desempefio  pudiendo  establecer
indicadores para supervisar y evaluar

¢) La informacion recabada se utiliza
para la correccién de acciones y
mejorar el rendimiento

d)La informacion posee contenido
adecuado, esta actualizada, es exacta y
accesible

d)El sistema de Informacion es
revisado y actualizado periddicamente
e)Se cuentan con recursos para un
adecuado funcionamiento del sistema

e)Se cuenta con procedimientos que
aseguran la  integridad de la
informacién obtenida

f)Se cuenta con procedimientos de
recuperacion y resguardo de datos

Iecursos
son

tecnologicos
debidamente

-Evaluar el ambiente de control en
donde se utilizan los recursos de

informacion

-Evaluar los recursos de informacion
existentes

-Evaluar si los indicadores de

desempefio son adecuados para la
supervision y evaluacién de gestion
-Evaluar si existen métodos de control
de gestion adecuados que permitan
corregir acciones,

-Verificar si los meétodos de control de
gestion son adecuados

-Verificar los flujos de informacion y
los canales de informaciéon

- Verificar si los sistemas de
informacién cuando se detectan
desvios pueden adecuarse eficazmente

de
de

-Verificar la existencia
validaciones, duplicidad
informacién y archivo etc.
-Verificar la politica y procedimientos
de archivo y que estos cumplan la

normativa existente




4- Capacitacion

Riesgos Asociados

Controles Existentes

Procedimientos de Auditoria

Falta de _capacitacion del personal y
comunicacion

No existe un proceso de capacitacion
v comunicacion del personal adecuado
a las exigencias de la organizacion

a) El plan de capacitacion es analizado
periodicamente v aprobado por la
Direccion

b)El plan de capacitacion incluye las
novedades normativas

¢)Se verifica el cumplimiento del plan
d) Existencia de relacién entre el plan
implementado y las personas que
reciben la capacitacion

e)Las politicas y procedimientos que
tiene en cuenta el plan de capacitacion
son publicados y distribuidos entre el
personal

- Verificar que el Plan de capacitacion
se encuentre aprobado por la
Direccion

- Verificar que el Plan contempla
normativa interna y sanciones

- Controlar la asistencia del personal a
las jornadas de capacitacién

- Verificar la eficiencia del plan de
capacitacién y su actualizacién

- Verificar la capacitacion recibida en
puesto claves

- Verificar que el programa a sido
comunicado a todo el personal, se
encuentra al alcance de todos

ANEXO II -

1- MAPA DE RIESGO DE CORRUPCION-
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