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Resumen ejecutivo

El Peru aspira a combatir la corrupcion, ser miembro de la Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémico (OCDE) y requiere de la implementacion de las politicas publicas
pertinentes, prioritariamente requiere fortalecer su lucha contra la corrupcion a nivel preventivo
con herramientas de gestion publica, y fortalecer los planes estratégicos de desarrollo nacional y
los objetivos de desarrollo sostenible (ODS), asi como la meritocracia, la competitividad, el
gobierno corporativo y la institucionalidad democréatica en un contexto de modernizacion. La
posibilidad del ingreso del Pert a la OCDE, incluso, es considerada como una politica de Estado
(Zavala 2017); por ello, es importante contribuir en la implementacion de la gestion de riesgos de

corrupcion para asegurar el valor publico en la prestacion de bienes y servicios.

El presente trabajo se presenta como una contribucion intelectual para la gestion preventiva del
problema de la corrupcién. La investigacion considera, como punto de partida, la exploracion y
descripcion de la perspectiva teorica de la gestion de riesgos de corrupcion para la gestion pablica
del Gobierno Regional de Lima (GRL). Luego, como consecuencia de nuestro objetivo general,

se propone la implementacidn de un proyecto de metodologia de gestion de riesgos de corrupcion.

El propdsito de la investigacion se da en el marco de las recomendaciones de la OCDE (2017a),
que sugiere o recomienda el desarrollo de una politica especifica de gestion de riesgos de
corrupcion para el Per( y en el marco de las politicas publicas vigentes, como una alternativa de
lucha contra la corrupcién. En ese sentido, la investigacion explora y describe de qué manera la
gestion de riesgos de corrupcion favorece el control preventivo de la corrupcion en una entidad
como el GRL y parte de la necesidad de identificar ;Qué es?, ;Para qué sirve?, ;Coémo se aplica?,

en la perspectiva tedrica y dado el caracter complejo de la corrupcion en la gestién publica.

Una vez definido, sistematizado y consolidado el marco teérico de la investigacion, poco
estructurado, complejo y sin antecedentes de investigacion en nuestro pais, habiéndonos
introducido a campo desde un inicio, mediante entrevistas a los empleados publicos y
corroborando en la realidad del GRL que no usa ninguna herramienta de este tipo, que existe
desconocimiento de parte de los empleados publicos y siendo necesario dotar de una herramienta
propia se procedio a elaborar un proyecto de la metodologia, considerando las buenas préacticas
internacionales y la experiencia de Colombia y que en todo caso, se adecua también a la
implementacion del plan anticorrupcion 2018-2021 o del sistema de control interno, que permitira

reforzar la capacidad de prevencion y focalizacion de areas u 6rganos sensibles del GRL.



El proyecto de la metodologia de gestion de riesgos de corrupcion, es una propuesta sistematica
de mejora concreta y objetiva. Mediante el enfoque cualitativo, propone contribuir al cierre de la
brecha de integridad y lucha contra la corrupcidn, e, incluso, de la brecha conceptual o de
conocimiento entre gestion de riesgos de corrupcion y control interno (OCDE 2017a). Es parte
de la gestion para resultados, que, a partir de su implementacién, puede ayudar a controlar mejor
la corrupcion en la gestion publica implementado las politicas publicas en un contexto de
modernizacion. No es una obra acabada, porque el problema de la corrupcion es complejo,

multicausal y multidimensional.

El proyecto de metodologia contiene cinco fases, desde el acuerdo de las autoridades hasta el
proceso de mejora continua, en un ciclo virtuoso que permitira al GRL gestionar sus riesgos de
manera eficaz y eficiente. El proyecto a su vez, ha sido contrastado y validado por la informacion
de expertos y especialistas en gestion de riesgos de corrupcion y gestion pablica en el Pert y

Colombia.

En consecuencia y como resultado de la investigacion, se ha estructurado y consolidado la
perspectiva tedrica de la gestidn de riesgos de corrupcidn para la gestion publica del GRL y asu
vez proyectamos una metodologia especial. El presente trabajo no incluye una revisidn exhaustiva
de los sistemas de prevencion de la corrupcién, sino Unica y exclusivamente uno de ellos, la
gestion de riesgos de corrupcion. Sistema gque ha sido originado y estd en permanente mejora

como buenas préacticas internacionales.
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Capitulo I. Introduccion

Para 2017, nueve de veinticinco gobernadores regionales del pais fueron encarcelados por
corrupcion y delitos contra la administracion pablica. En 2018, los gobernadores regionales y
alcaldes de la Region Lima durante el periodo 2002-2014 ocuparon el segundo lugar a nivel
nacional en mayor cantidad de autoridades con presuntos actos de corrupcion (Ministerio de
Justicia y Derechos Humanos 2018). Ademas, los funcionarios y servidores publicos de los
gobiernos regionales del Pert también registraron indices relevantes de participacion en este tipo

de delitos (TV Pert 2017). Asi, denotaron un comportamiento contrario a la ética e integridad.

Siguiendo el informe de la OCDE (2017a), a partir del afio 2002, mediante el Acuerdo Nacional®,
el Estado ha procurado en democracia luchar contra la corrupcién mediante la politica 24 y 26. A
ese fin, en setiembre de 2017, se emitié el DS 092-2017-PCM, que crea la Politica Nacional de
Integridad y Lucha contra la Corrupcion (PNILCC), que establece tres objetivos estratégicos, de
los cuales dos se refieren a la capacidad de prevencion del Estado, y de la identificacion y la
gestion de riesgos. Asimismo, en abril de 2018, se aprobé el Plan Nacional Anticorrupcion 2018-
2021, por DS 044-2018-PCM, y la creacion de la Secretaria de Integridad Publica (SIP).

De otro lado, en 2013, por DS 004-2013-PCM, se emitio la Politica Publica de Modernizacién de
la Gestion Publica (PNMGP), dos de cuyas bases son la gestion por procesos y el presupuesto
para resultados, y uno de cuyos ejes transversales, el gobierno abierto y transparente. Asi mismo,
el 23 de mayo de 2018, el Gobierno central emitié el DS 056-2018-PCM, en el cual se aprueba la
Politica General del Gobierno al 2021; dentro de sus ejes y lineamientos prioritarios, se consideran
la integridad y lucha contra la corrupcion. Asi también, en mayo del mismo afio, a través del DS
054-2018-PCM, se establecieron los lineamientos de organizacién del Estado, que, en su articulo
6.1.h y 6.2., impone la obligacién de que todas las entidades del Estado deben considerar la

gestion de riesgos de sus procesos para evaluar la provision del bien o servicio.

En este contexto, la gestion de riesgos de corrupcion en el Per( es reciente, poco estructurado y

sistematizado en la teoria y existe un marco técnico y normativo complejo. Por un lado, se cuenta

L El afio 2014, a proposito de los doce afios de creacion del Acuerdo Nacional, Rebeca Arias -coordinadora residente
del Sistema de Naciones Unidas en el Per(- establecié que «el Acuerdo Nacional es un medio y es un producto. Es un
foro que manifiesta con su existencia el compromiso de didlogo de los diversos actores que representan a la sociedad
peruana, pero es también, a la vez, un conjunto de politicas de Estado que expresan el resultado de dicho diélogo,
contienen una visién conjunta del futuro y orientan el accionar de los peruanos» (Hernandez 2014: 11). Asi, es un
documento valioso que constituye una guia de las politicas pablicas para la continuidad del desarrollo y crecimiento
econodmico, la estabilidad politica, y la institucionalidad democratica.



con el sistema de control interno promovido por la Contraloria General de la Republica (CGR) v,
por otro, con la PNILCC, a cargo de la SIP. Asimismo, existen normas técnicas peruanas del
Instituto Nacional de la Calidad (Inacal) sobre normas ISO que promueven la implementacién de
la gestion de riesgos en las instituciones pablicas y privadas. Asi, en el informe de OCDE (2017a),
se da cuenta de que, conforme a las evaluaciones de la CGR de 2013 y 2014, se presenta debilidad
en la implementacion de la gestion de riesgos, en el mapeo y la evaluacion de riesgos en el sistema
de control interno, lo cual implica carga burocratica, complejidad y ansiedad en el proceso de

implementacion.

En el Capitulo I, se desarrollara el planteamiento del problema a fin de definir las preguntas de
investigacion, los objetivos, la justificacion, las limitaciones y las delimitaciones de la
investigacion. En el Capitulo Ill, se encuentra el marco tedrico, que sustenta e incide en la
tematica y en los objetivos y preguntas de la investigacion. En el Capitulo 1V, se expone la
metodologia de la investigacion. En el Capitulo V, se presenta el analisis de datos recolectados,
los resultados, y el proyecto de metodologia de gestion de riesgos de corrupcidn que se pondra a

consideracion del Gobierno Regional de Lima (GRL) y de la poblacion.

El proyecto de metodologia considera los principios de la ISO 31000 y la ISO 37001, como
normas técnicas de estandarizacion internacional o buenas practicas; la metodologia COSO; la
normativa y técnica del Sistema de Control Interno (SCI) y del Plan Nacional de Integridad y
Lucha contra la Corrupcion?, respecto de los riesgos de corrupcion y diferentes publicaciones
periodisticas y revistas especializadas. Asimismo, se consideré utilizar la experiencia en
Colombia sobre la aplicacién de la gestion de riegos de corrupcion y sus eventuales resultados a
partir de 2012, afio desde el cual se esta aplicando esta herramienta en aquel pais (disponible en:
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/es/gestionriesgos2018#:~:text=%C2%BFQu%C3%A9
%20es%201a%20gesti%C3%B3n%20de,Mapa%20de%20Riesgos%20de%20Corrupci%C3%B
3n.).

2 Este plan anticorrupcion para el periodo 2018-2021 prevé la urgencia de priorizar acciones en los gobiernos regionales
por el alto indice de crecimiento de corrupcion, que llega a la criminalidad organizada; implementar la prevencion; y
fortalecer los mecanismos de control interno. Empero, es preciso dejar establecido que en el presente trabajo se incide
en la lucha anticorrupcion, sin dejar de considerar que solo se trata de un componente de la estrategia que debera
complementarse con acciones de reforzamiento de la integridad al interior de la entidad.


https://www.funcionpublica.gov.co/eva/es/gestionriesgos2018#:~:text=%C2%BFQu%C3%A9%20es%20la%20gesti%C3%B3n%20de,Mapa%20de%20Riesgos%20de%20Corrupci%C3%B3n
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/es/gestionriesgos2018#:~:text=%C2%BFQu%C3%A9%20es%20la%20gesti%C3%B3n%20de,Mapa%20de%20Riesgos%20de%20Corrupci%C3%B3n
https://www.funcionpublica.gov.co/eva/es/gestionriesgos2018#:~:text=%C2%BFQu%C3%A9%20es%20la%20gesti%C3%B3n%20de,Mapa%20de%20Riesgos%20de%20Corrupci%C3%B3n

Capitulo I1. Planteamiento del problema

1. Antecedentes

No se hallaron trabajos de investigacion sobre gestion de riesgos de corrupcion en el GRL. A
nivel del sistema nacional de control, la CGR viene implementando a nivel nacional, todavia de
manera incipiente, una gestion de riesgos en el sistema de control interno. Ademas, se han
preparado dos tesis de la Universidad del Pacifico que abordan los sobornos en el Gobierno
Central y la gestion de riesgos en general en disefio del marco de trabajo para el Ejercito del Perd.

Como antecedente, en la Tabla 1, se puede observar que la CGR, con relacion al periodo que
comprende los meses de enero de 2009 a marzo de 2016, establecié 1859 responsabilidades solo

en el GRL, nimero que se elevd a abril del 2019 a un total de 5405 responsabilidades.

Tabla 1. Responsabilidades establecidas por la CGR en el GRL

PENAL | CIVIL | ADMINISTRATIVA
GRL
Enero 2009-Marzo 2016 132 127 1.600 1.859
GRL
Abril 2019 969 | 940 3.496 5.405

Elaboracion propia, 2019.

Se plantea que el problema de la corrupcién a nivel preventivo se puede controlar mejor, mitigar,
reducir o, inclusive, eliminar como riesgo a través de la implementacion de una gestion de riesgos

especifica, adecuada al gobierno regional.

A lo largo de la historia republicana, el Pert ha padecido el problema de la corrupcion. Existen
estudios que llegan a la conclusion de que, en el periodo comprendido entre los afios 1820 y 2000,
«considerando que para alcanzar un crecimiento autosostenido se requiere de una tasa de
crecimiento media anual del PBI de entre 5y 8 por ciento en el largo plazo, debido a la corrupcién
sistematica y descontrolada, el Per( perdié o distribuyé mal el equivalente de aproximadamente
el 40 a 50 por ciento de sus posibilidades de desarrollo» (Quiroz 2013: 444). Por su parte, los
profesores Yamada y Montero (2011), a propdsito de establecer una metodologia de
cuantificacion del costo de la corrupcion en los accesos a los servicios publicos por parte de la
poblacién mas pobre, afirmaron que es esta la que mas aporta a ese fendmeno y lo soporta;
ademas, concluyeron que existe la necesidad de diagnosticar mas detalladamente las fuentes de

corrupcion en cada institucion y disefiar estrategias pertinentes para eliminarlas segun cada caso.



De igual forma, segun el investigador y antropélogo Jaris Mujica (De Althaus 2011), la pequefia
corrupcion es la que afecta e involucra a las clases sociales mas pobres del pais si se considera la

proporcion de costos en atencion a sus ingresos.

En ese sentido, y conforme a la revision preliminar de los documentos de gestion, corroborada
con entrevistas en el GRL, también se ha encontrado desconocimiento de los servidores sobre la
gestion de riesgos, el SCI y la PNILCC, que tienen un nivel minimo de avance en su
implementacion. Entonces, es necesaria una gestion del cambio, en la cual «[...] la transformacion
significativa de instituciones publicas requiere de una verdadera montafia de esfuerzo,

metodologia, paciencia, persistencia, habilidad politica y liderazgo» (Waissbluth 2008: 23).

2. Planteamiento del problema

Conforme a los antecedentes, el bajo nivel de control de la corrupcién en el GRL evidencia una
insuficiente capacidad de los actuales mecanismos o herramientas de control preventivo de la

corrupcion.

3. Preguntas de investigacion

3.1 Pregunta general

En el marco de la recomendacion de la OCDE (2017a: 149), sobre la propuesta de accién para
disefiar una politica especifica de gestion de riesgo de corrupcion: ;De qué manera la
implementacion de la gestion de riesgos de corrupcion favorece o permite un mejor control

preventivo de la corrupcién en la gestion pablica del GRL?

3.2 Preguntas especificas

e ;Qué herramientas de control, variables e indicadores de la gestion de riesgos utiliza el GRL
para prevenir y controlar la corrupcién?

e Cbmo incide la gestion de riesgos de corrupcion en las politicas publicas y en la gestion
publica del GRL?

e ;Cuadles son los componentes basicos que debe contener la gestién de riesgos de corrupcién
para el GRL?

e /COmo implementar la gestion de riesgos de corrupcion en el GRL?

4. Objetivos



4.1 Objetivo general

Cerrar la brecha de integridad y lucha contra la corrupcion, mediante la descripcion de la gestion
de riesgos de corrupcion y propuesta de implementacion para el GRL, considerando las politicas
publicas y las recomendaciones de la OCDE (2017a).

4.2 Obijetivos especificos

e Explorar y describir las principales herramientas de control, variables e indicadores de la
gestion de riesgos que utiliza el GRL para prevenir actos de corrupcion

e Describir la relacion de la gestion de riesgos de corrupcion con las politicas publicas y la
gestién publica del GRL

e Describir los componentes basicos para la gestion de riesgos de corrupcion en la gestion
publica del GRL

e Describir la implementacion de la gestion de riesgos de corrupcion, elaborando un proyecto

de metodologia para la gestion publica del GRL.

5. Justificacion

e Implementar la recomendacion de la OCDE (2017a) y desarrollar una gestion especifica de
la gestion de riesgos de corrupcion en la gestion publica del GRL; contribuyendo a la
implementacion de la politica publica de integridad y lucha contra la corrupcion, en un
contexto de modernizacion de la gestion publica.

e Establecer una linea de investigacion desde la perspectiva tedrica de la gestion de riesgos de

corrupcion en la gestion pablica de un gobierno regional.

6. Limitaciones

El cambio de gestion regional ha limitado el acceso a la informacion secuencial e histérica por
cambio de autoridades, y rotacién del personal de alta direccion y mando medio. Los instrumentos
de gestion del GRL no estan actualizados y el hecho de que las oficinas de la sede central se

encuentran dispersas han dificultado la recoleccion de informacion requerida.

7. Delimitaciones

La investigacion con enfoque cualitativo tiene como poblacién de estudio al GRL. Se consider6
como muestra la gestion pablica de la sede principal del GRL en el periodo enero 2017 — julio
2019.

Capitulo I11. Marco tedrico



Para desarrollar el marco tedrico de la investigacion, se consideraron tres conceptos desde la
perspectiva tedrica de la gestion publica: la corrupcion, la gestion de riesgos de corrupcion y los
riesgos de corrupcion en la gestion publica. Ademas, se describen los conceptos e ideas que se

generan en su interrelacion, desde lo general hasta lo mas especifico (ver anexo 5).

1. Lacorrupcién

La lucha contra la corrupcion en la gestion publica del Per, a nivel de prevencion, esta regulada
por la PNILCC y por el SCI. Ciertamente, la gestion publica desarrolla y ejecuta las politicas
publicas; sin embargo, se debe tener en cuenta que, ademas de procesos estratégicos y misionales,
conforme a la organizacion del Estado, existen sistemas administrativos y herramientas de control
nacionales que se aplican en todos los gobiernos regionales. Ademas es relevante y til diferenciar
la gran corrupcion de la pequefa corrupcion® a efecto de proponer e implementar los planes,
lineamientos o metodologias para prevenir esta deficiencia. Por eso, es necesario enfocar este

problema desde la perspectiva de la gestion publica.

1.1 Antecedentes, concepto y definicidn de corrupcién

Existen varios conceptos y definiciones de corrupcion, sea desde la perspectiva politica,
administrativa, socioldgica, juridica o del derecho penal. Actualmente, en la teoria de la
corrupcion, se viene desarrollando una concepcion desde el punto de vista de los derechos

fundamentales de las personas o derechos humanos.

Como antecedente, siguiendo a Ramon (2014: 64), el término corrupcion proviene del latin
rumpere, gue significa ‘romper’, que a su vez se deriva de corrumpere, cuyo significado es
‘alteracion’, ‘desunion’, ‘descomposicion’. Corrumpere significa, entonces, ‘romper con’,
‘romper en unién de’. Pero, en realidad, quiere decir ‘echar a perder’ o ‘pudrir’. Por tanto, la
expresion corromper siempre reconoce la presencia de dos participes en el acto, el corruptor y el
corrupto, y que, en definitiva, es lo que se echa a perder o lo que se pudre. Agregd la autora que
una definicidn de la corrupcion trasciende las figuras delictivas del codigo penal, es decir, ademas

de quebrantar reglas juridicas, también se quebrantan reglas morales e intereses generales, y s,

3 La pequefia corrupcion es una clase de corrupcion determinada por la calidad del empleado publico de nivel de mando
medio y bajo de cualquier entidad. Comprende el soborno o cohecho. La teoria también distingue mediana corrupcion,
pero, no existe mayor evidencia de la investigacion en nuestro pais, sobre el particular. Esto indica que la corrupcion
en la administracion pablica esta en permanente construccion y revision.



ademas de un problema social, un problema de poder restringido a la administracion publica, pero

que también involucra a los particulares o privados.

Por otro lado, desde la perspectiva de los derechos humanos, «la relacion entre corrupcion y
derechos humanos es multidimensional, es decir, que ambos fenémenos estan vinculados en
distintas formas y grados, generando interacciones de diverso orden, como los vinculos
conceptuales, sustantivos, estratégicos y de legitimidad, sobre los que se deben desarrollar
politicas publicas anticorrupcién con perspectiva de derechos humanos» (Nash 2018: 139).
Asimismo, Nash (2018) precisé que, en los pronunciamientos de la Corte Interamericana de
Derechos Humanos, principalmente en sus decisiones de los afios 2009 y 2018 se ha ratificado

que existe un vinculo sustantivo entre derechos humanos y la lucha contra la corrupcion.

Por otro lado, sobre la corrupcién, Gutiérrez (2018: 105), citando a Klitgaard, indicé que, en
cualquier lugar del mundo, se encuentra corrupcion cuando un individuo ejerce un poder
monopolistico sobre un bien o un servicio, tiene el poder discrecional de decidir si otra persona
lo recibira o no y en qué cantidad, y no esta obligado a rendir cuentas. La corrupcién es un crimen
de calculo. Cuando el soborno es considerable y el castigo, en caso de ser atrapados, es pequefio,
muchos funcionarios cometeran delito. EI combate contra la corrupcion, por lo tanto, empieza
con mejores sistemas. En efecto, Klitgaard lo expresé de forma clara: la corrupcién es un crimen
de célculo y, para combatir la corrupcion, se requiere de sistemas. Ahora bien, ;qué sistemas se
pueden aplicar para prevenir y detectar la corrupcién en el sector pablico? A partir de lo expuesto,
siguiendo a Klitgaard, se afirma que la corrupcion puede generarse en determinadas condiciones

(oportunidad y conveniencia), tal como se propone en el Grafico 1.

Grafico 1. Condiciones apropiadas para la corrupcion

M = Monopolio Funcién Publica

D = Discrecionalidad Funcién Pub

A = Ausencia Transparencia/Sin Control
C = CORRUPCION

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El trabajo de Klitgaard, es mundialmente aceptado en la teoria de la corrupcion; sin embargo,
conforme se establece en la presente investigacion, la teoria siempre esta en permanente revision,

tal como sugiere Matthew Stephenson (2014), profesor de la Universidad de Harvard. Para ese



fin, también consideramos el enfoque de los derechos humanos, la teoria de la agencia y la teoria
del tridngulo del fraude y la corrupcion (OCDE 2017a).

Efectivamente, Koffi Annan, ex secretario general de la Organizacién de las Naciones Unidas, en
el prefacio de la Convencion de la ONU contra la corrupcion, refirié que esta es una plaga de
amplio espectro de consecuencias corrosivas para la sociedad: atenta contra la democracia y el
estado de derecho, genera violaciones de los derechos humanos, distorsiona los mercados,
menoscaba la calidad de vida, y permite la existencia de la delincuencia organizada, el terrorismo
y otras amenazas a la seguridad humana (Organizacién de las Naciones Unidas [ONU] 2004).

Efectivamente, el problema de la corrupcidn tiene naturaleza compleja y es multidimensional.

No debemos olvidar que «desde la perspectiva del Derecho Administrativo, la corrupcién publica
se ha definido “como una mala administracion o un mal gobierno dolosos en el ejercicio de
poderes publicos que no busca el interés general, sino el beneficio de una persona fisica o juridica”

(sic)» (Gutiérrez 2018:105).

Para fines de definicion de corrupcién, el Per ha tomado la Convencidn Interamericana contra
la Corrupcion (CICC), de 1997, y la Convencidn de las Naciones Unidas contra la Corrupcion
(CNUCC), de 2004. Efectivamente, la PNILCC la define asi: «EIl mal uso del poder pablico o
privado para obtener un beneficio indebido, econémico, no econémico, 0 ventaja, directa o
indirecta, por agentes publicos, privados o ciudadanos, vulnerando principios y deberes éticos,

normas y derechos fundamentales» (Comision de Alto Nivel Anticorrupcién [CAN] 2018: 9).

Se puede concluir que la corrupcion en la gestion puablica implica una conducta o comportamiento
de aprovechamiento del cargo publico en detrimento de las expectativas y derechos
fundamentales de la ciudadania. Utiliza las deficiencias de la gestién publica —oportunidad y
conveniencia—, perjudica la finalidad publica de las politicas publicas, y debilita la democracia y

el sistema de libre mercado, en el que se desarrolla la gestién publica.

1.2 Fuente tedrica en la normatividad internacional

Los dos tratados internacionales que regulan la corrupcion, ratificados por Pert, de conformidad

con el articulo 55 y la cuarta disposicion final y transitoria de la Constitucién Politica, son parte



del ordenamiento juridico del pais y constituyen fuente de la PNILCC*. No obstante, es
importante mencionar la Declaracion de Lima, emitida con ocasion de la VIII Cumbre de las
Américas en Lima en 2018, y que compromete al Per( y a los Estados miembro del continente o
hemisferio americano a fortalecer y promover la aplicacion de la CNUCC y la CICC.

1.2.1 La Convencién de las Naciones Unidas contra la Corrupcion

Por Decreto Supremo 075-2004-RE, del 20 de octubre de 2004, el Per( ratific y se adscribi6 a
este tratado (ONU 2004: 23). Este establecid que, con la finalidad de promover la prevencion, la
cooperacion internacional en la lucha contra la corrupcion, promover la integridad, la obligacion
de rendir cuentas y la debida gestion de los asuntos y de los bienes publicos, todos los paises
miembros o Estados parte deben adecuar su normativa a este tratado internacional. Ademas,
proporcion6 un marco conceptual sobre la corrupcion en la gestion publica. Por ejemplo, en el
caso del soborno, orden6 que cada Estado parte tipificara como delito la promesa, el ofrecimiento
o la concesion a un funcionario publico, en forma directa o indirecta, de un beneficio indebido
que redunde en su propio provecho o en el de otra persona o entidad con el fin de que dicho

funcionario actle o se abstenga de actuar en el cumplimiento de sus funciones oficiales.

1.2.2 La Convencion Interamericana contra la Corrupcion

Aprobada por la Organizacion de los Estados Americanos (OEA) en marzo de 1996 y ratificada
por el Pert mediante Decreto Supremo 012-97-RE del 21 de marzo de 1997, la CICC establece
que sus propositos son promover y fortalecer el desarrollo, y luchar contra la corrupcion
(Organizacidn de los Estados Americanos [OEA] 1997). Este instrumento es fuente de los tipos
de corrupcién de la PNILCC.

1.3 Clases o tipos de corrupcion

La corrupcion genera incertidumbre en la gestion publica, afectando los objetivos estratégicos de
la organizacion. No sélo es atribuible a las debilidades de la gestién y de los sistemas
administrativos, sino a los empleados publicos, a los privados, incluyendo a la ciudadania Segln

se trate de la calidad del agente o sujeto activo, puede ser corrupcion politica o administrativa,

4 El articulo 55 de la Constitucion dispone que los tratados internacionales ratificados por el Perd forman parte del
ordenamiento juridico nacional. Asi mismo, en la cuarta disposicion final y transitoria, se dispone que las normas
relativas a los derechos y a las libertades que la Constitucion reconoce se interpretan de conformidad con la Declaracion
Universal de los Derechos Humanos, y con los tratados y acuerdos internacionales sobre las mismas materias.



Gutierrez (2018:106) afirmé que, en la corrupcion administrativa, es importante distinguir al
sujeto que promueve o ejecuta la corrupcion. Es decir, un empleado publico. Esta clase de

corrupcion es la que tiene mayor incidencia en los sistemas administrativos de la gestion publica.

La corrupcion también puede revestir dos clases, gran corrupcién y pequefia corrupcién. La
principal diferencia entre ambas formas «no reside en la magnitud del dinero que se mueve, sino
en los actores implicados: la gran corrupcion involucra actores del campo estratégico de los
gobiernos (la toma de decision central), mientras la pequefia corrupcion suele estar relacionada al
personal administrativo y funcionarios de mediano y bajo rango (Anwar 2006). Esta diferencia
tiene una funcién relevante: fendmenos con caracteristicas diferentes no pueden ser abordados
con el mismo enfoque (sic)» (Mujica y Zevallos 2016: 5). Esta clasificacion es la que considera

la presente investigacion para fines de los objetivos.

No obstante, a partir de lo descrito, el Per( ha regulado las siguientes figuras o tipos de corrupcion:

e Enla normativa penal: la malversacion, la colusion, la concusion, el peculado, el trafico de
influencias, el enriquecimiento ilicito, el soborno o cohecho, y la negociacion incompatible.

¢ Anivel de procedimientos administrativos sancionadores: la prohibicion de percibir doble
remuneracion en el sector pablico, el nepotismo, la ventaja indebida, el conflicto de intereses,
el incumplimiento del deber de imparcialidad y el incumplimiento del deber de cautelar los
bienes del Estado. En el &mbito administrativo, el soborno se regula y sanciona en las faltas

administrativas de abuso de posicidn personal o ventaja indebida.
1.4 Tipos de corrupcién regulados en la PNILCC
La PNILCC, siguiendo las aproximaciones efectuadas por la Oficina de las Naciones Unidas
contra la Droga y el Delito (UNODC) en el afio 2004 en el documento denominado United
Nations Hanbook on Practical — Anticorruption Measures for Procecutors and Investigators,
describio y diferenci6 los tipos de corrupcion en el Per( (Presidencia del Consejo de Ministros
[PCM] 2017); estos se presentaran descritos en el Anexo 7.

1.5 Actores involucrados en la lucha contra la corrupcion

La PNILCC identificé a los actores involucrados en la lucha contra la corrupcién en atencién a

dos hechos: por un lado, la corrupcion por si misma, y, por otro, los involucrados en la lucha
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contra el acto corrupto. i) En la corrupcion por si misma, existe un corrupto y un corruptor. Rose-
Akerman (Elliot, 2001) afirmd que las transacciones asociadas a la corrupcion son aquellas que
afectan la relacion del principal-agente. El agente es el representante politico o servidor publico,
el principal es el ciudadano. Entonces, se rompe la relacion porque el agente actua
interesadamente para favorecer a sus intereses o de un tercero, abusando de su posicion y en
perjuicio del principal. ii) En la lucha contra el acto corrupto, existen actores clave como las
entidades a cargo de la prevencion o control de la corrupcion, asi como actores no publicos. En

la Tabla 2, se presentan los actores involucrados sobre la base de la relacion del principal-agente.

Tabla 2. Actores involucrados para la prevencion de corrupcién en el GRL

ENTIDAD/PRINCIPAL FUNCION PREVENTIVA
Contraloria General de la Republica (CGR) Rector, técnico y normativo del sistema de
control interno y de la gestion de riesgos
Ente rector, técnico y normativo de la
Secretaria de Integridad Publica (SIP) PNILCC y del Plan Anticorrupcion 2018-
2021- gestion de riesgos
Gobierno Regional de Lima y sus agentes o | Organo de gobierno auténomo y actor

funcionarios y servidores publicos® decisivo en la implementacién de la gestion de
riesgos
Ciudadania o poblaciéon (PRINCIPAL) Beneficiario directo de los resultados de la

gestion de riesgos en el GRL

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Gestion de riesgos de corrupcion

Riesgo es la posibilidad de un evento o situacion, que genera incertidumbre y con impacto

(positivo o negativo) en los procesos y los objetivos de la organizacion. La gestién de riesgos (en
general o integral), es una gestion sistematica integrada en los procesos de la organizacion. Es
preventiva: permite anticipar la ocurrencia y el tratamiento de un evento en funcién de la

probabilidad y el impacto. El riesgo en general comprende varios tipos, fuentes o escenarios de

5 Para este efecto, se considera la normativa de la Ley Marco del Empleo Publico, Ley 28175: 1. Funcionario publico.
El que desarrolla funciones de preeminencia politica, reconocida por norma expresa, que representan al Estado o a un
sector de la poblacion, desarrollan politicas del Estado y/o dirigen organismos o entidades publicas. Puede ser: a) de
eleccion popular directa y universal o confianza politica originaria. (presidente, congresistas, gobernador regional,
alcaldes). b) de nombramiento y remocién regulados (6rganos reguladores). c) de libre nombramiento y remocion.
(ministros de Estado). 2. Empleado de confianza. El que desempefia cargo de confianza técnico o politico, distinto al
del funcionario pablico. Se encuentra en el entorno de quien lo designa o remueve libremente. 3. Servidor publico. Se
clasifica en: a) Directivo superior. El que desarrolla funciones administrativas relativas a la direccion de un 6rgano,
programa o proyecto, la supervision de empleados publicos, la elaboracion de politicas de actuacion administrativa y
la colaboracion en la formulacion de politicas de gobierno. b) Ejecutivo. El que desarrolla funciones administrativas,
entiéndase por ellas al ejercicio de autoridad, de atribuciones resolutivas, las de fe pdblica, asesoria legal preceptiva,
supervision, fiscalizacion, auditoria y, en general, aquellas que requieren la garantia de actuacion administrativa
objetiva, imparcial e independiente a las personas. ¢) Especialista. El que desempefia labores de ejecucion de servicios
publicos. No ejerce funcién administrativa. Conforman un grupo ocupacional. d) De apoyo. El que desarrolla labores
auxiliares de apoyo y/o complemento.

11



incertidumbre: operativos, estratégicos, financieros, de cumplimiento, tecnolégicos y de
corrupcion. Para fines de la presente investigacion, siguiendo a Cano (2018), se considera que se
deberia comprender la complejidad-incertidumbre, como un elemento necesario en la descripcion

del concepto de riesgo tratado y sus caracteristicas. A mayor complejidad, mayor incertidumbre.

El marco conceptual de la gestion de riesgos de corrupcion toma como fuente el control interno
desarrollado por el informe COSO (1992) y la metodologia COSO, elaborada por la Organizacion
Internacional de Instituciones Fiscalizadoras Superiores (Intosai 2004). Otra fuente son las
metodologias de la gestion de riesgos en general, 1SO 31000, de la Organizacion Internacional de
Estandarizacion (1SO, por sus siglas en inglés). Ambas fuentes proponen modelos o sistemas para

gestionar la incertidumbre como riesgo o desviacién de las expectativas de una organizacion.

2.1 Concepto de la gestion de riesgos de corrupcion

La gestion de riesgos de corrupcidn tiene incidencia en las politicas publicas y en la gestion
publica porque permite asegurar el valor puablico de los procesos a través de la medicion y el
control de los actos de corrupcion que afectan los fines pablicos. Fue concebida y desarrollada
como buenas practicas internacionales. Asimismo, la utilidad de su implementacion es una de las
principales recomendaciones de la OCDE, que se basa en la experiencia de otros paises como
Colombia, México, Chile y Espafa. Por lo anterior, consideramos que la gestién de riesgos de
corrupcion es un sistema de gestién publica, preventivo, que considera la probabilidad y el
impacto de ocurrencia de un acto de corrupcion en los procesos de una organizacion. Se basa en
la evaluacion objetiva del desarrollo de un proceso y sus componentes, en otras palabras, en las
actividades, las tareas y los procedimientos a cargo de los empleados publicos. Tiene su fuente

en el informe COSO, la metodologia COSO vy las hormas ISO.

2.2 El informe COSO y la metodologia COSO

De acuerdo con la Organizacion Internacional de Instituciones Fiscalizadores Superiores (Intosai
2004: 66), COSO (Committee on Sponsoring Organisations of the Treadway Commision’s) es el
«comité de organizaciones patrocinadas, un grupo de varias organizaciones de contabilidad. En
1992, publicé un estudio significativo sobre el control interno llamado Control Interno —un marco
integrado. El informe es muchas veces llamado Informe COSO». En forma posterior, la
metodologia COSO fue propuesta y elaborada también por la Intosai en 2004, dentro del

documento denominado Guia para las normas de control interno del sector publico.
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Desde 1992, el informe COSO es la fuente tedrica, técnica y normativa de la gestion de riesgos
en el sistema de control interno (SCI), y, a la fecha, existen versiones mejoradas, denominadas
COSO Il 'y COSO IlI. Actualmente, en el Per(, estd guia ha sido considerada por la CGR para la
regulacién del sistema de control interno (SCI), y la gestién de riesgos en ese contexto técnico y

normativo.

En 2006, en la implementacion del sistema de control interno para las entidades del sector pablico
del pais, mediante resolucion 320-2006-CG, la CGR propuso un nuevo modelo corporativo de la
gestion de riesgos; incluso, afirma que, entre sus principales beneficios, se puede generar una
gestién mas eficaz del control sobre los riesgos, una respuesta mas rapida y éptima a los cambios
del entorno, una mejor y eficiente asignacion de los recursos, una toma de decisiones mas segura,
una prevision mas conveniente del posible impacto, el aumento de la credibilidad y la confianza,

y la mejora de la reputacion corporativa de la entidad.

Sobre la vinculacién de un gobierno corporativo y los riesgos de corrupcion, Abella Rubio,
agregando que ahora se distingue la metodologia COSO |1 para la gestién integral o corporativa
del riesgo, indicd: «Segun COSO II, la gestidn de riesgos corporativos se ocupa de los riesgos y
oportunidades que afectan a la creacion de valor o su preservacion. Se define de la siguiente
manera: ‘La gestion de riesgos corporativos es un proceso efectuado por el consejo de
administracion de una entidad, su direccidn y restante personal, aplicable a la definicion de
estrategias en toda la empresa y disefiado para identificar eventos potenciales que puedan afectar
a la organizacion, gestionar sus riesgos dentro del riesgo aceptado y proporcionar una seguridad
razonable sobre el logro de los objetivos’ (sic)» (Abella Rubio 2006: 22).

Esto indica que la metodologia COSO, fuente de la gestidn de riesgos de corrupcion, esta en
permanente mejoramiento e innovacion en la utilizacién de la gestion integral del riesgo
corporativo como proceso de mejora continua. Por esa razon, considerando las recomendaciones
de la OCDE (2016) y para fines del presente trabajo, se utilizara basicamente el modelo COSO y
la 1SO 31000, agregando los componentes del modelo corporativo que se adecuen a la

organizacion del gobierno regional y a la realidad del Perd.

2.3 Normas técnicas internacionales de estandarizacion en calidad de procesos

Por su parte, la Organizacion Internacional de Estandarizacion (ISO por sus siglas en inglés) ha

emitido normas de estandarizacion para la calidad de los procesos. Estas normas y certificaciones
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recogen las buenas préacticas internacionales que pueden ser aplicadas al sector publico en sus
distintas organizaciones y para fines de lograr mejor calidad en su gestion. Entre las principales,
se pueden mencionar la ISO 9001: Gestion de la Calidad, la 1ISO 31000 (2002): Gestion de
Riesgos y la ISO 37001: Gestion Antisoborno.

2.3.1 1SO 31000: Gestion del riesgo

Una metodologia de gestion de riesgos para prevenir fenémenos de corrupcién en los gobiernos
regionales es una nueva vision y enfoque de gestion. Esta es una nueva propuesta que conlleva
siempre una posibilidad de resultados no esperados; sin embargo, a la fecha, las estrategias y las
herramientas aplicadas no han permitido obtener o generar evidencias objetivas o cuantitativas
para generar un proceso sistematico en la toma de decisiones en la gestion pablica. Como afirman

los tedricos y especialistas, innovar implica riesgo de fracasar, pero no innovar es mas riesgoso.

Segun Blasco et al. (2015: 207), la norma ISO 31000 tiene por objetivo ayudar a las
organizaciones de todo tipo y tamafio a gestionar el riesgo con efectividad. La incidencia que la
incertidumbre tiene sobre la consecucion de los objetivos de una organizacion constituye el
riesgo. Todas las actividades de una organizacion implican riesgos. Efectivamente, en cuanto a
los beneficios de 1SO 31000, podemos mencionar que la norma estd disefiada para aumentar la
probabilidad de lograr los objetivos; fomentar la gestion proactiva; ser conscientes de la necesidad
de identificar y tratar el riesgo en toda la organizacion; mejorar en la identificacion de oportunidad
y amenazas; cumplir con las exigencias legales y reglamentarias, y las normas internacionales;
optimizar la gobernabilidad; mejorar la confianza de los grupos de interés o stakeholders;
establecer una base confiable para la toma de decisiones y la planificacidén; mejorar los controles;
minimizar las pérdidas; y mejorar la capacidad de recuperacion de la organizacién. La eficacia de
la gestion del riesgo exige cumplir a todo nivel los principios de la Tabla 3.

Tabla 3. Principios de la gestion del riesgo en la ISO 31000

Crea y protege el valor publico. Es una parte integral de todos los procesos.
Forma parte de la mejor toma de decisiones. Contiene concretamente a la incertidumbre.
Es sistematica, estructurada y oportuna. Se basa en la mejor informacion disponible.

Es dindmica e iterativa, y responde a los cambios | Integra los factores humanos y culturales.
y adaptabilidad.
Promueve la mejora continua organizacional. Se basa en la transparencia y participacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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De acuerdo con Cano (2018), la gestion de riesgos es una practica gerencial moderna y preventiva;
para ello, se han utilizado de manera generalizada dos enfoques de gestion: probabilidad vs.
impacto y frecuencia vs. severidad. Cada uno de ellos permite una forma agil y concreta de atender
los eventos adversos generalmente conocidos con el fin de dar tratamiento. Pero, en un contexto
incierto, complejo y ambiguo, la gestién de los riesgos debe evolucionar; por eso, se plantea una
propuesta alterna basada en incertidumbre y complejidad como una manera de atender aquellos
eventos contrarios latentes y desconocidos, y sintonizar los enfoques mencionados con el fin de
preparar a la organizacion para avanzar en situaciones inciertas. En ese sentido, proporciona el

siguiente grafico de matriz que incluye la vision tradicional (ver Grafico 2).

Gréfico 2. Matriz de variables de la gestion de riesgo en situaciones complejas

Escenario lll Escenario IV
EVENTOS DE ALTO IMPACTO EVENTOS DE MUY ALTO IMPACTO
= Acciones claves: Acciones claves:
= Probar, Adaptar, Simular, Anticipar,
Escenario l Escenario ll
= EVENTOS DE BAJO IMPACTO EVENTOS DE MEDIANO IMPACTO
= Acciones claves: Acciones claves:
Actuar, Asegurar, Explorar, Analizar,

INCERTIDUMBRE

Fuente y elaboracidn: Cano, 2018.

2.3.2 NTP ISO 37001; 2017: Sistema de gestion antisoborno — Inacal

Segun el Instituto Nacional de Calidad (Inacal 2017), a través de esta norma técnica, se describen
los requisitos, y se desarrolla una guia para establecer, implementar o mejorar una gestién
sistematica especifica antisoborno. Si bien la certificacion que contiene el documento considera
las actividades de la organizacion con relacion al soborno en los sectores pablico, privado y sin
fines de lucro; el soborno por parte de la organizacion; el soborno por parte de los socios de
negocios de la organizacion que acttan en nombre de la organizacion o para su beneficio; el
soborno dentro de la entidad u organizacion; el soborno directo e indirecto, aceptado u ofrecido
por un tercero; entre otros supuestos. Esta certificacion y la metodologia que contiene se
consideran como referente técnico y normativo para efectos de la presente investigacion, sobre

todo porque devienen de la ISO 31000, es decir, de la gestidn de riesgos integral o en general.
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2.4 Gestidn de riesgos de corrupcion aplicado en Colombia

Colombia se divide geograficamente en seis regiones naturales y, politicamente, en 32
departamentos o regiones. Siguiendo las recomendaciones de la OCDE (2017a), se considera
Colombia como un referente de la aplicacion de la gestion de riesgos de corrupcion, desde 2012,

En aquel pais, existe una Secretaria de Transparencia, adscrita a la Presidencia®, como ente rector
en la politica pablica de integridad y lucha contra la corrupcidn. Los avances del gobierno en este
pais han sido importantes. Duque y Vargas (2014: 171) publicaron una investigacion sobre las
précticas anticorrupcion de las organizaciones adheridas al Pacto Global de Colombia, que es
resultado de las iniciativas de las Naciones Unidas contra la corrupcién. En el citado documento,
se da cuenta de que las organizaciones privadas analizadas tienen implementado un sistema de

control con mecanismos de revision interna, consistentes en una gestion de riesgos corporativos.

En noviembre de 2016, después del acuerdo de paz entre el Gobierno y las guerrillas, la Secretaria
de Transparencia emitié un informe de logros en temas de Gobierno Abierto (GA), del cual la
informacion més resaltante se puede resumir asi:

e La corrupcidn es uno de los principales problemas actuales y, a ese fin, se trata de encauzar
los esfuerzos de GA. Asi mismo, se debe tomar en cuenta que, desde el afio 2012, Colombia
es uno de los pocos paises en América Latina que han implementado una gestion de riesgos
en corrupcion y se han promovido pactos de integridad en el sector publico, en todos sus
niveles e incluso del sector privado.

e Entransparencia y libre acceso a la informacion publica, se pueden mencionar los avances a
nivel del gobierno central y subgobiernos. Todas las entidades publican a través de sus
portales los mapas de riesgos con corte al 30 de abril, 31 de agosto y 31 de diciembre de todos
los afios y con un proceso participativo obligatorio de consulta y divulgacion. Por ejemplo, se
cuenta con la informacion publicada por la Alcaldia Mayor de Bogota el 31 de agosto de 2018
en http://www.sdp.gov.co/sites/default/files/planeacion/informe_seguimiento-mapa-riesgos-

corrupcion-agosto31-2018_1.pdf.

A partir de 2015, mediante la Presidencia de la Republica de Colombia (2015), se ha
implementado una guia especifica para la gestion de riesgo de corrupcién; sin embargo, a la fecha

no se cuenta con andlisis de datos generados e informacion cuantitativa precisa de resultados e

6 Es un 6rgano con la mision de asesorar y apoyar directamente al presidente en el disefio de una politica integral de
transparencia y lucha contra la corrupcién y coordinar su implementacion.
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impactos de la gestion de riesgos de corrupcion (OCDE 2017b). Efectivamente, conforme a la
entrevista realizada en Bogota y otorgada por funcionarios de la Secretaria de Transparencia de
la Presidencia de la Republica de Colombia, se ha corroborado que ese pais ha logrado
implementar una gestion de riesgos de corrupcion en la gestion publica de sus entidades publicas,
involucrando a sus actores privados para generar una cultura de lucha contra la corrupcion y

fortalecer la integridad en el sector publico (ver anexo 11).

2.5 Recomendaciones de OCDE (gestion de riesgos de corrupcion y gobierno corporativo)

La OCDE ha emitido dos estudios que inciden en el presente marco teérico: por un lado, el estudio
sobre integridad en el Pertl (OCDE 2017a); por otro, el estudio sobre gobierno corporativo (OCDE
2016).

En el primer caso, establece: «El Per( necesita traducir los principios y actividades descritas en
el marco normativo conceptual de control interno y gestion de riesgos, asi como las directrices de
implementacion relevantes, en pasos practicos estrechamente vinculados a las actividades
cotidianas de trabajo. Sin embargo, la orientacion existente, especialmente en gestion de riesgos,
no es adecuada para ese fin. La mayor parte de orientacion es de alto nivel y orientada a procesos
y ofrece escasa orientacidn sobre cdmo crear un marco normativo eficaz de gestion y control de
riesgos. Ademas, existen otras debilidades identificadas en la entidades publicas peruanas que
impiden una aplicacion efectiva del marco conceptual: 1) no existe una actitud clara en la
dirigencia (“tone at the top™); 2) los objetivos a nivel de entidad tienden a ser vagamente definidos
0 simplemente son copiados de planes estratégicos y operativos previos; 3) los sistemas de
informacion, incluidos los sistemas de informacion financiera, no estan suficientemente maduros;
4) el establecimiento de indicadores pertinentes y la medicion del rendimiento son limitados; 5)
la difusion de informacion sobre los instrumentos de aplicacion no es sistematica; 6) las
actividades de concientizacion sobre los beneficios de control financiero, el control de gestién y
la gestion de riesgos son al menos limitadas; y 7) la creacion de capacidad y los programas de

formacidn pertinentes deben actualizarse y mejorarse» (OCDE 2017a: 113).

El estudio de la OCDE (2017a) incide en una deficiente conceptualizacién en la implementacion
de la gestion de riesgos e, inclusive, sugiere la necesidad de implementar una politica especifica
de gestion de riesgos de corrupcion. Principalmente, recomienda la necesidad de que el Estado
procure cerrar brechas entre el marco conceptual del control interno y la gestion de riesgos, para

lo cual requiere fortalecer el marco normativo del sistema de control interno y de la gestion de
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riesgos en el proceso de implementacidn. Esto conduciria a un mejor control preventivo e, incluso,

a la instauracion de un gobierno corporativo.

El gobierno corporativo es un modelo de gestion de las organizaciones, que tiene por objetivo
«facilitar la creacion de un ambiente de confianza, transparencia y rendicion de cuentas necesarios
para favorecer las inversiones a largo plazo, la estabilidad financiera y la integridad en los
negocios. Todo ello contribuird a un crecimiento méas sélido y al desarrollo de sociedades mas
inclusivas» (OCDE 2016: 7). Los principios del gobierno corporativo toman en cuenta factores
como la ética empresarial y las practicas anticorrupcion. Por su parte, la gestion de riesgos es una
herramienta utilizada en la gestion de organizaciones para enfrentar, administrar o controlar los
efectos creados por situaciones inciertas y que pueden afectar los objetivos estratégicos de una
organizacion. La OCDE propone que una gestion moderna aplica estas herramientas para asegurar
mejores condiciones de desarrollo, la confianza a la inversion privada, y la formacion y la

asignacion de capital. Asi, se logran mayor competitividad, gobernanza e integridad.

OCDE (2017a 141), recomienda que la implementacién de una politica especifica de gestion del
riesgo de corrupcion deberia apoyarse en auditorias forenses e investigaciones de fraude y
corrupcion, haciendo hincapié en la prevencion sobre la deteccion. Este desarrollo debe
considerar también la teoria del triangulo del fraude que se basa en tres condiciones: oportunidad,
racionalizacion y presion. La oportunidad respecto de los controles existentes, la racionalizacion
y la presion respecto del agente corrupto. Ademas, se agrega una cuarta condicién, la capacidad
del agente para aprovechar las deficiencias de los controles.

Por todo esto, la OCDE, toma la experiencia mundial para proponer que la gestidn de riesgos de
corrupcion es atil y valiosa, y amerita su aplicacién entre sus paises miembros del mundo. Es a
partir de la experiencia de OCDE que, en la actualidad, se ha desarrollado y aceptado por consenso
que la herramienta de gestion de riesgos es recomendable, ademas del sector privado, para los

gobiernos, especialmente aquellos que aspiran a un gobierno corporativo; tal es el caso de Perd.
2.6 Componentes de la gestion de riesgos de corrupcion

Conforme a la revision de la literatura propuesta hasta aqui, para comprender los retos que
enfrentan los gobiernos regionales sobre como implementar la gestién de riesgos de corrupcion,

se presentan los dos componentes de la gestion de riesgos necesarios: (i) los lineamientos

generales y (ii) la metodologia especifica.
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2.6.1 Lineamientos generales de la gestion de riesgos de corrupcion

La gestion de riesgos en corrupcion requiere de lineamientos generales para sustentar y generar
una metodologia adecuada a cada gobierno regional. Los lineamientos permiten identificar las
bases y los elementos necesarios —deber ser— para el desarrollo de una adecuada metodologia —
como se aplica - al GRL. Para ese fin, se identifican, en primer lugar, aquellos descritos en la
PNILCC (Presidencia del Consejo de Ministros [PCM] 2017), que establece los siguientes
lineamientos acordes al objetivo especifico 2.4 del plan anticorrupcion 2018-2021: Fortalecer la
gestion de riesgos al interior de cada entidad publica: (i) identificar las brechas de integridad y de
los mapas de riesgos asociados para adoptar los mecanismos de prevencion, (ii) fortalecer el
sistema de control interno para reforzar su comprensiébn como un sistema auténomo e
independiente del sistema nacional de control, y (iii) implementar mecanismos de cumplimiento

de normas anticorrupcion.

De otro lado, se debe considerar como parte de los lineamientos generales, la identificacion del
tipo de corrupcidn que se va a prevenir en la gestion pablica y bajo el enfoque de la gestion para

resultados y con vision institucional, y la gestion por procesos en la entidad.

2.6.2 Metodologia de la gestion de riesgos de corrupcion

Una vez identificados los lineamientos generales de la gestion de riesgos de corrupcién en la

gestion puablica, considerando el marco técnico - normativo, se procede a elaborar metodologia
de la gestion de riesgos de corrupcion y gue describe o contiene los pasos por seguir, ademas,
comprende fases o etapas que desarrollan el ciclo virtuoso de la gestion de riesgos de corrupcion,
gue se encuentran descritas a detalle en el proyecto de metodologia para el GRL en el Capitulo V

de la presente investigacion.

A continuacidn, conforme a nuestras fuentes técnicos y normativas, se resumen las fases o etapas

gue constituyen un ciclo virtuoso de la gestién de riesgos de corrupcion.

e Fase | — Acuerdo de las autoridades del GRL: esta consiste en la libre y espontanea
manifestacion de decisién de la méas alta autoridad y altos funcionarios para aplicar la gestion
de riesgos de corrupcién, pasando por un compromiso real y serio.

e Fase Il — Planeamiento de la gestion de riesgos de corrupcion: es el establecimiento de los

objetivos que se generen con la metodologia, debidamente alineados a los objetivos
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estratégicos de la entidad y dentro de una mision que entienda la gestion del riesgo como un
proceso continuo e integral, apuntando a un gobierno corporativo.

e Fase Il — Ejecucion de la gestién de riesgos de corrupcion: el objetivo es precisar e
identificar, valorar o medir, gestionar o actuar, y generar resultado en reportes con variables
e indicadores de los riesgos de corrupcion de la entidad. Se desarrollan los mapas, las acciones
por ejecutar, y los reportes o los informes de la gestion.

e Fase IV — Seguimiento o revision periodica de los riesgos de corrupcion: es el resumen
de los riesgos identificados en una matriz de riesgos a efecto de medir y gestionar los
potenciales riesgos.

e Fase V — Proceso de mejora de la gestién de riesgos de corrupcion: es el ciclo de

evaluacion de la gestion a fin de identificar posibilidades de mejora en la gestion.

w

. Los riesgos de corrupcion en la gestion publica y las politicas publicas

Un tercer elemento conceptual sobre la pregunta general y propuesta de esta tesis exige
comprender la relacion de los riesgos de corrupcién en la gestidn publica y las politicas publicas.
Estos dltimos conceptos fueron desarrollados principalmente en los ultimos afios como
consecuencia del modelo econdmico de libre mercado en contexto democratico y la necesidad de
optimizar la intervencion del Estado en la solucion de las brechas de gestién pablica. En primer

término, describiremos la relacién de las politicas publicas y la gestion publica.

Ghezzi y Gallardo (2013), al plantear propuestas de crecimiento, afirmaron que una propuesta de
transformacién del Estado no requiere de un proceso big bang o gran reforma, sino de medidas
de recuperacion de la capacidad de generar politicas publicas; para ello, se exige un cambio
sustancial en la produccion de las politicas publicas, es decir, en las burocracias, principalmente
en las especializadas con alto contenido econdmico como educacion, pobreza rural y lucha contra

la corrupcién.
3.1 Politicas publicas y gestidon publica
Es importante precisar y describir la relacion de las politicas publicas y la gestion publica.

Efectivamente, siguiendo a Waissbluth (2003), se puede sintetizar que la frontera entre ambos

términos es difusa: politica publica se refiere a qué hacer y gestion pablica, a cémo hacerlo.
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Es imprescindible precisar que, «para entender qué son las politicas publicas, es necesario
diferenciar dos conceptos que en nuestro idioma no tienen traduccion: politics (politica), policies
(politicas). El primero es entendido como las relaciones de poder, los procesos electorales, las
confrontaciones entre organizaciones sociales con el gobierno. El segundo tiene que ver mas con
las acciones, decisiones y omisiones por parte de los distintos actores involucrados en los asuntos

publicos» (Aguilar y Lima 2009: 1).

Por su parte, la gestion publica esté referida a un nuevo enfoque de tratamiento y despliegue de
las herramientas de administracion publica que prioriza al ciudadano — cliente como la principal
razon de su actividad. Para esto, la teoria mayoritariamente aceptada asume que solo en una
gestion para resultados se puede lograr ese cometido de la gestion pablica, también denominada

nueva gestion publica.

De acuerdo con Rezzoagli (2015: 10), «a finales de la década del setenta comenz6 a gestarse en
los paises occidentales un fuerte proceso de reforma de sus administraciones publicas. Esta
tendencia a “reinventar el gobierno” (Osborne y Gaebler, 1992) posteriormente se extendio6 al
resto de los paises del mundo y alcanzé su apogeo en América Latina durante los afios noventa.
Dichas reformas administrativas transformaron tanto la estructura y el funcionamiento de las
organizaciones gubernamentales como su cultura y resultados, con alcances no solo en términos
administrativos sino también politicos en lo concerniente al manejo de los asuntos publicos
(Gomez Céardenas, 2011). Esta agenda reformista estuvo fuertemente influenciada por las teorias
de la “nueva gestion publica” que, desde un punto de vista general, propiciaban transitar de una

“administracion de procedimientos” hacia una “administracion de resultados”».

Por lo anterior, se puede concluir que la gestién publica o nueva gestién publica, es un sistema de
gestion de recursos publicos a cargo del Estado, orientado a la prosecucion de resultados e
impactos en los ciudadanos y dirigido al cierre de las principales brechas que padece la poblacion.
Para fines del cierre de brechas, las politicas publicas permiten describir y definir el problema
publico mediante un acto de decision publica por parte de la autoridad de gobierno en un proceso
mas 0 menos participativo, que encarga a la gestion pablica la solucion del problema publico o
brecha. En el caso del Perd, para enfrentar la brecha de gestion publica en integridad y lucha
contra la corrupcién en la gestion pablica, se han emitido y definido distintas politicas publicas,

como la de modernizacion de la gestion publica, y la de integridad y lucha contra la corrupcion.
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3.2 Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica

La PNMGP, en su proyeccién al 2021, establece que tiene como objetivo general «orientar,
articular e impulsar en todas las entidades publicas el proceso de modernizacion hacia una gestion
publica para resultados que impacten positivamente en el bienestar del ciudadano y el desarrollo
del pais» (Presidencia del Consejo de Ministros [PCM] 2013: 21).

El DS 004-2013-PCM aprobd la PNMGP. La vision de los fundamentos de esta politica consiste
en que aspira a un Estado moderno, al servicio de las personas o ciudadanos, que esta orientado
a la ciudadania, y que es eficiente, unitario y descentralizado, inclusivo y abierto. Asimismo, este
Estado debe ser transparente y rendir cuentas (gobierno abierto). La modernizacion de la gestion
publica implica un proceso para asegurar la adaptacion, modernizacién constante y sostenida del

funcionamiento de la gestion publica para responder a las exigencias de la sociedad.

3.2.1 Lagestion para resultados y la gestion por procesos

Con respecto a la gestion para u orientada a resultados, siguiendo a Shack (2017), fue el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) aquel que propicio el mayor desarroll6 de este concepto, en
el cual existe un vinculo muy fuerte con el presupuesto para resultados, que permite medir la

intervencidon en funcion de los cambios generados en el corto, mediano y largo plazo.

Por su parte, la SGP establece que una gestién al servicio del ciudadano debe cambiar el
tradicional modelo de organizacién funcional y migrar hacia una organizacion por procesos
(gestidn por procesos), contenidos en las cadenas de valor de cada entidad, que aseguren que los
bienes y servicios publicos de su responsabilidad generen resultados e impactos positivos para el
ciudadano, dados los recursos disponibles. Por eso, la Presidencia del Consejo de Ministros y la
Secretaria de Gestion Publica (PCM y SGP 2015) establecieron, ademas, que la gestion para
resultados es el modelo conceptual de la modernizacion del Estado; es decir, se basa en el modelo
de gestion para resultados y al servicio de los ciudadanos. Para este fin, desarrolla cinco pilares,

tres ejes transversales y un proceso de gestion del cambio, conforme al Grafico 3.
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Grafico 3. Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica al 2021
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Fuente y elaboracién: PCM y SGP, 2015.

La gestion por procesos consiste en una secuencia de actividades que trasforman una entrada o
insumo (una solicitud de un bien o un servicio) en una salida (la entrega del bien o el servicio),
afiadiéndole un valor en cada etapa de la cadena (mejores condiciones de calidad/precio, rapidez,

simplificacion, facilidad, comodidad, entre otros).

Es necesario dejar establecido que tanto la gestion para resultados como la gestion por procesos
en las politicas publicas y la gestién publica, incluso considerando el nivel de gobierno regional,
deben materializarse dentro de una visién sistémica y a través de la cadena de valor publico
(CVP), que, segun Sotelo (2012), es un modelo descriptivo de la cadena de produccion publica.
El sector publico puede ser entendido como un conjunto de instituciones dedicadas a generar
productos, bienes o servicios, entregados a poblacion, como la razén de ser de una institucion.
Estos productos generan resultados e impactos esperados, susceptibles de seguimiento. En estos
procesos de produccion, se requieren presupuestos e insumos en la transformacion hacia

productos (bienes o servicios).

3.2.2 El gobierno abierto

El gobierno abierto (GA) es un eje transversal de la PNMGP que promueve el libre acceso a la
informacion publica, asi como la transparencia en el uso de los recursos publicos o la gestién

publica: «El gobierno abierto es el resultado de dos factores. El primero, la necesidad de encontrar

conceptos y enfoques de politica publica capaces de fomentar la participacion ciudadana para
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mejorar la calidad de los servicios publicos y aumentar los niveles de participacion. El segundo
factor tiene relacion con las posibilidades y potencialidades que ofrecen los avances tecnolégicos»
(Barria et al. 2017: 28). Por ende, los pilares del proceso de GA son la transparencia, la
colaboracion y la participacion ciudadana. Es un objetivo de politica pablica, que promueve la
transparencia absoluta de los asuntos publicos con la participacion activa de los ciudadanos y que

tiene mucha relevancia en la lucha contra la corrupcion.

3.3 La Politica Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcién

Aprobada por Decreto Supremo 092-2017-PCM el 14 de septiembre de 2017 (PCM 2017),
partiendo de un objetivo general y estrategia de tres puntos, la PNILCC, establece que consiste
en una politica de Estado, que comprende a todos los niveles de gobierno, actores publicos y
privados. Considera los tratados, los acuerdos y los convenios internacionales ratificados por el
Per0. Tiene dos objetivos: por un lado, promueve la integridad en el Estado en la actividad privada
y en los ciudadanos, y, en segundo lugar, promover la prevencion y sancién de actos de corrupcion
en la gestion publica y con la participacion ciudadana. Define como integridad el uso correcto de
bienes y competencias publicas conforme a su finalidad publica. La estrategia de la PNILCC se

describe en el Grafico 4.

Graéfico 4. Estrategia de la PNILCC
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Politica Macional
de Integridad y
Lucha contra la

Corrupcidn.

Eje II:
Capacidad
sancionadora
del Estado.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

3.3.1 La Secretaria de Integridad Publica

La Secretaria de Integridad Publica (SIP) fue creada por Decreto Supremo 042-2018-PCM del 22
de abril del 2018 (Presidencia del Consejo de Ministros [PCM] 2018) como érgano de linea de la
PCM. Es un 6rgano rector, técnico y normativo de la PNILCC; desarrolla e implementa los
mecanismos y herramientas de prevencién y gestion de riesgos de la corrupcion en la gestién
publica, orientando a los servidores publicos y a las organizaciones del Estado y tiene como
competencia, entre otros, proponer normas y aprobar directivas, lineamientos, metodologias y

demas herramientas, en materias de su competencia, asi como supervisar su cumplimiento.

3.3.2 El Plan Nacional de la PNILCC o Plan Anticorrupcion 2018 — 2021

Mediante Decreto Supremo 044-2018-PCM del 26 de abril de 2018, se aprueba este plan de
acciones o plan anticorrupcion, que permite la prevencion y la lucha contra la corrupcion

conforme a la PNILCC. Fue propuesto por la CAN y corresponde a la SIP el seguimiento, el

monitoreo y la evaluacion.
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Entre las acciones prioritarias, se encuentran aquellas dirigidas a los gobiernos regionales y
locales, en que se establece la necesidad de implementar medidas preventivas con mecanismos

de control y supervision como la gestion de riesgos de corrupcion.

En el Capitulo Il del plan, se desarrolla su marco metodoldgico de elaboracion, que establece que
la lucha contra la corrupcién requiere de un enfoque conceptual propio, a diferencia de la
integridad, puesto que se trata de dos conceptos distintos, aunque relacionados y, por ende,
merecen distintos marcos conceptuales. Asi mismo, con respecto a las areas prioritarias de
intervencidn preventiva de la corrupcion, se identifican «(i) obras de infraestructura, (ii) procesos
de contrataciones y adquisiciones, (iii) captura de la politica publica por parte de intereses

particulares, y (iv) provision de servicios publicos — pequefia corrupcion» (CAN 2018: 10).

El Capitulo 111 del plan regula sus objetivos estratégicos y sus acciones, y describe 68 acciones:
«29 acciones para fortalecer la capacidad de prevencion de la corrupcion, 21 acciones asociadas
a la identificacion y gestion de riesgos, y 18 acciones asociadas al fortalecimiento de la capacidad
sancionadora del Estado con respecto a los casos de corrupcion y otros fendmenos asociados»
(CAN 2018: 12). EI eje de identificacion y gestion de riesgos esta asociado al enfoque de
prevencion; sin embargo, se ha mantenido como un eje propio porque es parte de los sistemas de
prevencion y asi se encuentra descrito en la PNILCC. Efectivamente, el OE 2.4. Accion 48 del
plan anticorrupcion es aquel sobre el cual se ocupa el presente trabajo, conforme se describe en
la Tabla 4.

Tabla 4. Descripcidn del objetivo especifico y la accion en el Plan Anticorrupcién

OE 24 SITUACION LINEA META ORGANO
ACCION 48 | ACTUAL INDICADOR DE ANUAL RESPONSABLE
2019 BASE
Afio 2018:
Desarrollar No existe una | 148: Porcentaje de Se aprueba la
metodologia | metodologia entidades que No metodologia.
de gestion especificade | implementan existe Ao 2020:
del riesgo identificacion | metodologia para a abril Todos los PCM/CAN (SIP)
corrupciony | y gestion del prevenir y detectar | de 2018 | Gobiernos
actividades riesgo de la corrupcion. Regionales
de mapeo corrupcion. implementan
metodologia.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Siguiendo con el Capitulo 1V del Plan Anticorrupcion (CAN 2018: 28), en este se establece que

el marco conceptual adoptado respecto del problema de la corrupcion es un problema complejo,
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multicausal y multidimensional, que no se puede afrontar con un solo enfoque y desde una sola
entidad. Se requiere de la participacion de todos los actores involucrados en la politica publica, y
un alineamiento y coordinacion multisectorial e intersectorial. Para la gestion de riesgos, que
«supone identificar los procesos mas vulnerables a los delitos contra la administracion publica,
pero también a otras practicas cuestionables contrarias a la ética y a partir de ahi plantear acciones

0 controles para su mitigacion, se debe considerar dos subcomponentes:

e Identificacion, evaluacion y mitigacién de procesos o actividades que generen riesgos frente
a la corrupcion y otras practicas cuestionables: la planificacion a partir de la identificacion de
riesgos permite conocer mejor a la entidad, involucrar activamente al personal en los objetivos
de la entidad, organizarse mejor seguin objetivos priorizados y optimizar la gestion.

e Mapa deriesgos y controles: permite identificar los procesos existentes, los riesgos y los tipos
de riesgos en cada uno de ellos (operacional, financiero, reputacional, de corrupcion y otros),

asi como los controles que la entidad aplica a cada uno de ellos» (CAN 2018: 29).

El Plan (CAN 2018: 36) dispone que el responsable del seguimiento, monitoreo y evaluacion de
su implementacidn es la SIP. Para este fin, se debe tener en cuenta que este proceso es sistematico.
En ese sentido, se recopila, se ordena, se sistematiza y se analiza informacién para determinar el
grado de cumplimiento de los objetivos, y se permite conducir adecuadamente las intervenciones
para conseguir los mayores resultados posibles. De esta manera, el seguimiento, el monitoreo y
la evaluacion deben conducir a informacién con evidencias confiables, creibles y Utiles, sobre
todo para la mejor toma de decisiones; y se deben emplear indicadores, herramientas y resultados

alcanzados con apoyo de las Comisiones Regionales Anticorrupcion a la SIP.

3.4 Los sistemas administrativos en la gestion publica

Los sistemas administrativos tienen por finalidad regular el uso de los recursos en las entidades
publicas de forma eficaz y eficiente para el logro de los objetivos de politicas pablicas. Son reglas
y controlan los procedimientos que debe utilizar la gestién pablica. Corresponde al Ejecutivo la
rectoria de los sistemas administrativos, excepto el Sistema Nacional de Control. Para fines
académicos, los dividimos en tres grupos.

En primer lugar, figuran los sistemas de la gestion econémica y financiera del Estado, regulados
por la Ley Marco de la Administracion Financiera del Sector Publico, Ley 28112: (i) el Sistema
Administrativo de Presupuesto Publico; (ii) el Sistema Administrativo de Tesoreria; (iii) el

Sistema Administrativo de Contabilidad; y (iv) el Sistema Administrativo de Endeudamiento.
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En segundo lugar, se encuentran los sistemas administrativos en la gestion administrativa del

Estado propiamente dicha:

e EIl Sistema Administrativo de Recursos Humanos

e EIl Sistema Nacional de Control (SNC), cuyo ente rector es la CGR, que se encarga de dirigir
y supervisar el control gubernamental para garantizar una gestion transparente por parte de
las entidades del Estado. Esta institucién contempla los érganos de control, normas, métodos
y procedimientos destinados a implementar el ejercicio del control gubernamental, con
caracter descentralizado. Ademas, el SNC comprende los érganos de control institucional
(OCI) y las sociedades de auditoria externa independiente (SOAS), designadas por la CGR.
En la organizacion del Estado, todas las entidades que conforman el sector publico estan
sujetas al SNC, conforme a la Ley 27785.

e EIl Sistema de Abastecimiento

e El Sistema Administrativo de Defensa Juridica del Estado

Por otro lado, existen los sistemas administrativos de planeamiento (Ceplan), el sistema nacional
de programacidn multianual y gestion de inversiones (Invierte.pe), y el sistema administrativo de

modernizacion de la gestion publica.

3.5 El control de la gestidén publica y el Sistema de Control Interno

En la relacién de los riesgos de corrupcién en la gestién pablica también es importante
comprender la relacion del control de la gestion publica y el Sistema de Control Interno”. El
control en la gestion publica, como decisién y accion politica, siempre busca el logro de los fines
y objetivos estratégicos del Estado, es decir, el bienestar del ciudadano y la sociedad. Es de dos
tipos: control gubernamental —Sistema Nacional de Control (SNC)- y control social —vacancia o
revocatoria—, como mecanismos de control de la gestion publica en una entidad. El control
gubernamental, en otras palabras, el SNC, comprende la supervision y comprobacién de los actos
y resultados de la gestion pablica basados en la eficiencia, eficacia, transparencia y economia, asi
como la atencidn a la legalidad y las politicas publicas o planes de accién para mejorar mediante

la prevencion y corregir lo pertinente.
El control gubernamental puede ser interno y externo. Se denomina interno o control interno,

porque abarca las acciones de cautela previa, simultanea y de verificacion posterior a cargo de la

organizacion sujeta a control. Por su parte, el control externo se refiere a las politicas, las normas
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y los procedimientos técnicos ejecutados por CGR, el Organo de Control Institucional (OCI) y
las sociedades de auditoria para supervisar, vigilar y verificar la gestion publica.

Por su parte, el Sistema de Control Interno (SCI) es una expresion del control interno y forma
parte del SNC para asegurar su implementacion, por lo cual se encuentra dentro del control
gubernamental. El control gubernamental de la gestion publica, de acuerdo con los sistemas

administrativos, se desarrolla en el marco del SNC a cargo de la CGR.

En el documento denominado Marco conceptual del control interno, emitido por la Contraloria
General de la Republica ([CGR] 2014a: 9), se establece que «control interno es un proceso
integral efectuado por el titular, funcionarios y servidores de una entidad, disefiado para enfrentar
los riesgos y para dar seguridad razonable a la consecucion de los objetivos estratégicos
institucionales». De este modo, es la gestién misma orientada a minimizar los riesgos en general
y es muy diferente a la metodologia de gestion de riesgos de corrupcion, que es especifica e
institucional.

De acuerdo con la CGR (2014a), la importancia del control interno como herramienta incide en
contribuir a combatir la corrupcion y todos los riesgos en general. Permite adoptar decisiones
frente a desviaciones de indicadores; mejora la ética institucional; promueve la cultura de
medicion de resultados, la implementacién de indicadores que la promueven, y el cumplimiento
de la normativa; y protege los activos de la entidad. El control interno en el Per( actualmente

considera el modelo COSO.

Para comprender mejor la funcion de control en la entidad, se aplica la teoria de principal-agente,
(conforme se ha descrito por Rose Akerman), también denominada problema de agencia. La CGR
(2014a) establecid que existen dos tipos de riesgo: por un lado, la posibilidad de que el agente no
se comporte como lo espera el principal o los ciudadanos, sino en funcién de sus propios intereses
u oportunismo; y, por otro lado, el riesgo generado en las asimetrias de informacién, por las que
el principal no dispondra de la misma informacién que el agente y viceversa, lo que produce que
las decisiones tomadas no siempre estén a favor de los intereses del principal. Entonces, los
problemas de agencia surgen de la distincién entre la propiedad y el control 0 manejo, y pueden
ser agrupados en tres categorias: conflicto de intereses, asuncion de riesgos y asimetrias de
informacion. Estos no son problemas independientes y sus consecuencias se encuentran
vinculadas entre si. Por lo anterior, los problemas de agencia y los costos de transaccion generan
la necesidad de un gobierno corporativo y, por tanto, del control corporativo como proceso

integral.
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El control interno, como proceso integral, significa que debe ser disefiado desde la propia gestion,
no por encima de las actividades, sino como parte del ciclo de la gestion. Este disefio desde
adentro genera que el control interno se vuelve parte integrada de los procesos de planificacion,
ejecucion y seguimiento de la entidad. En el sector publico, el control interno se fundamenta en
el autocontrol, la autorregulacion y la autogestion: (i) autocontrol, porque recae en el mismo
funcionario o servidor publico en la posibilidad de evaluar su propia gestion; (ii) autorregulacion,
porque se adapta a las necesidades institucionales; (iii) autogestion, porque permite ejercer la

capacidad institucional para el autocontrol.

El control interno no es un proceso 0 mecanismo estandarizado. Se adecUa a las caracteristicas y
necesidades que tengan las entidades publicas, y se instrumentaliza mediante factores y principios
interrelacionados que configuran un Sistema de Control Interno (SCI). Consta de cinco
componentes y principios propios: (i) el ambiente de control, (ii) la evaluacién de riesgo, (iii) las
actividades de control, (iv) la informacién y la comunicacion como proceso de mejora, y (v) la
supervision. Los principios descritos en los cinco componentes son la base de la elaboracion de
guias, metodologias y manuales que permitan la operatividad del SCI, considerando el nivel de
control interno en la implementacion: estratégico, directivo y operativo.

e Estratégico: ambiente de control y evaluacion de riesgo

e Directivo: supervision

e Operativo: actividades de control, informacion y comunicacion

El SCI debe adecuarse al marco normativo contenido en tres resoluciones de la CGR: 149-2016-
CG, 004-2017-CG’, 146-2019-CG vy las propias caracteristicas de la entidad. En el caso de los
gobiernos regionales, el érgano encargado de su implementacion es la Gerencia General Regional.

3.6 El gobierno regional y la descentralizacion en la gestion publica

En el actual modelo de organizacion del Estado, el rol del Poder Ejecutivo sobre los sistemas
administrativos es centralizado y no corresponde al proceso de descentralizacion en un contexto
de diversidad territorial ni a la regionalizacion. Cualquier propuesta técnica de implementacién
de modelos en la gestion pablica a nivel regional debe restringirse a ese marco normativo. Esta
situacion no permite aprovechar (i) el rol intermediario de un gobierno regional y la

retroalimentacion de los niveles de gobierno local y centros poblados, vy (ii) la gestién orientada

" En el Anexo 13 de esta resolucion de CGR, se describe un modelo de metodologia de gestion de riesgos en general
conforme a lo establecido por la Contraloria General de la Republica (2017).
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aresultados y metas, y a mejorar el seguimiento y evaluacion en funcion de indicadores de avance
de la politica de modernizacion de la gestion publica, segun se ha establecido en el informe sobre
la descentralizacion emitido por la CGR (CGR 2014b; Molina 2019).

El articulo 188 de la Constitucion, siguiendo la teoria del federalismo de la descentralizacion,
dispone que la descentralizacion es una forma de organizacién democratica y constituye una
politica permanente de Estado, de caracter obligatorio, que tiene como objetivo fundamental el
desarrollo integral del pais. El proceso de descentralizacion se realiza por etapas, en forma
progresiva y ordenada conforme a criterios que permitan una adecuada asignacion de
competencias y transferencia de recursos del gobierno nacional hacia los gobiernos regionales y
locales. Asimismo, Lopez (2014: 1) concluyd que «el modelo peruano de descentralizacion
considera la conformacion de regiones como unidades de desarrollo territorial y de gobierno

descentralizado».

Por su parte, la Ley Organica de Gobiernos Regionales (LOGR), aprobada por Ley 27867,
reconoce el caracter publico de su personeria juridica, con autonomia politica, econémica y
administrativa en los asuntos de su competencia, y constituyendo para su gestion un pliego
presupuestal. Incluso, el articulo 191 de la Constitucion establece que los gobiernos regionales
tienen autonomia politica, econémica y administrativa en los asuntos de su competencia.
Coordinan con las municipalidades sin interferir sus funciones y atribuciones. La estructura
organica basica de estos gobiernos la conforman el Consejo Regional como 6rgano normativo y
fiscalizador, el Gobernador Regional como 6rgano ejecutivo, y el Consejo de Coordinacion
Regional integrado por los alcaldes provinciales y por representantes de la sociedad civil, como
6rgano consultivo y de coordinacién con las municipalidades, con las funciones y atribuciones

que les sefiala la ley.

Para el ejercicio de sus funciones y competencias, la gestién del gobierno regional se rige por el
Plan de Desarrollo Regional Concertado de mediano y largo plazo, asi como el Plan Anual y el
Presupuesto Participativo Regional, aprobados de conformidad con politicas nacionales y en
cumplimiento del ordenamiento juridico vigente. Las normas y disposiciones de los gobiernos
regionales se rigen por los principios de exclusividad, territorialidad, legalidad y simplificacion

administrativa.

Como se aprecia, existe un contexto real y normativo complejo en el desenvolvimiento de la

gestion publica que puede incidir en los resultados o buenas intenciones de cualquier propuesta
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de mejora, aun cuando sean sistemas administrativos centralizados y que, en todo caso,

necesitarian mayor y especial investigacion.

3.7 El gobierno regional en la organizacion del Estado

La organizacion del Estado que regula la Ley Orgéanica del Poder Ejecutivo (LOPE), aprobada
por Ley 29158, establece que, por el principio de organizacién e integracion, las entidades del
Poder Ejecutivo (i) se organizan en un régimen jerarquizado y desconcentrado cuando
corresponda, sobre la base de funciones y competencias afines, evitando la duplicidad y
superposicion de funciones; y (ii) coordinan y cooperan de manera continua y permanente con
los Gobiernos Regionales en el marco de la Ley y la Constitucién. Ademas, por el principio de
competencia, el Ejecutivo no debe asumir funciones y atribuciones que son cumplidas por los
otros niveles de gobierno. Sin embargo, en el caso del Perd, existe una agenda descentralista
pendiente, que debe revisar la organizacion del Estado; redefinir bien las competencias; fortalecer
instituciones, actores sociales y politicos; reforzar la participacién ciudadana en la gestion
publica; reforzar la capacidad fiscalizadora de los consejeros; consolidar mecanismos de
transparencia y acceso a la informacion publica; fortalecer las capacidades del personal, entre
otras funciones. Todas estas acciones podrian incrementar las posibilidades de éxito de cualquier

propuesta en los sistemas administrativos.

3.8 Principales herramientas de control del Gobierno Regional de Lima

Los gobiernos regionales del Per( a nivel preventivo han venido gestionando el problema de la
corrupcion mediante los lineamientos del sistema nacional de control y dentro de los controles

establecidos en los procesos de soporte o en los sistemas administrativos de la gestién publica.

Las herramientas de control en la gestion del GRL, es un punto complementario al marco teérico,
relacionados al control de la gestién publica, por su naturaleza es de caracter normativo y que

deviene del control gubernamental externo descrito en el punto 3.5 del marco teérico.

El GRL tiene su sede en la ciudad de Huacho, provincia de Huaura. Esta conformado por nueve
provincias: Barranca, Canta, Cajatambo, Oyo6n, Huaura, Huaral, Huarochiri, Cafiete y Yauyos.
De acuerdo al marco técnico y normativo vigente, aplica las herramientas y sistemas de control
incluidos en los sistemas administrativos, ademds, utiliza herramientas preventivas, tales como

(i) la declaracion jurada de ingresos, bienes y rentas de los funcionarios y servidores pablicos a
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nivel nacional; (ii) la declaracion jurada para la gestion de conflictos de intereses a cargo de los
funcionarios o servidores del SNC; (iii) la declaracion jurada para la gestion de conflictos en los
gobiernos regionales del Peru; y (iv) el SCI.

El grado de implementacion del SCI es minimo, restringido a la conformacion de comité regional
de control interno; es decir, no ha logrado consolidar por lo menos la fase 1 sobre compromiso de
la gestion. Asimismo, en la ejecucion del plan anticorrupcién 2018 — 2021, tampoco ha concretado
avances minimos o significativos. De este modo, la institucion estd expuesta en medida
significativa a la corrupcion. Incluso, conforme a la informacion proporcionada por la SIP, el
GRL no utiliza ninguna herramienta de prevencion propia a una metodologia de gestion de riesgos
de corrupcion. Por lo anterior, es concluyente que el GRL no cuenta con una gestion de riesgos

de prevencion de corrupcion.
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Capitulo IV. Metodologia de la investigacion

1. Disefio de la investigacion

La presente investigacion es de tipo cualitativa y fundamentada. Ademéas de la observacion
simple, se utilizaron como instrumento las entrevistas, pues estas «se emplean cuando el problema
de estudio no se puede observar o es muy dificil hacerlo por ética o complejidad» (Hernandez et
al. 2014: 403). Por tratarse de una investigacion cualitativa, se utilizo la entrevista en profundidad;
se aplicaron entrevistas estructuradas a funcionarios del GRL y consejero regional, y entrevistas
semiestructuradas a expertos en gestion publica y gestion de riesgos; para ello, se prepararon guias

de entrevista con preguntas generales, de conocimiento tedrico-préctico y opinion.

Por otro lado, también se utilizaron datos secundarios; de acuerdo con Malhotra (2008), los datos
secundarios permiten obtener informacion de fuentes privadas y gubernamentales de manera
rapida y econdmica. Para ello, se acudié a las oficinas de tramite documentario, alta direccion,
6rganos de asesoramiento, 6rganos de apoyo y érganos de linea del GRL; asimismo, se accedio a
los portales web de transparencia del GRL, la PCM, la SGP, la SIP, el Inacal y la CGR para
recoger informacién que se utiliz6 en el desarrollo del presente trabajo. Para mayor detalle, en el
Anexo 1, 2 y 3, se expone la metodologia de investigacién utilizada, en la cual se precisan la
unidad tematica de analisis, el punto de observacion, la determinacion del universo de
informantes, los instrumentos, la manera de aplicarlos, interpretacidn y representacion grafica de

la informacion generada.

2. Conveniencia del disefio

Considerando la accesibilidad y cercania de la ciudad de Huacho, lugar de la muestra, el disefio
es conveniente. Se contdé con una predisposicion mayoritaria de colaboracion y permiso
respectivo para la recoleccion de datos y la realizacion de entrevistas a los funcionarios de las
areas seleccionadas del GRL. Asi mismo, se obtuvo colaboracidn de especialistas en gestion
publica y gestion de riesgos.

3. Definicion del alcance de la investigacion

El presente trabajo es una investigacion cualitativa, con alcance exploratorio y descriptivo; en
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concordancia con el planteamiento del problema, se utiliz6 el disefio de investigacion de teoria
fundamentada, a través del cual «el investigador produce una explicacion general o teoria respecto
a un fenémeno, proceso, accién o interacciones que se aplican a un contexto concreto y desde la

perspectiva de diversos participantes» (Hernandez et al. 2014: 472).

4, Recoleccion de datos

En la recoleccion de datos, se utilizaron los siguientes instrumentos:

Observacion simple: permiti6 captar detalles en las instalaciones del GRL. De acuerdo con

Noboa (2015), esta observacion se realiza desde el exterior sin intervencion del observador.

Documentos: se revisaron textos fisicos, publicaciones electronicas, diarios y boletines.

Material audiovisual: se accedi6 a reportajes periodisticos, entrevistas y conferencias.

Entrevistas personales: fueron realizadas a los funcionarios del GRL, al consejero regional, a

los expertos y a los especialistas en gestion publica y gestion de riesgos.

El reporte de los resultados obtenidos en las entrevistas con funcionarios o servidores publicos se
presenta en el Anexo 8; la entrevista con el consejero regional, en el Anexo 9; las entrevistas con
especialistas 0 expertos en gestion publica y gestion de riesgos, en el Anexo 10; vy la entrevista a

la funcionaria de la Secretaria de Transparencia de la Republica de Colombia en el anexo 11.

4.1. Relacién de entrevistados por tipo de entrevista

La entrevista estructurada fue aplicada a las siguientes personas: (i) un consejero regional del
GRL; (ii) un funcionario o servidor publico de la Oficina de Control Institucional (OCI) del GRL;
(iii) un funcionario o servidor publico de la Gerencia de Planeamiento, Presupuesto y
Acondicionamiento Territorial Regional del GRL; (iv) un funcionario o servidor publico de la
Gerencia Regional de Desarrollo Econémico del GRL; y (v) un funcionario o servidor publico de

la Gerencia Regional de Infraestructura del GRL

Por otro lado, mediante la entrevista semiestructurada, se recogié la opinion de expertos y

especialistas en gestion publica y gestion de riesgos:

e Cecilia Minaya Rivas: responsable de capacitacion en la Direccion de Desarrollo Estratégico
de Inacal

e César Segura Calle: director de la oficina general de integridad del Ministerio del Interior
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e Henry lzquierdo Larrea: especialista en planeamiento de la direccién de planeamiento
institucional de la Policia Nacional del Peru

e Rodolfo Farfan Méndez: especialista en gestion publica de la Secretaria de Gestion Publica

e Sonia Arce Serpa: jefa de gabinete de asesores de la Autoridad para la Reconstruccién con
Cambios

e Martha Ligia Ortega Santamaria: Asesor de la Secretaria de Transparencia de Colombia,
participé en la elaboracion de la Metodologia 2015 para Colombia y en la actualidad.

Los datos biograficos de los expertos y especialistas fueron proporcionados por los mismos

entrevistados y recogidos de la web (ver Anexo 12).

5. Anélisis e interpretacion de datos

Luego de la recoleccion de datos, se procedié a analizar la informacion de acuerdo con las
coincidencias encontradas para validar, contrastar y mejorar la presente investigacion. Para ello,
se utilizdé el procesador de textos y la hoja de céalculo. La unidad de analisis consiste en las
practicas de los funcionarios y servidores publicos del GRL, las que fueron confrontadas con la
opinion de expertos o especialistas respecto de los conocimientos técnicos, normativos y tedricos.
El producto o proyecto de metodologia de la investigacion, ha sido contrastado y confirmado por

la informacion de los especialistas entrevistados.

6. Descripcion de la muestra

El tipo de muestra utilizada es la no probabilistica o dirigida. A las muestras de este tipo «también
se les conoce como “guiadas por uno o varios propositos”, pues la eleccion de los elementos
depende de razones relacionadas con las caracteristicas de la investigacion» (Hernandez et al.
2014: 386). Por esta razon, se utilizaron las muestras por conveniencia, que «estan formadas por
los casos disponibles a los cuales tenemos acceso» (Hernandez et al. 2014: 390); para ello, se

realizaron cinco entrevistas a funcionarios del GRL.

Capitulo V. Anadlisis de hallazgos y resultados
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1. Posicion del consejero regional, funcionarios y servidores publicos del GRL

El consejero regional desconocia la aplicacion de la gestion de riesgos de corrupcion en el GRL;
sin embargo, identificé dos areas de riesgo: Infraestructura y la Direccion Regional de Agricultura
(proyectos agricolas). También afirmé que el GRL s6lo ha suscrito un convenio con la CGR para
auditar la gestion y luchar contra la corrupcién de sus empleados publicos.

En las diferentes visitas a la sede principal del GRL, ubicada en Huacho, se hall6 restringida
predisposicion y apertura de los funcionarios y servidores publicos; no obstante, se logré
entrevistar a cuatro de los siete funcionarios establecidos. La informacion recogida permitio
corroborar que el GRL no utiliza una herramienta de gestion de riesgos de corrupcion, y la
mayoria de los entrevistados respondié no conocer los lineamientos generales y la metodologia
de la gestion de riesgos, pero si identificaron las siguientes areas con procedimientos de alto riesgo
de corrupcion: (i) Logistica, Obras e Infraestructura; (ii) Reconstruccion con Cambios; (iii)

Recursos Humanos; y (iv) Proyectos Agricolas.

Todos los funcionarios y servidores publicos estuvieron convencidos de que la gestidn de riesgos
de corrupcion impacta en la gestion pablica del GRL, porque el seguimiento permite que se
brinden mejores servicios a los ciudadanos. Sin embargo, consideraron necesaria la informacion
y capacitacion a todo nivel, asi como mejorar la meritocracia en el GRL y el conocimiento sobre

gestion publica que deben tener los gerentes.

2. Posicidn de expertos y especialistas

Los especialistas y expertos nacionales sefialaron que la implementacion de la gestién de riesgos
de corrupcién, institucionalizado, PEI y politica de gestion especial, permite focalizar areas de
mayor riesgo para prevenir o mitigar actos de corrupcién, de modo que se genera una cultura
anticorrupcion. Una mayoria concordé en la importancia de la voluntad politica durante la fase
de ejecucion. Todos los especialistas y expertos sefialaron la importancia de esta metodologia
porque hay necesidad de contar con procedimientos y procesos claros, para evitar
discrecionalidad, asi como metas e indicadores para una gestion efectiva. También resaltan la
importancia del compromiso de la gestion y la identificacion de riesgos en la fase de ejecucion de
la gestion de riesgos y la participacion ciudadana en el ciclo de la gestion. Con respecto a la
descentralizacion sugieren revisar el sistema presupuestario —no uniforme- desde los entes

rectores y continuar con vision de politica de Estado. Todos coincidieron que la gestion de riesgos
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de corrupcidn si incide en las politicas publicas y en la PNILCC, pero mencionan el factor de
recursos financieros o presupuesto para su viabilidad. Las respuestas en su mayoria denotan la

complejidad en la implementacion de la gestion de riesgos.

Por su parte, la funcionaria y especialista de la Secretaria de Transparencia de Colombia, ratificd
que su pais viene aplicando una metodologia de gestion de riesgos de corrupcion basados en
recomendaciones de OCDE, cuyo tltimo modelo data del 2015 y siempre se encuentra en proceso
de mejora continua y cuyos resultados estan publicados en los portales de todas las entidades del
Estado Colombiano. Por ejemplo, se ha logrado identificar areas criticas y elaborar los mapas de
riesgos de corrupcion en la mayoria de entidades publicas de ese pais. Lamentablemente, ain no
existe una gestion adecuada de la informacion generada por su metodologia en la actualidad y
vienen mejorando su sistema de evaluacion de la citada metodologia y en proceso de integracion
al modelo estandar de control interno (MECI). Finalmente, afirmé que la gestion de riesgos de
corrupcion especifica que aplican, también como recomendacién de OCDE, les ha permitido

avanzar en reforzar la cultura de integridad y lucha contra la corrupcion en la gestion publica.

3. Situacion del Gobierno Regional de Lima

En julio de 2019, el GRL mejord la infraestructura de la sede central. Se evidencié el cambio en
las instalaciones en el Gltimo viaje realizado en aquel mes; a pesar de los cambios en las
instalaciones, la Oficina de Control Institucional sigue funcionando de forma aislada en otro local
fuera de la sede principal. Los viajes de marzo a julio 2019, permitieron observar la alta rotacion
de personal; solo en ese periodo, se cambid al gerente general regional en tres oportunidades, asi

como a otros empleados de confianza.

Por otro lado, los funcionarios, empleados de confianza y servidores pablicos de dicha entidad no
tienen una idea precisa acerca del sistema de control interno, el plan anticorrupcion de la PNILCC
y la gestion de riesgos de corrupcion. Considerando que la gestién de riesgos para prevenir la
corrupcion es un tema poco estudiado, existe también una brecha conceptual, tal cual lo establecid
la OCDE (2017a). Como consecuencia de lo anterior y en concordancia con el objetivo cuatro (4)
de la presente tesis, se genera un proyecto de metodologia, que recoge informacion tedrica de
diversos autores que permiten entender el tema y contribuir con ello, para que los empleados
publicos, comprendan la real utilidad de esta herramienta y cuenten con una clara concepcién de
la base tedrica para la correcta puesta en préctica, es decir, internalizar la gestion de riesgos como

parte de la gestion institucional y no como una carga burocratica o mera labor de cumplimiento.
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4. Proyecto de metodologia para la gestion de riesgos de corrupcion en el GRL

Considerando el marco tedrico, marco técnico y normativo descrito en la presente tesis, la
recoleccién de datos y la interpretacion de los resultados, se propone una metodologia de gestion
de riesgos de corrupcién con la finalidad de contar con un instrumento adecuado para identificar,
registrar, analizar, evaluar, valorar controles, identificar riesgo residual y preparar respuesta a los

riesgos de corrupcion en el GRL.

La estructura expuesta en la presente tesis tiene como base lineamientos para una entidad de la
administracion publica con el objetivo de que permita continuar esta linea de investigacién mas
adelante. Bajo esta premisa, lo desarrollado en la presente metodologia tiene un enfoque integral,
por lo que se aplica a todas las gerencias, subgerencias, unidades y areas del GRL, asi como a los
funcionarios, empleados de confianza y servidores publicos, que desarrollan actividades propias
de su funcién y que coadyuvan a los objetivos del Plan Estratégico Institucional (PEI). En la
elaboracidon de la metodologia de gestion de riesgos de corrupcion para el GRL, se ha empleado
la Norma Técnica Peruana NTP-1SO 31000 2011: Gestidn de Riesgo, principios y directrices; la
metodologia COSO — Gestion de Riesgo Empresarial — Integrado, Estrategia y Desempefio: 2017;
y la Guia para la Gestidn de Riesgos de Corrupcién en Colombia. Todos estan adaptados al marco

técnico y normativo del Per( (ver Anexo 4).

4.1 Acuerdo de las autoridades del GRL — Fase 1

El gobernador regional y gerente general regional conforman el mas alto nivel organizacional del
GRL. Acuerdan, a través de un acta suscrita de compromiso, la implementacion de la metodologia
para la gestién de riesgos de corrupcidn, la supervisién y la evaluacion de cada una de las fases
que se desarrollaran en el presente proyecto de metodologia, el cual comprende desde el nivel
gerencial hacia el mando medio y operativo de la entidad, de forma vertical y transversal en el

GRL, fijando responsabilidades compartidas para su funcionamiento.

4.2 Planeamiento de la gestidn de riesgos de corrupcién — Fase 2

El planeamiento de la GRC permite al GRL organizar sus actividades en forma clara y precisa, a

fin de poder implementar las fases descritas en el Proyecto de Metodologia de Gestion de Riesgos
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de Corrupcién, para ello se debe determinar el contexto del GRL, estableciendo una politica de
trabajo que implique compromisos y responsabilidades tanto de la alta direccion, como en los
servidores publicos.

Para la implementacion de esta fase se debe tener en consideracion el alcance y el contexto:
Alcance: el alcance de la metodologia en gestion de riesgos de corrupcion en el GRL tiene por
finalidad contribuir con el disefio y la validacion de un instrumento de trabajo, que desarrolle
etapas y procedimientos de manera clara y practica, para el funcionario publico, empleado de
confianza y servidor publico que trabaje en el GRL.

Contexto: Es necesario definir el contexto externo e interno de los procesos de la gestion de
riesgos de corrupcion en el GRL. El contexto externo es el entorno exterior en el que el GRL
busca alcanzar sus metas y objetivos institucional; para ello, reconoce situaciones externas que
puedan alterar el cumplimento de los objetivos y metas, por lo que es fundamental identificar los

factores sociales/culturales, politicos, normativos, presupuestales, tecnolégicos y econémicos.

El contexto interno es el ambiente interno en el que el GRL desarrolla sus actividades
administrativas y operativas con la finalidad de alcanzar sus objetivos y metas institucionales, que
estan expuestas en el PEI, por lo que es necesaria la identificacion de factores internos a fin de
distinguir o identificar la presencia de riesgos de corrupcion. Por consiguiente, la estructura
organizacional, sus funciones y responsabilidades en el marco de la Ley 27867: Ley Organica de
Gobiernos Regionales se debe tomar en cuenta en (i) los instrumentos estratégicos, tales como el
Plan de Desarrollo Regional Concertado (PDRC), el Plan Estratégico Institucional (PEI), el Plan
Operativo Institucional (POI); (ii) los instrumentos de gestién administrativa, tales como el
reglamento de organizacion y funciones (ROF), el cuadro de puestos de la entidad (CPE), el
manual de perfil de puestos (MPP), el reglamento interno de trabajo (RIT), el plan anual de
contrataciones (PAC), el plan de desarrollo de personas; y (iii) las directrices adoptadas por GRL.
En el GRL, se identificaran los riesgos de corrupcién que tengan mayor trascendencia. Para ello,
se reconoceran los 6rganos, las unidades organicas y las areas (gerencias, subgerencias, unidades
y areas) que mantengan relacion directa con la elaboracion de especificaciones técnicas (EETT)
y términos de referencia (TDR) para adquisicién de bienes, contratacién de servicios, obras,
consultorias 'y contratacion de personal (organigrama en linea disponible en:

<https://www.regionlima.gob.pe/institucion/informacion/organigrama%202015.pdf>).

4.3 Ejecucion de la gestion de riesgos de corrupcién — Fase 3

La ejecucion consta de nueve pasos de desarrollo.
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Paso 1 — Identificacion de riesgos de corrupcidn: el trabajo de la identificacion de riesgos
de corrupcidn debe ser constante, participativo e integrado con el proceso de planeamiento, y
se origina a partir de los objetivos estratégicos del GRL, por lo que, para identificar los
riesgos, se deben utilizar herramientas de recoleccion de informacién, entrevistas, encuestas,
talleres participativos, lluvia de ideas, cuestionarios, inventario de riesgos y ficha técnica de
procesos.

Paso 2 — Sistematizacion de los riesgos de corrupcion identificados: el analista de riesgos
o el responsable del proceso debe identificar y establecer un inventario o registro de riesgos
(ver Anexo 13). Para ello, es primordial centrarse en los riesgos que tengan mayor relevancia
para el GRL.

Paso 3 — Andlisis del riesgo de corrupcién identificado: se analizard en funcién del
inventario de riesgos priorizados. La subgerencia de planeamiento del GRL, a través del
responsable — analista de riesgos —, procesara la informacién y asi determinara el nivel del
riesgo, y qué acciones se tomaran para implementar los controles pertinentes a efectos de
atenuar o mitigar los riesgos de corrupcion. La identificacion y el analisis de los riesgos
permiten al analista de riesgos clasificar y asignarles un valor a los posibles sucesos que
impactan a la consecucidn de los objetivos trazados por el GRL. La evaluacion de los riesgos
de corrupcion se realiza mediante la probabilidad e impacto de ocurrencia, en forma

combinada con los métodos cualitativos (ver Tablas 5, 6, 7, 8 y anexo 14).

Tabla 5. Escala de medida cualitativa de la probabilidad

Muy alto Es muy probable la materializacion del riesgo de corrupcion o se presume que

llegara a materializarse.

Alto Es muy probable la materializacion del riesgo de corrupcion o se presume que

posiblemente se podra materializar.

Medio Es poco probable la materializacion del riesgo de corrupcion o se presume que no

Ilegard a materializarse.

Bajo Se presume que no llegara a materializarse el riesgo.

Fuente y elaboracion: Contraloria General de la Republica, 2017.

Tabla 6. Valores para determinar la probabilidad del riesgo de corrupcién

4 Bajo

6 Medio
8 Alto
10 Muy Alto

Fuente y elaboracion: Contraloria General de la Republica, 2017.
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Tabla 7. Escala de medida cualitativa del impacto

Muy alta Si el hecho llegara a concretarse, tendria alto impacto o efecto sobre la entidad.
Alta Si el hecho llegara a presentarse, tendria alto impacto o efecto.

Media Si el hecho llegara a presentarse, tendria medio impacto o efecto en la entidad.
Baja Si el hecho llegara a presentarse, tendria bajo impacto o efecto en la entidad.

Fuente y elaboracién: Contraloria General de la Republica, 2017.

Tabla 8. Valores para determinar el impacto de riesgo de corrupcion

4 Bajo

6 Medio
8 Alto
10 Muy alto

Elaboracion: Contraloria General de la Republica, 2017.

e Paso 4 - Valoracion de riesgos de corrupcion: la calificacion es asignada a los riesgos sobre

la base de la probabilidad y del impacto evaluado; por ello, es importante la valoracion de

cada riesgo. Los 6rganos y las unidades organicas responsables priorizan los riesgos que se

consolidan en una matriz de probabilidad e impacto. En la matriz, se explican combinaciones

de probabilidad e impacto, que establecen la calificacion de los riesgos como bajo, medio,

alto y muy alto. También se pueden usar métodos descriptivos o valores numéricos. Para la

evaluacion del riesgo de corrupcion, se presenta una matriz combinada a escala del 4 al 10

(ver Tablas 9, 10 y anexo 14).

Tabla 9. Matriz de probabilidad e impacto

PROBABI
LIDAD

IMPACTO
4 6 8 10
Bajo Medio Alto Muy alto
Muy 10 Riesgo de
Alto Corrupcion Alto
8
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Alto
24
Medio 6 Riesgo de
Corrupcion Bajo
16
Bajo 4 Riesgo de
Corrupcion Bajo

Corrupcion Alto

Riesgo de Riesgo de

Corrupcion Alto

48
Riesgo de
Corrupcion Alto

60
Riesgo de
Corrupcion Alto

24

Riesgo de

Corrupcion
Bajo

Elaboracion: Contraloria General de la Republica, 2019.

Tabla 10. Valores y niveles de riesgo por intervalos

RB (Riesgo de
corrupcion bajo)

RM (Riesgo de
corrupcion medio

16-24

Elaboracion: Contraloria General de la Republica, 2019.

RA (Riesgo de
corrupcion alto)

RMA (Riesgo de
corrupcion muy alto

48-64

En la matriz de probabilidad e impacto, se observan los niveles de riesgo (ver Tabla 11).

Tabla 11. Niveles de riesgo

Riesgo de corrupcion
inaceptable (80 a 100
puntos)

Se exhorta la
intervencion urgente del
gobernador y gerencia
general.

Se requiere accion inmediata. Planes de tratamiento
requeridos, implementados y reportados al
gobernador y Gerencia General.

Riesgo de corrupcion
importante (48 a 64
puntos)

Se exhorta la
intervencion inmediata
del gobernador y
gerencia general.

Se requiere atencion del gobernador y Gerencia
General. Planes de tratamiento requeridos,
implementados y reportados a los gerentes,
subgerentes y oficinas, unidades.

Riesgo de corrupcion
moderado (32 a 40
puntos)

Deben ser atendidos por
las gerencias y
subgerencias del GRL.

Debe ser administrado con
normales de control.

procedimientos

Riesgo de corrupcion
tolerable/aceptable

Deben ser atendidos por
los servidores

Menores efectos que pueden ser facilmente
remediados. Se administra con procedimientos

(16 a 24 puntos) directamente. rutinarios/ Riesgo insignificante. No se requiere

ninguna accion.

Elaboracion: Contraloria General de la Republica, 2019.

e Paso 5 - Valoracion de los controles: identificados, evaluados y priorizados los riesgos de
corrupcion, es necesario que el responsable del proceso de los 6rganos y unidades organicas
del GRL identifique las actividades de control que se realizan en la organizacion con la
finalidad de mitigar los riesgos de corrupcion detectados. También es importante evaluar qué

tan efectivos son los controles establecidos por la institucion. Para determinar la calificacion,

43



se debe recurrir a la sumatoria de los puntos correspondientes a los niveles de eficiencia y

eficacia con rangos del 1 al 4 (muy alto, alto, medio y bajo); con este puntaje, se hallara el

valor del control del riesgo (ver Tabla 12 y anexo 14).

Tabla 12. Valoracion de la efectividad de los controles

Eficiencia Eficacia Efectividad
Operativa

Muy alto (4): los recursos | Muy alto (4): ha permitido el total cumplimiento del
utilizados son minimos. objetivo para el cual fue disefiado. Muy alto (8)
Muy alto (4): los recursos | Alto (3): ha permitido casi el total cumplimiento del
utilizados son minimos. objetivo para el cual fue disefiado. Alto (7)
Muy alto (4): los recursos | Medio (2): no ha sido util para dar cumplimiento al
utilizados son minimos. objetivo o tan solo ha contribuido parcialmente. Medio (6)
Muy alto (4): los recursos | Bajo (1): no ha sido atil para dar cumplimiento al
utilizados son minimos. objetivo. Bajo (5)
Alto (3): los recursos | Muy alto (4): ha permitido el total cumplimiento del
utilizados son razonables. objetivo para el cual fue disefiado. Alto (7)
Alto  (3): los recursos | Alto (3): ha permitido casi el total cumplimiento del
utilizados son razonables. objetivo para el cual fue disefiado. Medio (6)
Alto (3): los recursos | Medio (2): no ha sido Util para dar cumplimiento al
utilizados son razonables. objetivo o tan solo ha contribuido parcialmente. Bajo (5)
Alto (3): los recursos | Bajo (1): no ha sido util para dar cumplimiento al
utilizados son razonables. objetivo. Bajo (4)
Medio (2): se utiliza un | Muy alto (4): ha permitido el total cumplimiento del
porcentaje considerable de | objetivo para el cual fue disefiado.
recursos. Medio (6)
Medio (2): se utiliza un | Alto (3): ha permitido casi el total cumplimiento del
porcentaje considerable de | objetivo para el cual fue disefiado.
recursos. Bajo (5)
Medio (2): se utiliza un | Medio (2): no ha sido 0til para dar cumplimiento al
porcentaje considerable de | objetivo o tan solo ha contribuido parcialmente.
recursos. Bajo (4)
Medio (2): se utiliza un | Bajo (1): no ha sido util para dar cumplimiento al
porcentaje considerable de | objetivo.
recursos. Bajo (3)
Bajo (1): se utiliza un | Muy alto (4): ha permitido el total cumplimiento del
porcentaje considerable de | objetivo para el cual fue disefiado.
recursos. Bajo (5)
Bajo (1): se utiliza un | Alto (3): ha permitido casi el total cumplimiento del
porcentaje considerable de | objetivo para el cual fue disefiado.
recursos. Bajo (4)
Bajo (1): se utiliza un | Medio (2): no ha sido Gtil para dar cumplimiento al
porcentaje considerable de | objetivo o tan solo ha contribuido parcialmente.
recursos. Bajo (3)
Bajo (1): se utiliza un | Bajo (1): no ha sido atil para dar cumplimiento al
porcentaje considerable de | objetivo.
recursos. Bajo (2)

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La evaluacion del disefio de control consiste en determinar cuan bien definido es el control a nivel

tedrico, es decir, si la descripcion del control logra mitigar el riesgo asociado o una parte de él.
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Tanto el disefio como la efectividad operativa de los controles deberan ser calificados segun las
escalas que se muestran a continuacion:

o Control muy alto: un control serd denominado muy alto en su disefio cuando considere
criterios que en total correspondan a ocho puntos establecidos para este control. Un
control sera considerado muy alto en su efectividad cuando, luego de haber sido probado
por el evaluador, se considere que se estd cumpliendo con el objetivo planificado en el
disefio con recursos minimos.

o Control alto: un control sera considerado alto en su disefio cuando contemple al menos
los criterios que correspondan positivamente en total siete puntos indicados; un control
serd considerado alto en su efectividad cuando, luego de haber sido probado por el
evaluador, esté dentro del rango alto.

o Control medio: un control sera considerado como medio en su disefio cuando considere
criterios que en total correspondan a seis puntos indicados. Un control serd considerado
medio en su efectividad cuando, luego de haber sido probado por el evaluador, se
encuentre dentro del rango del resultado de la combinacion de la sumatoria.

o Control bajo: un control sera considerado como bajo en su disefio cuando se contemplen
criterios cuyos valores sumen de dos a cinco puntos indicados. Un control sera
considerado bajo en su efectividad cuando, luego de haber sido probado por el evaluador,

esté dentro del rango del resultado de la combinacion de la sumatoria.

e Paso 6 — Preparar la respuesta al riesgo de corrupcion: la Gobernacién y la Gerencia
General del GRL estableceran como responder a los riesgos de corrupcién en funcion del plan
que elabora el responsable del area de gestion de riesgos conjuntamente con los drganos

operativos y administrativos GRL (ver Tabla 13 y anexo 14).

Tabla 13. Acciones para responder al riesgo de corrupcion

1 Evitar el riesgo de corrupcion Corresponde tomar medidas para prevenir un riesgo adverso.
Es casi constante la primera alternativa por considerar y se
logra cuando al interior de los procesos se generan cambios
sustanciales por mejoramiento, redisefio o eliminacién como
resultado de la implantacion de adecuados controles y acciones
emprendidas.
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2 Reducir riesgos de corrupcién

Implica reducir tanto la probabilidad (medida de prevencion)
como el impacto (medidas de proteccién).

3 Compartir o transferir el riesgo de

Consiste en trasladar el impacto negativo de una amenaza,

corrupcion junto con la propiedad de la respuesta, a un tercero. Transferir
el riesgo simplemente da a otra parte la responsabilidad de su
gestion; no lo elimina.
4 Asumir el riesgo de corrupcion Luego de que el riesgo de corrupcién ha sido reducido o

transferido, puede quedar un riesgo de corrupcion residual que
se mantiene. En este caso, el gobernador, el gerente general y
los gerentes aceptan la pérdida residual probable y elaboran,
con el responsable del proceso, planes de contingencia para su
manejo.

Fuente y elaboracién: Contraloria General de la Republica, 2017.

Paso 7 — Riesgo de corrupcion residual (RCR): el RCR es el resultado después de que la
Gobernacion, Gerencia General y Gerencias Regionales toman medidas necesarias para
reducir la probabilidad de ocurrencia del riesgo. EI RCR podra ser estimado tomando en
cuenta el riesgo de corrupcion evaluado al inicio contra las respuestas y las acciones de control
que atenuaron el riesgo. Para esto, se debera establecer la eficacia de las acciones de control

realizadas o existentes; de esta manera, se determinara el adecuado RCR (ver Tabla 14 y

anexo 14).

Tabla 14. Criterios para valorizar el riesgo de corrupcién residual

Riesgo de Corrupcion Residual (RCR)

Criterios

Se mantiene el riesgo de corrupcion inicial o resultado de la evaluacion antes de
controles.

Control bajo

Se reduce el riesgo de corrupcion inicial; cambia el resultado a una casilla inferior de
la matriz de evaluacion antes de controles (el desplazamiento depende de si el control
afecta el impacto o la probabilidad).

Control medio

Se cambian el resultado a una casilla inferior de la matriz de evaluacién antes de

controles (el desplazamiento depende de si el control afecta el impacto o la | Control alto
probabilidad).
Se cambian el resultado a casillas inferiores de la matriz de evaluacion antes de

. . . Control muy
controles (el desplazamiento depende de si el control afecta el impacto o la alto

probabilidad).

Fuente y elaboracion: Contraloria General de la Republica, 2017.

Paso 8 — Seleccionar acciones de control o planes de mejoramiento necesario: después de
haber determinado la respuesta al riesgo, la Gobernacion y la Gerencia General del GRL
disponen, a través de las Gerencias Regionales y oficinas duefias del proceso, la identificacion
de las actividades de control con la finalidad de asegurar que las respuestas a los riesgos de
corrupcion se lleven de manera adecuada y oportuna. Si bien la actividad de control se
establece por la normativa vigente, es necesario asegurar que la respuesta a los riesgos se

desarrolle respetando los lineamientos institucionales internos.
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Paso 9 — Elaborar la matriz de riesgos de corrupcion: el responsable del proceso realizara
un inventario de riesgos que seréd priorizado por la Gobernacion y la Gerencia General de
acuerdo con el nivel de riesgo determinado. La matriz de riesgos se tabulara con la
informacion obtenida en las fases previas de la metodologia, y podra mostrar la relacion
existente entre los riesgos y los controles existentes, asi como el riesgo de corrupcion residual

resultante de la aplicacion de los controles.

4.4 Seguimiento o revision periodica de los riesgos de corrupcion — Fase 4

El seguimiento o revision es una parte vital del proceso de la gestion de riesgos de corrupcion;

puede ser prioritario o constante. Las tareas de revision deben estar claramente definidas por los

responsables de proceso con la finalidad de

garantizar que los controles sean efectivos tanto en el disefio como en el funcionamiento;
recoger mas informacion adicional para mejorar el estudio y la evaluacién de riesgos;
evaluar y aprender las lecciones de los acontecimientos, los cambios, las tendencias, éxitos y
los fracasos;

identificar los cambios en el contexto externo e interno, incluidos los cambios en los criterios
de riesgo y el riesgo en si mismo que pueda requerir una revision de los tratamientos de riesgos
y prioridades; e

identificar nuevos riesgos.

Los resultados del seguimiento o revision se deben registrar e incluir en informes, segin sea

apropiado, y también se deberian utilizar como elementos de entrada para la revision del marco

de trabajo de la gestion de riesgos de corrupcion. EIl seguimiento periddico de los riesgos de

corrupcion se efectuara de manera trimestral con la descripcion de las actividades ejecutadas sobre

actividades programadas.

4.4.1 Revisiony actualizacion de los controles existentes

Se realizara de manera anual una revision de los controles existentes incluyendo los ya

identificados en el Manual de Procesos y Procedimientos del GRL. A ello se sumarén las

actividades de control producto de la implementacién que incluso se encuentran en etapa inicial,

pero necesariamente priorizadas, por mas que no hayan conseguido la mitigacion o reduccién de

los riesgos de corrupcion en si.
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4.4.2 Comunicaciony consulta

La comunicacion y consulta con las partes interesadas externas e internas tienen lugar durante
todas las etapas del proceso de gestion del riesgo de corrupcion. La comunicacion interna y
externa y la consulta deben llevarse a cabo para garantizar que los responsables de la aplicacion
del proceso de gestion del riesgo de corrupcion y las partes interesadas lleguen a entender las
bases que han servido para tomar las decisiones y las razones por las que son necesarias

determinadas acciones.

4.5 Proceso de mejora continua de la gestion de riesgos de corrupcion — Fase 5

Esta fase consta de diez pasos que se detallan a continuacion.

e Paso 1: El gobernador y/o la Gerencia General Regional del GRL tienen la responsabilidad
de la implementacion y la mejora continua del sistema de gestion de riesgos (ver Tabla 15).

Tabla 15. Instancias involucradas

Tareas Instancia
Establecer los limites sobre exposicién al riesgo de corrupcion total que | Gobernador/GGR
enfrenta el GRL.
Supervisar el estricto cumplimiento de las funciones y responsabilidades Las Gerencias y

del equipo técnico de gestion de riesgos de corrupcion. Oficinas
Regionales del
GRL
Definir las actividades, los responsables, los plazos, los recursos y los
planes de accién requeridos para la implementacion de los controles en Subgerencias
coordinacion con los responsables del proceso. Regionales del
Evaluar la informacidn referida a riesgos de corrupcion que reporten los GRL

responsables del proceso.
Identificar, analizar y valorar los riesgos de corrupcion en los procesos | Responsable de la

a su cargo. implementacion de
Formular los controles, los planes de accidn, la evaluacion del costo- la gestion de
beneficio de las acciones que sean de su competencia, y comunicarlos al riesgos de
representante del equipo técnico de gestion de riesgos de corrupcién corrupcion y
para su evaluacion durante las reuniones de dicho equipo. especialistas
Definir las actividades, responsables, plazos, recursos y planes de accion | designados para
requeridos para la implementacion de los controles. estos fines

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

e Paso 2: La obligacion permanente de identificar los riesgos de corrupcién recae en todos los
servidores del GRL. El responsable de proceso procedera a revisar el riesgo de corrupcion

identificado y completard la informacién segun se presenta en la Tabla 16.

Tabla 16. Informacion que debe contener el riesgo de corrupcion

48



1. Descripcion del riesgo 12. Situacion: implementado, en proceso, no

implementado

2. Origen del riesgo 13. Evaluacion de nivel de riesgo controlado

y nivel de riesgo residual

3. Tipo de riesgo: Corrupcion 14. Evaluacion de eficiencia

4. Impacto: muy alto (10), alto (8), medio (6), bajo (4) | 15. Evaluacion de eficacia

5. Probabilidad: muy alto (10), alto (8), medio (6), bajo | 16. Evaluacion de efectividad

(4)

6. Nivel inherente al riesgo: riesgo bajo (16-24), riesgo | 17. Evaluacion del disefio

medio (32-40), riesgo alto (48-64), riesgo muy alto
(80-100)

7. Controles existentes 18. Detalle de los planes de accién para
mitigar riesgos.

8. Debilidades y/o fortalezas de los controles 19. Responsables de los planes de accion:
Subgerencia de  Planeamiento vy
responsable de gestion de riesgos

9. Descripcién del control por implementar 20. Fecha de implementacion: anual — afio
presupuestal

10. Responsables de su implementacion: gobernador, | 21. Prioridad: muy alta, alta, media y baja

Gerencia General y Gerencias Regionales del GRL

11. Frecuencia: mensual, trimestral, anual, permanente

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Paso 3: determinados todos los aspectos mencionados, el responsable del proceso debera
completar todos los formatos del lineamiento de gestion del riesgo de corrupcion y remitirlos
a los responsables de los 6rganos y unidades orgénicas, con quienes los revisara para su
posterior envio al equipo técnico de gestidn de riesgo de corrupcion, que se conformara para
este fin.

Paso 4: en las reuniones del equipo técnico de gestion del riesgo de corrupcion, que se
llevaran a cabo de forma trimestral, se evaluara la informacion recibida de los diferentes
6rganos y unidades organicas ante dicho equipo, que incluye los riesgos de corrupcion
identificados, su valoracion y las propuestas realizadas por los responsables de procesos para
el tratamiento de los riesgos de corrupcién segun las alternativas de evitar, reducir, transferir
y asumir el riesgo.

Paso 5: se realizara el seguimiento del estatus de los planes de accién derivados de los
controles por implementar, los cuales, una vez ejecutados, formaran parte de los controles
existentes y se reevaluaré el riesgo de corrupcién controlado para determinar el nuevo nivel
de riesgo de corrupcién residual.

Paso 6: la implementacion de los planes de accién debera asignarse de acuerdo con la Tabla
17.

Tabla 17. Niveles de riesgo de corrupciony prioridad

Nivel de riesgo de corrupcién | Prioridad |
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Inaceptable Muy alta

Importante Alta

Moderado Media
Tolerable/Aceptable Baja

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Paso 7: los planes de accién que planteen los responsables de procesos para implementar
controles a los riesgos de corrupcion identificados en los que sean responsables mas de un
6rgano o unidad organica deberan ser previamente coordinados y consensuados entre los
involucrados, hecho que debera ser verificado por el respectivo representante ante el equipo

técnico de gestion de riesgos de corrupcion.

Paso 8: el personal responsable de procesos debera remitir a sus representantes ante el equipo
técnico de gestion del riesgo la situacion de cada uno de sus planes de acciones comentadas
o0 con evidencia de cumplimiento si la hay como maximo ocho dias antes de la culminacion

del trimestre.

Paso 9: el representante revisara gque el sustento sea el apropiado y solicitara la informacion
complementaria que considere conveniente para ser evaluada durante la reunion del equipo
técnico de gestion del riesgo de corrupcion, el cual remitira la informacion que tenga el comité
de gestion de riesgo de corrupcion como maximo en cinco dias antes de que culmine el

trimestre para su aprobacion.

Paso 10: como minimo una vez afo, el equipo técnico de gestion de riesgos realizara una
evaluacion de la matriz de riesgos y controles para evaluar la efectividad de los controles
existentes e implementados, con la finalidad de comprobar que los riesgos se encuentren
dentro los niveles aceptables o tolerables, o, de ser el caso, moderados si la complejidad de
su implementacién asi lo requiere y cuenta con la conformidad del comité de gestion de
riesgos de corrupcién. En cuanto el responsable de procesos tome conocimiento de un riesgo
de corrupcién cuyas consecuencias sean inmediatas y no existan controles preestablecidos,
debera comunicarlo inmediatamente a su gerente regional de linea o subgerente para la
evaluacion respectiva, y al coordinador del equipo técnico de gestion del riesgo de corrupcion
para que verifigue que dicho riesgo no se encuentre identificado previamente. A
requerimiento del gobernador, el gerente general regional, el gerente regional de linea o el
subgerente deberd comunicar el hecho al coordinador del equipo técnico de gestion de riesgos
para convocar una reunion extraordinaria para adoptar las acciones inmediatas que permitan

controlar el riesgo reportado (ver Anexo 15).
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4.5.1 Controles en el procedimiento de identificacion de riesgos de corrupcion

En esta etapa, se aprecian las diferentes actividades de control que se cumplen en todos los niveles
y en cada fase de la gestion de riesgos. Con la elaboracidn del mapa de riesgos, se apreciaran dos
indicadores, uno como riesgo inherente sin controles durante el proceso, y uno con controles o

riesgo residual.

4.5.2 Controles en el monitoreo de la gestion de riesgos de corrupcion

En el monitoreo, no solo debe considerarse si fueron establecidas las actividades mas importantes
o planes de mejoramiento para mitigar los riesgos identificados, sino también si las mismas son
aplicables en la realidad y si los resultados obtenidos fueron los esperados. Las métricas de control
se tomaran en cuenta a través de indicadores de la labor realizada en los planes de accién o control
en el lapso predeterminado. Una buena medida puede ser el desarrollo de actividades

ejecutadas/actividades programadas.

Conclusiones y recomendaciones
1. Conclusiones
e En esta tesis se describio la gestion de riesgos de corrupcion y se elabord un proyecto de

implementacion para el GRL, considerando las politicas publicas y las recomendaciones de la

OCDE (2017a). Es decir, el objetivo general estd cumplido.
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Respecto a la pregunta general, considerando el mapa conceptual descrito en el anexo 6, la
implementacion de la gestion de riesgos de corrupcion favorece o permite prevenir actos de
corrupcion en la gestion publica, mediante una vision o gestion institucional y una metodologia
adecuada a la entidad, identificando riesgos y anticipando controles. Ello conlleva a la
medicidn de la corrupcion en la gestién publica de manera objetiva, a partir de los objetivos
estratégicos institucionales y coadyuvando a la lucha contra la corrupcion. Por ejemplo, se
podra verificar que 6rganos, unidades organicas y areas mantienen relacion directa con la
elaboracién de especificaciones técnicas y términos de referencia para adquisicion de bienes,
contratacion de servicios, obras, consultorias y contratacion de personal.

Respecto a la primera pregunta especifica, considerando el andlisis de hallazgos y resultados
de los datos recolectados, el GRL no utiliza ninguna herramienta, variables e indicadores de
la gestion de riesgos para prevenir la corrupcion en su gestion publica. Por tanto, conforme
dispone el Plan Anticorrupcion 2018-2021, emerge la necesidad de proyectar una
metodologia de gestion de riesgos de corrupcion para esa entidad.

Respecto a la segunda pregunta especifica, la gestion de riesgos de corrupcion es un sistema
de gestion integrado a los procesos de la gestion publica. Genera una herramienta
metodoldgica, que permite evaluar de manera objetiva la mejora del control preventivo de la
corrupcion. Por si sola, no asegura impactos, sino como parte de las estrategias de las politicas
publicas de modernizacion de la gestion publica y de integridad y lucha contra la corrupcion.
La implementacion de la gestién de riesgos de corrupcion permitird alinear los objetivos
estratégicos del GRL a los planes estratégicos nacionales y sectoriales. Asi, incide
directamente en el logro de las politicas publicas y de la gestion publica.

Los componentes basicos que debe contener la gestion de riesgos de corrupcion para el GRL
son dos: i) los lineamientos generales, desde el punto de vista técnico y normativo, debe
comprender los lineamientos establecidos en las PNMGP y la PNILCC, tales como identificar
mapas de riesgos y priorizar areas sensibles o expuestos en gran medida a la corrupcion. ii)
los elementos metodolégicos o metodologia de la gestion de riesgos de corrupcién, que,
conforme a las buenas practicas internacionales y el modelo colombiano, deben considerar
cinco fases de desarrollo, tratando la incertidumbre generada por la corrupciéon mediante la
probabilidad y el impacto, todo en un ciclo virtuoso descrito en el capitulo V de la presente
tesis.

La gestion de riesgos de corrupcion se implementa mediante una metodologia adecuada a la
entidad, que debe ser disefiada desde la propia gestién institucional, como parte integrante de

los procesos de la entidad y no como obligacion de mero cumplimiento.
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Considerando que el GRL carece de la herramienta descrita en el parrafo precedente, se
propone un proyecto de metodologia que ha sido elaborada, contrastada y validada con la
informacidn de los expertos y especialistas entrevistados. EI mismo que se puede adecuar
tanto a la implementacién del plan anticorrupcion 2018-2021, como en el sistema de control
interno. Es decir, sin perjuicio de su carécter especial, es multifuncional a las necesidades de
la gestion.

La gestion de riesgos de corrupcion, como politica especifica de gestion preventiva de la
corrupcion en la gestion publica, es conforme a las recomendaciones de la OCDE (2017a).
Sin embargo, para su aplicacién en el GRL, es imprescindible que se institucionalice e
internalice, como parte integrante de las funciones de los empleados publicos y se identifique
el tipo de corrupcion que se quiere enfrentar. Fendmenos diferentes deben ser tratados en
forma diferenciada.

La gestion institucional de la gestion de riesgos de corrupcion en el GRL, considerando el
marco conceptual de la gestion de riesgos y las entrevistas a los empleados publicos del GRL
y, los expertos y especialistas; requiere, ineludiblemente, del compromiso de las autoridades
o0 alta direccidn, coordinacion insterinstitucional de la SIP, GRL y CGR, vy fortalecer las
capacidades de los servidores. De esta manera se permitird cerrar brechas de integridad y

lucha contra la corrupcidn, de conocimiento y de complejidad en la implementacion.

Recomendaciones

Considerando que todos los empleados publicos del GRL, entrevistados, desconocen la
gestion de riesgos de corrupcion, recomendamos, que su implementacion en el GRL requiere
de compromiso real y serio de la alta direccién, liderazgo, sensibilizacion y capacitacion,
acompanfados de la coordinacién intersectorial de la SIP y del SNC. Se debe involucrar a los
entes rectores referidos, a efecto de asegurar, optimizar y superar la complejidad, las brechas
conceptuales y duplicidad de esfuerzos.

Considerando la verificacion de instrumentos de gestidn desactualizados, recomendamos que
el GRL actualice la gestion por procesos mediante un manual de procesos y procedimientos,
para optimizar resultados e impactos en la gestion de riesgos de corrupcion. La evolucion y
la medicion de la gestion por procesos en la entidad requieren de mayor investigacion.
Dado el caracter complejo, multicausal y multidimensional de la corrupcién en la gestién
publica, con el fin de asegurar mejores resultados, se recomienda que el modelo propuesto
en el presente trabajo sea considerado como linea base para que futuras investigaciones

profundicen sobre la idoneidad de la herramienta respecto de la gran corrupcion, o, de ser el
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caso, desarrollar estrategias adicionales y de carécter especial y complejo para ese tipo de
corrupcion.

e Paralaaplicacion del proyecto propuesto en la presente tesis y efectuar los ajustes necesarios,
conforme a los empleados publicos entrevistados, se recomienda la aplicacion de un piloto

para pequefia corrupcion en una gerencia de linea (infraestructura).
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Anexo 1. Matriz de consistencia del disefio metodoldgico
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Leyenda:

GC: Gobierno Central del Peru.

GRL.: Gobierno Regional de Lima.

PCM: Presidencia del Consejo de Ministros.

ANGR: Asamblea Nacional de Gobiernos Regionales.
CGR: Contraloria General de la Republica.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

SIP: Secretaria de Integridad Publica.
GCCaol: Gobierno Central de Colombia.

ISO: International Organization for Standardization.

COSO: Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comision.

AL: América Latina
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Anexo 2. Matriz de triangulacion instrumentos y datos: andlisis, sintesis.

Tema: Gestion de Riesgos Corrupcion (GRC) para el Gobierno Regional de Lima (GRL).
Pregunta general: En el marco de las recomendaciones de la OCDE ;De qué manera la
implementacion de la gestion de riesgos de corrupcion, favorece o permite un mejor control
preventivo de la corrupcion en la gestion publica del GRL?

Preguntas especificas:

e ;Qué herramientas de control, variables e indicadores de la gestion de riesgos utiliza el
GRL para prevenir y controlar la corrupciéon?

e ;CoOmo incide la gestion de riesgos de corrupcion en las politicas publicas y en la gestion
publica del GRL?

e ;Cuales son los lineamientos y elementos metodoldgicos basicos que debe contener la
gestion de riesgos de corrupcion para el GRL?

e ;CoOmo implementar la gestién de riesgos de corrupcion en el GRL?

Obijetivos de recoleccion de datos:

¢Qué vamos a hacer? Exploracién y descripcion tedrica.

¢Cdémo lo vamos hacer? Mediante la descripcion de la perspectiva tedrica de la gestion de riesgos
de corrupcion en el GRL, recolectando los datos en campo (observacion simple, entrevistas,

analisis de documentos y material audiovisual), analizando la informacion.

¢Para qué lo vamos hacer? Contrastar y validar los resultados de la investigacion.
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Fuente: elaboracion propia, 2019.




Anexo 3: Relaciones de los conceptos y categorias.

Marco
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Fuente: elaboracién propia, 2019.

Liderazgo

Participacion
ciudadana

Gestion
Institucional

Conocimiento
Técnico

Informacion

X

Capacitacion
Cursos

Plan
Anticorrupcién
2018 -2021

Presupuesto

66



Anexo 4. Marco técnico y normativo del marco conceptual

Marco Técnico

Sistema de Control Interno

Metodologia COSO. Gestion Riesgo Empresarial — Integrado, Estrategia y Desempefio
Norma Técnica de Calidad NTC 1SO 31000: Gestion de Riesgos

Norma Técnica de Calidad NTC INACAL I1SO 37001: Antisoborno

Gestion para Resultados (Planificacion, Presupuesto para resultados, Gestién Financiera,
Gestion de programas y proyectos, y Evaluacién y Monitoreo)

Gestion por Procesos

Guia de Participacion Ciudadana

Marco Normativo
Constitucion Politica del Estado de 1993, articulos 39, 41y 44
Tratado-Convencidn de las Naciones Unidas contra la corrupcion
Tratado-Convencion Interamericana contra la corrupcion
Ley de Bases de la Descentralizacion 27783-Ley de Desarrollo Constitucional
Ley Organica de Gobiernos Regionales 27867
Ley Orgénica del Poder Ejecutivo 29158
Ley 27785. Ley Organica del Sistema Nacional de Control y de la CGR
Politicas Publicas: Politica Publica 24: Afirmacién de un Estado eficiente y transparente
Politica Publica 26: Promocion de la ética y la transparencia y erradicacion de la corrupcion
Ley Marco de la Modernizacion del Estado 27658
Ley 28716, Ley de Control Interno de las entidades del Estado
Ley N° 29976. Ley que crea la Comision de Alto Nivel Anticorrupcion (CAN)
Ley 30879 de Presupuesto del Sector Publico para el afio 2019
Decreto Legislativo 635, Codigo Penal
DS 004-2013-PCM. Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica
DS 092-2017-PCM. Politica Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcion
DS 029-2018-PCM, aprueba reglamento que regula las Politicas Nacionales
DS 042-2018-PCM, medidas para fortalecer integridad publica y lucha contra corrupcion
DS 044-2018-PCM, aprueba el Plan Anticorrupcion 2018-2021
DS 054-2018-PCM, aprueba los Lineamientos de Organizacion del Estado
DS 056-2018-PCM, aprueba la Politica General de Gobierno al 2021
RC 320-2006-CG, aprueba Normas de Control Interno
RC 004-2017-CG. Guia para la implementacion y fortalecimiento del SCI en las Entidades del
Estado

RC 146-2019-CG. Implementacion del Sistema de Control Interno en las entidades del Estado
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 5. Mapa mental inicial del marco teérico.
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Fuente: elaboracion propia, 2019.
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Anexo 6. Mapa conceptual de la gestion de riesgos de corrupcion.
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Fuente: elaboracion propia, 2019.
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Anexo 7. Tipos de corrupcion en la PNILCC

TIPO DESCRIPCION
Gran La gran corrupcion suele producirse en las altas esferas de los gobiernos;
corrupcion y implica grandes abusos de poder, violacion sistemética de la legalidad,
pequefia inestabilidad econémica, y desconfianza de la institucionalidad formal del
corrupcion gobierno. Denominada como “la captura del Estado” o “captura de politicas”,

toda vez que en diversas ocasiones implica intereses externos direccionando
el sistema politico a fines privados.

La pequefia corrupcion o corrupcion administrativa se vincula directamente
con la prestacion de servicios publicos y suele darse en la interaccién entre
las/los servidores/as civiles y ciudadanos/as para agilizar tramites, evitar
multas, etc. Si bien se podria pensar que estos actos de corrupcion estan
vinculados a perjuicios econdmicos menores, en realidad este fendmeno
conlleva considerables pérdidas para el Estado, que terminan afectando en
mayor medida a los sectores vulnerables.

Corrupcion
activa 'y
corrupcion
pasiva

La corrupcion activa engloba todos aquellos actos de corrupcion en los que
se ofrece un pago o beneficio. La corrupcién pasiva agrupa todos aquellos
casos en las cuales un servidor civil exige o requiere la entrega de alguna
forma de pago o dadiva.

Soborno

El soborno, o coima, es un acto de corrupcion en el que se otorga o recibe
una dadiva a cambio de un favor u omisién de las obligaciones a las que esta
sujeto el cargo. Esta es la forma mas comun y extendida de corrupcion. Estas
dadivas puede adoptar formas diversas: dinero en efectivo, transferencia de
acciones, favores sexuales o promesas diversas.

Fraude y
malversacion

Ambas formas implican la sustraccion y apropiacion, total o parcial de un
bien —sea este publico o privado— por parte del personal encargado de su
administracion. Malversacion implica la apropiacién total o parcial del bien
administrado. Fraude implica uso de informacion falsa o engafio para asi
inducir a un propietario o administrador en la entrega, involuntaria del total
0 parte del bien a su cargo.

Extorsién A diferencia de un soborno, que siempre asume la figura de incentivos o
dadivas, una extorsién implica alguna forma de coercién para inducir asi la
cooperacion del agente.

Abuso de Es el incumplimiento de la normativa por un servidor civil en ejercicios de

funciones sus funciones con el objetivo de alcanzar beneficios personales para si o0 a

favor de terceros.

Favoritismo y
nepotismo

Ninguna de ambas implica un beneficio personal directo, sino que vincula a
los/las servidores/as civiles corruptos en sus relaciones interpersonales
beneficiando a sus familiares, grupo politico, etc.

Contribuciones
politicas
inapropiadas

Son contribuciones inapropiadas o ilicitas aquellas que pueden realizarse
como medida de apoyo hacia un partido que aumente sus posibilidades de
llegar al poder, o pueden buscar influir ilicitamente en las decisiones politicas
y alcanzar el poder.

Fuente: Presidencia del Consejo de Ministros, 2017.

Elaboracion: Propia.
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Anexo 8. Reporte de los resultados obtenidos en la entrevista con cuatro funcionarios o servidores publicos del GRL

Preguntas

Resultados obtenidos

Pregunta 1: ;Sabe usted si
actualmente el GRL utiliza alguna
herramienta de gestién de riesgos
de corrupcion?

Se obtuvo la misma respuesta. Los funcionarios y servidores publicos del GRL sefialan que la entidad no cuenta con una
herramienta de gestién de riesgos de corrupcion; sin embargo, uno de los entrevistados indico que existe un convenio del GRL
con la CGR sobre declaracién de intereses de funcionarios para identificar riesgos.

Pregunta 2: ;Sabe si, en el area en
que usted labora en el GRL, se ha
implementado o se piensa
implementar la gestién de riesgos
de corrupcion?

Pregunta 2.1 Describa brevemente
por qué razon han implementado o
piensan implementar la gestién de
riesgos de corrupcién. (Existe
alguna exigencia normativa o0
institucional?

Pregunta 2.2 ¢Sabe usted si la
institucion ha contratado algun
consultor u otra persona que los
capacite?

De los cuatro entrevistados, dos de ellos respondieron que lo desconocen. Uno respondié que la gestion de riesgos se esta
implementado en el marco de declaracion de intereses de funcionarios y otro respondié que si se viene implementando la gestién
de riesgos de corrupcion en la gerencia de infraestructura de forma reciente.

Solo uno de los entrevistados afirmo que existe exigencia técnica normativa de CGR sobre todo para firma de contratos de obra
e infraestructura y consultorias.

Todos respondieron que no lo saben.

Pregunta 3: ;Podria usted describir
los lineamientos generales y la
metodologia de gestién de riesgos
de corrupcion?

Dos respondieron que no los conocen. Uno respondid que si conoce los lineamientos y la metodologia de gestion de riesgos, y
que estan basados en la voluntad y decisidn politica del gobernador para reducir riesgos de corrupcion. Otro sefialé que sabe que
hay una nueva normativa que recién estad empezando a revisar.

Pregunta 4: ¢Sabe usted si el GRL
ha identificado procesos o
procedimientos de alto riesgo de
corrupcién? Por favor, sirvase
indicar en qué areas.

Uno respondi6 que no lo sabe, y tres respondieron que si se ha identificado areas como logistica, obras e infraestructura;
reconstruccion con cambios; recursos humanos; proyectos agricolas; y Procompite.

Pregunta 5: En su opinion, ¢de qué
manera la gestion de riesgos de

Los cuatro respondieron que si puede impactar o mejorar la gestion publica del GRL. Uno respondi6 que la gestion de riesgos
de corrupcion permite hacer seguimiento a los proyectos. Otro servidor indico que se puede monitorear la informacion para una
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corrupcion  puede impactar o | mejor toma de decisiones porque permite cumplir con la finalidad publica y se brinde un servicio adecuado a la comunidad. Uno
mejorar en la gestion publica del | de ellos dijo que impacta porque permite anticipar eventos de corrupcion como las denuncias y otro funcionario respondié que
GRL? la gestion de riesgos de corrupcion puede mejorar la identificacion de indicadores para la gestion pablica del GRL.

recomendaciones 0 sugerencias
tiene para una gestion de riesgos de
corrupcion en el GRL?

Pregunta 6: En su opinién, y de | Los cuatro sugieren mayor capacitacion e informacion, mejorar la meritocracia y condiciones remunerativas, que la gestion de
acuerdo con sus conocimientos, | riesgos se aplique prioritariamente a areas de alto riesgo, mejorar la competitividad regional a través de la innovacion y que los
practicas y experiencia, ¢qué | gerentes conozcan gestion publica para trabajar riesgos de corrupcion.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Anexo 9. Reporte de los resultados obtenidos en la entrevista de un Consejero Regional de Lima

Preguntas

Resultados obtenidos

Pregunta 1: ;Qué actividades esta realizando o ha
programado el Consejo Regional de Lima para
controlar la corrupcion de sus funcionarios y
servidores publicos para el presente afio?

Respondid que en su labor se efectia control concurrente o seguimiento de ejecucion de obras
del GRL, asi como la recepcion de observaciones de la ciudadania y beneficiarios de las obras,
obras gue corresponden a la gestion anterior.

Pregunta 2: ¢ Tiene usted conocimiento de alguna
herramienta de gestion de riesgos de corrupcion
que el GRL esté aplicando actualmente?

No tiene conocimiento.

Pregunta 3: ¢ A la fecha el Consejo Regional ha
llevado a cabo alguna investigacion a sus
funcionarios y servidores publicos?

Manifestd gque se esta trabajando un proceso a cargo de comision investigatoria de obras como
las del rio Chillon. Las principales areas involucradas son Infraestructura y de la Direccién
Regional de Agricultura (proyectos agricolas).

Pregunta 4: ¢De qué manera el Consejo Regional
ha considerado la participacion ciudadana para
prevenir actos de corrupciéon?

Sefial6 que el consejo recibe a diario por mesa de partes las quejas de la ciudadania; ademas,
indic6 que el comité regional anticorrupcidn esta compuesto en su mayoria por periodistas con
intereses politicos.

Pregunta 5: ¢ Puede describir como el GRL y el
Consejo Regional de Lima estan comprometidos en
la lucha contra la corrupcion de sus funcionarios o
servidores publicos?

Indicé que el GRL firm6 en marzo de 2019 un convenio con la CGR para auditar a todo el
gobierno regional.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 10. Reporte de resultados obtenidos en entrevista con cinco especialistas o expertos

Preguntas

Resultados obtenidos

Pregunta 1: Considerando la necesidad de luchar
contra la corrupcién, ;qué opinién le merece la
implementacion de la gestion de riesgos para prevenir
actos de corrupcion en la gestion publica de los
gobiernos regionales de nuestro pais?

Un especialista manifest6 que la implementacion de la gestién de riesgos de corrupcion admite identificar los
mapas de riesgos asociados, asi como las brechas de integridad. Otro expresé que permite focalizar aquellas
areas donde hay mayor riesgo de ocurrencia. Dos manifestaron que es importante para prevenir o mitigar actos
de corrupcidn y generar una cultura anticorrupcion en los gobiernos regionales. Otro especialista sefial6 que
se podria extender la norma NTP — ISO 37001 y no solo dejarla en soborno, y con ello evitar malas préacticas
que impactan en la imagen de los gobiernos regionales.

Pregunta 2: ¢;En qué forma considera usted que la
implementacion de la gestion de riesgos de corrupcion
en el Gobierno Regional de Lima podria contribuir a
la prevencion de actos de corrupcién en su gestion
publica?

Uno de ellos sefialé que se generara mayor espacio de transparencia de los procesos, sobre todo de seleccién
y contratacion de bienes y servicios. Otro manifestd que contribuye a determinar actos de corrupcion e
irregularidades por desconocimiento; sin embargo, cuando la institucionalizacion es endeble, debe normarse.
Otro sefialé que puede contribuir si responde a una instancia auténoma o si se amplian las funciones de los
OCI. Otro dijo que si contribuye; sin embargo, actores como la SIP deben contribuir a la aplicacion de la
metodologia. Otro especialista manifestd que ayuda a identificar riesgos en toda la organizacion y, si estos
son abordados correctamente, se puede tener una organizacion ideal.

Pregunta 3: En su opinidn, ;qué componentes basicos
deberia contener una herramienta de Gestién de
Riesgos de Corrupcidn para un gobierno regional del
Perd?

Considerando que el ciclo de la gestion de riesgos
contiene fases de desarrollo, en su opinién:

3.1 ;Cual considera usted como factor clave
(determinante) de la fase de la decisién politica
estratégica de la gestién de riesgos de corrupcién?

3.2 (Cual considera usted como factor clave
(determinante) de la fase del planeamiento estratégico
de la gestion de riesgos de corrupcion?

Uno de ellos manifestdé como componentes una politica de administracion de riesgos, la construccién de un
mapa de riesgos de corrupcién y la busqueda de aliados. Dos coincidieron en que tenga indicadores y metas;
sugirieron también criterios de riesgos, viabilidad operativa y estar institucionalizado. Otro sefialé contar con
un planeamiento estratégico y el compromiso de los 6rganos y unidades organicas. Uno de los entrevistados
respondié que se debe considerar conocer la organizacién para la identificacién de riesgos, y como la
organizacion interactda con las partes interesadas internas y externas.

Cuatro coincidieron como factor clave en la voluntad politica 0 compromiso de la alta direccién. Sin embargo,
uno de ellos manifestd que es importante respaldar la decision en un documento legal e involucrar a todos los
servidores publicos de la entidad; otro adicion6 que es importante también la asignacion de recursos
financieros y humanos.

Uno sefial6 evaluar el marco legal y aspectos operativos; otro dijo que se debe realizar un diagnéstico. Dos
manifestaron que se deben establecer objetivos en el PEI y desarrollar actividades que hagan posible el
cumplimiento de la politica.
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3.3 ¢Cudl considera usted como factor clave
(determinante) de la fase de la implementacién o
ejecucién de la gestion de riesgos de corrupcion?

3.4 (Cual considera usted como factor clave
(determinante) de la fase de consolidacion o revision
de la gestion de riesgos de corrupcion?

3.5 ¢Cual considera usted como factor clave de la fase
(determinante) de mejora de la gestién de riesgos de
corrupcion?

3.6 De las fases o etapas antes mencionadas, ¢cual
considera usted que podriamos considerar como la
fase mas critica (importante) de una gestion de riesgos
de corrupcion?

Uno sefiald que en esta fase se debe mejorar la transparencia e informacién de los procesos para la
participacion de la ciudadania. Otro dijo contratar personal con elevado concepto ético y moral. Uno sefiald
gue es necesario contar con procesos y procedimientos claros para evitar la discrecionalidad. Otro respondio
que, una vez identificada y valorada la probabilidad de ocurrencia y la evaluacion del riesgo con probabilidad
de impacto, se debe hacer seguimiento a los objetivos anticorrupcion para una eficaz implementacién
respaldado con la aplicacién efectiva del codigo de ética.

Uno dijo que se deberia revisar que las normas internas de los sistemas administrativos estén acordes con la
norma general. Uno contestd contar con un disefio adecuado de seguimiento y evaluacion oportuna. Otro
especialista considera que la gestion de riesgos se consolida en funcién de la revision de la aplicacion de
controles para obtener el riesgo residual. Otro dijo que se debe considerar si estan definidos los objetivos con
indicadores para poder medirlos.

Dos sefialaron como factor clave la mejora continua. Uno de ellos sugirio la aplicacién de controles eficaces
y sanciones severas; el otro agregé que la etapa de la mejora de la gestion de riesgos es la que se consolida el
cambio y la mejora continua al optimizar los procesos y procedimientos que previenen la corrupcion en la
cadena de valor de un servicio publico. Otro afirm6 que se deben realizar evaluaciones de impacto. Un
especialista sefiald que se debe aplicar la mejora evaluando la implementacion de las acciones si no se deben
redefinir la estrategia, objetivos e indicadores considerando lo ya realizado.

Tres concuerdan en que la fase mas critica es la de ejecucion haciendo hincapié en la importancia del
compromiso de la gestién para cumplir con lo planificado. Otro manifesté como fase critica contratar personal
ético y comprometido. Un especialista respondié que la identificacién de riesgos es basica para poder
gestionarlos y cerrar oportunidades de ocurrencia.

Pregunta 4: Con respecto a la participacién ciudadana
o control social en el ciclo de la gestion de riesgos de
corrupcién, ¢en qué forma recomienda usted que la
podriamos considerar en el ciclo de la gestion de
riesgos de corrupcion?

Uno sefial6 que la participacion ciudadana debe estar involucrada en la evaluacion de la satisfaccion de los
servicios publicos. Otro manifesté que se pueden convertir en aliados para la vigilancia ciudadana. Un
especialista recomendd que la participacién ciudadana esté involucrada en todas las fases de la gestion de
riesgos. Otro experto sefialé que los ciudadanos pueden participar como veedores de los procesos de
adjudicacion de bienes y obras. Uno respondid que se podria considerar a la ciudadania a través de encuestas
de percepcion del accionar del gobierno regional.

Pregunta 5: Teniendo en cuenta la gestion de riesgos
de corrupcién como una herramienta de la gestién
publica, dirigida a un gobierno regional como el de
Lima, ¢qué aspectos o factores relevantes (dentro del
proceso de descentralizacion y regionalizacién) se

Uno indicé que se debe tener en cuenta la formacion de profesionales para la gestion publica con un servicio
civil meritocratico que permita una mejor oferta salarial y mayor competitividad. Otro sefial6 que, desde la
rectoria de los entes a nivel nacional, se brinden pautas que limitarian actos de corrupcion; a ello se suma que
la gestion presupuestal no es homogénea aun y en las regiones también se centralizan recursos. Uno contesto
que se debe supervisar la gestion dentro de la transferencia de competencias regionales. Otro entrevistado
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deberian tener en cuenta para una optima adecuacion
a la organizacion regional?

respondié que debe haber mayor vigilancia para asegurar el cumplimiento de la norma. Otro manifest6 que
se debe aplicar como politica de estado a todas las administraciones regionales.

Pregunta 6: ;Considera usted algin tema adicional,
sugerencia o recomendacién que desee mencionar
sobre la gestién de riesgos de corrupcion y la lucha
contra la corrupcion en la gestion publica de un
gobierno regional del pais?

Uno sefial6 que es importante conocer los procesos, ya que, sin procedimientos claramente establecidos, no
se pueden identificar riesgos. Otro dijo que son importantes las herramientas de corrupcion, los indicadores
que evallen desempefio y los rankings de buenas practicas. Un especialista indicd que se considere la
declaracién jurada de intereses. Otro manifestd que se debe establecer en los tres niveles de gobierno. Otro
manifestd que, para que funcione, las personas que lo aborden tengan las competencias para alcanzar un
resultado exitoso consiguiendo involucrar a la alta direccion.

Pregunta 7: Considerando la aplicacion de la gestion
de riesgos de corrupcion en paises desarrollados y
miembros de la OCDE, desde su punto de vista, ¢de
qué manera podriamos considerar que la gestion de
riesgos de corrupcion tiene incidencia en las politicas
publicas y la gestion puablica de un Gobierno Regional
en nuestro pais?

Uno manifestd que tiene alta incidencia como politica preventiva; sin embargo, se debe considerar el
seguimiento a la sancion. Uno sefial6 que la gestién de riesgos de corrupcion tiene incidencia positiva en las
politicas publicas y gestion publica de un gobierno regional; pero se debe contar con recursos financieros.
Otro declar6 que tiene incidencia porque es una importante practica para prevenir corrupcion; por ello, se
deben involucrar a los entes rectores y deben ser ellos quienes den las pautas por aplicar. Uno dijo que influye
ya que hay un PNILCC de obligatorio cumplimiento. Otro contest6 que impacta de forma positiva si se aplica
bien; por ello, es necesario establecer indicadores.

Pregunta 8: ;Qué opinion le merece la Politica
Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcion,
en cuanto se refiere a su objetivo estratégico de
promover la gestién de riesgos de corrupcion en el
Perd?

Uno sefial6 que, a la fecha, la SIP no ha emitido una directiva que contenga la metodologia para aplicar gestion
de riesgos de corrupcion en las entidades del Estado. Otro dijo que la PNILCC debe indicar como
instrumentalizarlo en los tres niveles y para alcanzar un resultado son necesarios indicadores. Otro afirmé que
permite crear una cadena de valor y, por lo tanto, crear un valor publico. Otro manifesté que parece una
superposicion a las funciones del OCI. Otro sefiald que es una medida muy importante adecuada a la realidad,
y, si se verifica su implementacion, mejora la percepcién del ciudadano y la imagen de las instituciones.

Pregunta 9: Considerando que la Contraloria General
de la Republica (CGR) impulsa la implementacion de
la gestion de riesgos en general, ;qué opinion le
merece el Sistema de Control Interno, impulsado por
la CGR, en cuanto se refiere a la implementacion de
la gestidn de riesgos de corrupcion en las entidades del
Estado?

Un especialista manifestd que la CGR viene realizando grandes esfuerzos en la lucha contra la corrupcién;
sin embargo, la estructura geografica complicada no permite enfocar esfuerzos en todas las provincias y
distritos del pais. Otro sefiala que es la instancia misma la que debe liderar y adoptar la gestién de riesgos
porque, si no, queda como algo declarativo. Otro dijo que es un buen mecanismo; sin embargo, debe tener
mayor respaldo politico y juridico, asi como el compromiso para la implementacion. Un especialista dijo que
por la cantidad de instituciones publicas es muy limitada la cobertura; debe impulsar el control ex y realizar
auditorias ex post. Otro sefiald que, si se extiende a otras modalidades, ayuda.

Pregunta 10: En atencién al proceso de
descentralizacion y la situacién actual de los
gobiernos regionales del pais, ;de qué manera
considera usted que la lucha contra la corrupcion en la
gestion  publica favorece el proceso de
descentralizacion y regionalizacién?

Uno contestd que contribuye a que los recursos publicos sean utilizados para brindar mejores servicios
publicos a los ciudadanos siempre y cuando se realicen actividades de prevencion y se sancionen los actos
sensibles de corrupcion de los servidores civiles. Otro dijo que la descentralizacién es muy compleja: hay
problemas de disefio de origen; la lucha contra la corrupcion la favorecera en tanto que la gestion de riesgos
esté como criterio de descentralizacion efectiva, no como los programas presupuestales que en la practica
generan productos con criterio centralista; la descentralizacion contribuye a la institucionalizacion. Un
especialista manifesté que, en la medida que la gestion de riesgos sea efectiva a todo nivel de gobierno,
favorecera. Otro manifestd cuando no repliguen los delitos de los funcionarios del gobierno nacional. Un
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especialista dijo que no encuentra relacion con el proceso de descentralizacion; sin embargo, mientras no haya
criterio de competencia, el gobernador regional no desarrolla sus actividades.

Fuente: elaboracion propia, 2019.

Anexo 11. Reporte de resultados obtenidos en entrevista con funcionaria de la Secretaria de Transparencia Colombia (Bogota)

Preguntas

Resultados obtenidos (Respuestas)

Pregunta 1: ;Qué opinion le merece el informe y
estudio de la OCDE 2017, sobre integridad en
Colombia?

Ha servido mucho para guiar su implementacion en Colombia. A la fecha hemos logrado que la OCDE nos
considere como un pais miembro de esa prestigiosa organizacion. Todavia hay mucho por hacer y mejorar,
por ejemplo, se requiere implementar los mapas de riesgos real y efectivamente. La Secretaria de
Transparencia de Colombia debe hacer y consolidar los mapas de riesgos sectoriales y territoriales de todo el
pais.

Pregunta 2: ;Qué resultados ha tenido la Secretaria de
Transparencia de Colombia en la implementacion de
la guia y metodologia para la gestién de riesgos de
corrupcion 2015 en vuestro pais?

La metodologia de la guia del 2015 sobre gestién de riesgos de corrupcion tiene antecedente en la guia para
la administracion del riesgo del 2011 (Norma Técnica de Calidad NTC 1SO 31000) y el MECI 2014, trata de
manera integral y Unico el problema de corrupcion y se basa en las variables de probabilidad e impacto frente
a escenarios de incertidumbre generados por la corrupcion.

Al 2018, se ha logrado mejorar bastante en el disefio de controles de la metodologia del 2015, que tienen
impacto en la gobernanza corporativa (transparencia y gobierno abierto) de Colombia. Incluso, se viene
integrando dentro modelo estdndar de control interno denominado MECI y donde hay 3 lineas de defensa:
directores, planeacion y control interno.

Pregunta 3: ;Qué opinion le merece la participacion
ciudadana en la evaluacion y mejora de la
metodologia de la gestion de riesgos de corrupcién en
Colombia?

La participacion ciudadana es un aporte e innovacion de la metodologia de gestion de riesgos del modelo
Colombiano, genera un rol mas activo de la ciudadania, porque todas las entidades del sector publico, tienen
y deben publicar sus mapas de riesgos de corrupcion al 31 de enero de todos los afios y son supervisados
ademas, por las oficinas de control institucional de cada entidad. Los resultados de las publicaciones son
consolidados y gestionados como conocimiento por las oficinas de Planificacion de las instituciones.

Pregunta 4: Con respecto a la aplicacion de la
metodologia de gestion de riesgos de corrupcion en
los gobiernos regionales de Colombia, ¢cudles han
sido los resultados e impactos?

El gobierno regional de Antioquia, en Medellin es el que ha tenido los mejores resultados e impactos. Han
logrado mejorar la cultura organizacional de sus servidores 0 empleados y eso a su vez ha permitido reducir
los niveles de corrupcidn en la gestién pablica. Esto a diferencia de otras regiones, donde el nivel alin esta en
niveles altos, por falta de compromiso de las altas autoridades y especialmente destaca la corrupcién por
desconocimiento por ejemplo en casos de malversacion.

Pregunta 5: La metodologia que contiene la guia para
la gestidn de riesgos de corrupcién 2015 de Colombia,
¢considera los tipos de corrupcion en su aplicacion o
es para todo tipo de corrupcion?

No. Es para todo tipo de corrupcion.
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Pregunta 6: ¢Cual es la importancia del compromiso
de las altas autoridades en la aplicacion de la
metodologia de la gestion de riesgos de corrupcion?

Es muy importante. Aln es débil en algunos casos en Colombia, pero estamos trabajando para mejorar y
existen avances a la fecha.

Pregunta 7: ¢Han tenido problemas de brecha
conceptual de los empleados publicos, en laaplicacion
de la gestion de riesgos de corrupcion?

Si. Existe desconocimiento y falta fortalecer las capacidades de los servidores publicos. A nivel de los
privados y ciudadania también existe desconocimiento o brecha de conocimiento sobre la gestion de riesgos
de corrupcion y sus bondades.

Pregunta 8: ¢(Cual ha sido la entidad o institucién
publica de Colombia en los que han tenido los mejores
resultados e impactos en el control o prevencion de la
corrupcion y como consecuencia de la metodologia de
la gestion de riesgos de corrupcion?

De los 32 gobiernos regionales que equivalen a departamentos, la region de Antioquia en primer lugar. La
region Cundinamarca también tiene avances, pero también han mejorado los demas gobiernos regionales. Aun
es insuficiente y falta por mejorar.

Colombia, tiene ademas de gobiernos locales en cada region o departamento, 24 sectores que dependen del
gobierno central (equivalen a Ministerios en el caso de Per(). En este nivel también tenemos avances, pero
aun falta por mejorar. La articulacion y coordinacion intersectorial es débil, pero hemos tenido avances.

Pregunta 9: En su experiencia y opinion, ¢qué le falta
a la metodologia que contiene la guia para la gestion
de riesgo de corrupcién 2015 de Colombia?

Falta implementar los mapas de riesgos en su totalidad. Este factor es importante para seguir mejorando
nuestra gestion y estamos en ese proposito.

Pregunta 10: ;/Qué incidencia tiene el sistema de
control interno en la aplicacion de la guia para la
gestién de riesgos de corrupcion de Colombia 2015?

En la metodologia de gestién de riesgos de corrupcion 2015, es minima. Pero, a partir del 2018 estamos
procurando mejorar nuestra metodologia con el sistema de control interno. Esto mediante un modelo integrado
de planeacion de la gestion y mediante el MECI (modelo estandar de control interno). Esto Gltimo fue sugerido
también por la OCDE que en el 2017 evalu6 nuestros avances e hizo esa recomendacién para Colombia.

Pregunta 11: Con respecto a la gestion de riesgos de
corrupcién en Colombia, ¢cémo funciona la gestién
por procesos Y la gestion para resultados?

Adln falta por implementar y estamos en esa linea a efecto de optimizar nuestros resultados.

Pregunta 12: Con respecto a los gobiernos regionales
en Colombia, ;existe 0 no una real descentralizacion?

Si existe avances, pero todavia es insuficiente.

Pregunta 13: ¢ Cual es la importancia de Ia
participacion de la empresa privada en la prevencion
de la corrupcién en Colombia?

Mucha. El involucramiento del sector empresarial y privado, asi como la ciudadania esta permitiendo un
cambio en la cultura y educacién contra la corrupcion en Colombia.

Fuente: elaboracidn propia, 2019.
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Anexo 12. Resefia biogréfica de los expertos y especialistas entrevistados

Cecilia Minaya Rivas (Lima, Peru). Responsable de capacitacion en la Direccion de Desarrollo
Estratégico de INACAL vy evaluadora lider de las normas 1SO 17020, 1ISO 17065 e ISO 17021.
Es ingeniero en Industrias Alimentarias con especializacion en Control de Calidad y
Productividad. Esta a cargo de los procesos de acreditacion de organismos de evaluacion de la
conformidad por veinte afios y actualmente es evaluadora par en entrenamiento de la Cooperacion
Interamericana de Acreditacion.

César Segura Calle (Lima, Peru). Director de la Oficina General de Integridad del Ministerio
del Interior. Es abogado por Universidad San Martin de Porres y especialista en Gestion Publica.
Fue jefe del gabinete de asesores del Ministerio de Defensa.

Henry lzquierdo Larrea (Lima, Peru). Especialista en Planeamiento Estratégico de la Policia
Nacional del Per(. Es economista y magister en Prospectiva para el Desarrollo Nacional por la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos, especialista en Politica de Planificacion Territorial
y Regional por KOICA — KHRIS en Seul; especialista en Plan, Estrategia y Gestion por ILPES
CEPAL. Fue funcionario de la Presidencia del Consejo de Ministros para los programas PATC
CORDES y ATI INFOM, y fue funcionario del Centro Nacional de Planeamiento Estratégico.

Rodolfo Farfan Méndez (Lima, Pera). Especialista en gestion pablica de la Secretaria de
Gestion Publica. Es abogado y cuenta con mas de veinte afios de experiencia laborando en la
Presidencia del Consejo de Ministros.

Sonia Arce Serpa (Lima, Peru). Jefe del gabinete de asesores de la Autoridad para la
Reconstruccidon con Cambios, profesora de la Maestria Biocomercio y Desarrollo Sostenible de
la Pontificia Universidad Catdlica del Per. Es economista y magister en Descentralizacion y
Desarrollo Local por la Universidad de las Américas de Ecuador. Fue asesora y gerente general
del GRL de 2008 a 2010. Actualmente, se encuentra estudiando un doctorado en Desarrollo y
Seguridad Estratégica en el CAEN.

Marta Ligia Ortega Santamaria (Bogota, Colombia). Especialista en gestion de riesgos de
corrupcion y en gestion publica. Actualmente es Asesor de la Secretaria de Transparencia de la
Republica de Colombia. Co-autora de la guia para la gestién del riesgo de corrupcién de Colombia
2015 y de las estrategias para la construccién del plan anticorrupcién y de atencion al ciudadano
(Version 2) de Colombia 2015.
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Anexo 13. Formatos para inventario o registro y niveles de riesgos

Entidad:
Responsables:

Identificacion y registro de riesgos

Fecha:

Clases de riesgos

No

Riesgos
Priorizados
Estratégico

Operativo

Organizacional

Corrupcion

De

cumplimiento
Tecnoldgicos

Elaboracion: Contraloria General de la Republica, 2017.

Niveles de riesgo

Descripcion
control existente

Tipo de
control

Frecuencia del
control

Automatizacion del
control

Elaboracion: Contraloria General de la Republica, 2017.

Anexo 14. Formato de matriz de riesgos, plan de tratamiento y plan de seguimiento

Evaluacion del riesgo Evaluacion de riesgo Respuesta al riesgo
inherente residual
2 § Nivel de riesgo Nivel de riesgo
[0}
© [<5]
S |2 2
2| 2 =
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— — — — (8)
a | 2 Z | O Z | <
Elaboracion: Contraloria General de la Republica, 2019.
Plan de tratamiento del riesgo
o Determinacion de medidas de control
e] S wn
o ) Plazo de o @
= Organo o Implementacion 2 2
- é S Medida de Unidad Medios de £ g
2 S -'g control Organica Fechade | Fechade verificacion g s
D = PPN 2 - 0
85 ? Responsable inicio término 838
[ v—
o o o
Elaboracion: Contraloria General de la Republica, 2019.
Plan de seguimiento a las medidas de control
Determinacion de medidas de control ©
" g ) Plazo de -3 =
88 R | Medidas Organo o implementacion Medios de | Comentarios u 'g 3 5
S8 g2 de unidad Fecha | Fecha de | verificacion | observaciones | § 5 §
85| gE| control organica de término o €
asl o (2) responsable | inicio

Elaboracion: Contraloria General de la Republica, 2019.
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Anexo 15. Formato de procedimiento de identificacion, control y seguimiento para la
mejora continua

Procedimiento de identificacion y control
de riesgos de corrupcién

Procedimiento de seguimiento de planes de

accion

técnico de gestion del riesgo de
corrupcion remite la informacion
validada, y eleva el informe de
evaluacion de riegos, la matriz de

Paso Actividades por realizar Paso Actividades por realizar
N° N°

01 El personal identifica un riesgo de | 01 El responsable del proceso define las
corrupcion, y lo reporta a su jefe actividades necesarias para cumplir sus
inmediato o al responsable del planes de accion y un cronograma para
proceso. su ejecucion en los planes establecidos.

02 El responsable de procesos evalua si | 02 Realiza la provision de recursos y, de ser
el riesgo reportado corresponde a un necesario, los incluye en la formulacion
riesgo de corrupcion. del presupuesto de su dependencia.

03 Es un riesgo de corrupcion. 03 Adopta las acciones necesarias para la
gjecucion oportuna de las actividades
bajo su responsabilidad.

03.1 | No es un riesgo de corrupcion. 04 Realiza el seguimiento continuo de los
cronogramas de ejecucion y verifica que
las actividades se estén desarrollando
dentro de lo planificado.

03.2 | Si es un riesgo de corrupcion, | 05 Se viene cumpliendo el cronograma.

continGa con el paso siguiente.

04 Completa la informacion asociada al | 05.1 | No se viene cumpliendo. Actualiza la
riesgo de corrupcion identificado en matriz de riesgos y controles en la
la matriz de riesgos Yy la remite a su seccion del seguimiento y adjunta una
representante ante el equipo técnico solicitud de reprogramacion de los
de gestion de riesgos. planes de accion.

05 El representante ante el equipo | 05.2 | Seviene cumpliendo. Actualiza la matriz
técnico de gestion de riesgos revisa de riesgos y controles en la seccién del
la informacion recibida. seguimiento y adjunta las evidencias de

los planes de accion concluidos.
Continda con el paso 6.

06 La informacion es correcta o | 06 Remite la matriz actualizada y sus
incompleta. adjuntos a su representacion ante el

equipo técnico de gestion de riesgos.

07 Gerente general regional/gerente | 07 El representante, ante el equipo técnico
regional/subgerente regional de gestion de riesgos, revisa la matriz y

los adjuntos.

08 Es conforme. 08 Es conforme.

08.1 | No es conforme. ContinGa con el | 08.1 | No es conforme. Solicita informacion
paso 5. complementaria. Contintia con el paso 6.

08.2 | Si es conforme. Remite la | 08.2 | Si es conforme. Continla con el paso
informacion con su conformidad al siguiente.
representante ante el equipo técnico
de gestidn del riesgo de corrupcion.

Continda en el paso siguiente.
09 El representante ante el equipo | 09 Remite la informacidn compilada de las

dependencias a las que representa y la
envia al equipo técnico de gestion de
riesgos.
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riesgos y controles, y el plan de
gestion del riesgo al Comité de
Gestion del Riesgo.

10 El Comité de Gestion del Riesgo | 10 El equipo técnico de gestion de riesgos
revisa la informacion recibida. analiza la informacion de la matriz
referente al seguimiento de los planes de

accion y sus adjuntos.

11 Es correcta. 11 Se requiere modificar el plan de gestion

de riesgos.

11.1 | No es conforme. Solicita las | 11.1 | No se requiere. Emite el informe de
modificaciones al equipo técnico de seguimiento al comité de gestion de
gestion del riesgo. Continda en el riesgos.
paso 12.

11.2 | Si es conforme. Aprueba la matriz | 11.2 | Si se requiere. Modifica el plan de
de riesgos y controles, y el plan de gestion de riesgos y eleva al Comité de
gestion de riesgos de corrupcion. Gestion de Riesgos para su aprobacion

en forma conjunta con el informe de
seguimiento. ContinGa con el paso
siguiente.

12 El comité de gestion del riesgo de | 12 El Comité de Gestion de Riesgos revisa
corrupcion encarga a la GGR la el informe de seguimiento de planes de
difusion de los planes de accién accion y, de ser el caso, la propuesta de
contenidos en el plan de gestion de modificacion del plan de gestion de
riesgos a los responsables de su riesgos.
implementacion.

13 Fin del procedimiento 13 Es conforme.

13.1 | No es conforme. Encarga al equipo
técnico de  gestibn de  riesgo
complementar y/o modificar el informe
de seguimiento y/o plan de gestion.

13.2 | Si es conforme, aprueba la modificacion
del plan de gestion de riesgos. Continla
con el paso siguiente.

14 Encarga a la GGR la difusion del plan de
gestion de riesgos. Continda con el paso
siguiente.

15 Anualmente, emite el informe del
desempefio del sistema de gestién de
riesgos al Consejo Regional.

16 Fin del procedimiento

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 16. Flujograma de la gestion de riesgos de corrupcion

GESTION DE RIESGOS

(Compromiso de la Alta Direccd

Planeamiento & la Gestidn de
Riesgos de Cormupcidn

Elaboraciin de
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Actualizacion
de los
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Revision
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 17. Acepcién de términos de la metodologia de gestion de riesgos de corrupcién

N° Términos Significado
1 | Analisis de Proceso para comprender la naturaleza y determinar el nivel de riesgo
riesgo
2 | Apreciacion Proceso global que comprende la identificacion del riesgo, el analisis del riesgo y
del riesgo la evaluacidn del riesgo
3 | Componente Uno de los cinco elementos de control interno. Los componentes de control
interno son el ambiente de control, la evaluacion de riesgos, las actividades de
control, la informacion y la comunicacion, y la supervisién y el monitoreo
4 | Control Cualquier medida que tome la direccion y otras partes para gestionar los riesgos
y aumentar la probabilidad de alcanzar los objetivos y metas establecidos
5 | Consecuencia | Resultado de un suceso que afecta a los objetivos
6 | Control interno | Proceso efectuado por la direccion y el resto del personal de una entidad, disefiado
con el objetivo de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la
consecucion de objetivos.
7 | Criterio de Términos de referencia respecto de los que se evalla la importancia de un riesgo
riesgo
8 | Duefio del Persona o entidad que tiene responsabilidad y autoridad para gestionar un riesgo
riesgo
9 | Fuente de Elemento que, por si solo o en combinacién con otros, presenta el potencial
riesgo intrinseco de engendrar un riesgo

10 | Eficacia Capacidad de alcanzar las metas y/o resultados propuestos

11 | Eficiencia Capacidad de producir el maximo de resultados con el minimo de recursos,
energia y tiempo.

12 | Gestion de | Proceso para identificar, evaluar, manejar y controlar acontecimientos o

riesgos situaciones potenciales con el fin de proporcionar un aseguramiento razonable
respecto del alcance de los objetivos de la organizacion

13 | Identificacién | Proceso que comprende la bisqueda el reconocimiento y la descripcién de los

del riesgo riesgos

14 | Impacto Consecuencias que puede ocasionar a la entidad la materializacidn del riesgo

15 | Perfil de riesgo | Descripcion de cualquier conjunto de riesgos

16 | Plan de gestion | Esquema incluido en el marco de trabajo de la gestidn del riesgo que especifica

de gestion de | el enfoque, los componentes de gestion y los recursos a aplicar para la gestion del
riesgos riesgo

17 | Politica Directriz emitida por la direccién sobre lo que hay que hacer para efectuar el
control. Constituye la base de los procedimientos que se requieren para la
implantacién del control.

18 | Probabilidad Posibilidad de ocurrencia del riesgo; esta puede ser medida con criterios de
frecuencia, o teniendo en cuenta la presencia de factores internos y externos que
puedan propiciar el riesgo, aungue este no se haya materializado.

19 | Procesos de | Las politicas, los procedimientos y las actividades que forman parte de un

control enfoque de control, disefiados para asegurar que los riesgos estén contenidos
dentro de las tolerancias establecidas por el proceso de evaluacion de riesgos

20 | Riesgos Riesgo que permanece después de que la direccion haya realizado sus acciones

residuales para reducir el impacto y la probabilidad de un acontecimiento adverso,
incluyendo las actividades de control en respuesta a un riesgo

21 | Suceso Ocurrencia o cambio de un conjunto particular de circunstancias

22 | Tratamiento Proceso destinado a modificar el riesgo

del riesgo

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Nota biogréafica

Victor Mondragén Tarrillo

Naci6 en Jaén, Cajamarca, el 10 de marzo de 1973. Es contador publico por la Universidad
Nacional Hermilio Valdizdn de Huéanuco, con estudios de posgrado en Gerencia Publica en la
Universidad Nacional Mayor de San Marcos (CELA). Tiene diecinueve afios de experiencia
profesional en el sector publico como gerente general del Comité de Administracion del Fondo
Educativo del Gobierno Regional del Callao; asesor en Gestién Publica en la Secretaria Ejecutiva
de la Policia Nacional del Peru; jefe de la Oficina de Administracion y Finanzas; comandante
general interino del Cuerpo General de Bomberos Voluntarios del Pert; gerente de
Administracion y Finanzas de la Zona Registral N° IX Sede Lima SUNARP; jefe de la Oficina
de Administracion y Finanzas del Programa Trabaja Peru; asesor técnico del Consejo Regional
del Gobierno Regional de San Martin; jefe de la Oficina de Administracién y Finanzas del
Proyecto Especial Alto Mayo del Gobierno Regional de San Martin; administrador técnico del
Microcorredor Socioecondmico de San Martin, Oficina Zonal Tarapoto, Foncodes-BID;
especialista en Abastecimiento en la Gerencia Local PRONAA Moyobamba; encargado del Area
de Control Previo del Proyecto Especial Alto Mayo del Gobierno Regional de San Martin;
administrador técnico del Racimo Estratégico para el Desarrollo Rural, Oficina Zonal Huanuco —
Foncodes — BID.
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Nacié en Morropdn, Piura, Per(, el 10 de junio de 1984. Es licenciada en Ciencias de la
Comunicacion Social por la Universidad Nacional de Piura, magister en Administracion por la
Universidad Nacional Federico Villareal. Cuenta con estudios de especializacion en
Contrataciones del Estado en la Universidad Esan. Tiene mas de nueve afios de experiencia en el
sector privado, labor6 en el Banco de Crédito entre los afios 2008 y 2017 desempefiandose como
gjecutiva de negocios de Banca Pequefia Empresa. Actualmente, se encuentra estudiando la
maestria en Direccion Estratégica del Factor Humano en la Universidad Peruana de Ciencias

Aplicadas.
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Nacio6 en Quillabamba, Cusco, Peru el 23 de septiembre de 1974. Es abogado por la Universidad
Nacional de San Antonio Abad del Cusco (UNSAAC). Cuenta con estudios concluidos de
maestria en Derecho Civil y Procesal Civil (UNSAAC), y con estudios de especializacion en
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(AMAG) y en Despacho Judicial (AMAG). Tiene experiencia laboral en el sector privado en el
area legal del Banco Santander, Cusco, y del Banco Interbank, Cusco, y como asesor legal de la
Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional (AECID, Cusco). Ademas, cuenta con quince
afios de experiencia laboral en el sector pablico como asesor legal del PER PLAN COPESCO del
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