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Resolucion de Secretaria de
Integridad Publica

N° 001-2023-PCM/SIP
Lima, 05 de enero de 2023

VISTO: E! Informe N° D00024-2022-PCM-SSGEIP de la Subsecretaria de
Gestién Estratégica de la Integridad Pdblica y el Informe N° D00004-2022-PCM-SSMIP
de la Subsecretaria de Monitoreo de la Integridad Publica de la Secretaria de Integridad
Publica; v,

CONSIDERANDO:

Que, el articulo 4 de la Ley N° 29158, Ley Organica del Poder Ejecutivo, sefala
que es competencia exclusiva del Poder Ejecutivo disefiar y supervisar politicas
nacionales y sectoriales, las cuales son de cumplimiento obligatorio por todas las
entidades del Estado en todos los niveles de gobierno;

Que, mediante Decreto Supremo N° 092-2017-PCM se aprueba la Politica
Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcién, organizada en tres ejes; i)
capacidad preventiva del Estado frente a los actos de corrupcién, ii} identificacion y
gestion de riesgos, y iii) capacidad sancionadora del Estado frente a los actos de
corrupcion;

Que, el eje identificacion y gestién de riesgos de la referida Politica contempla
como objetivo especifico N° 4 “Fortalecer la gestion de riesgos al interior de cada entidad
pablica” con la finalidad de contar con un sistema de control interno efectivo, de

_permanente aplicacion en las entidades publicas, a través de la identificacion de brechas
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de integridad y el disefio adecuado de mapas de riesgos de cada institucion;

Que, mediante la Unica Disposicién Complementaria Transitoria del Decreto
Supremo N° 180-2018-PCM se establece la vigencia del Modelo de Integridad para las
entidades del sector publico, previsto en la Tabla N° 11 del Plan Nacional de Integridad

FIRMA DIGITAL

#PCM

y Lucha contra la Corrupcién 2018-2021, aprobado por Decreto Supremo N° 044-
2018PCM;
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F!RMA DIGITAL

% PCM

PRESIGENGHL DEL CONSEK) REUHISTROR

como componente la gestidbn de riesgos, lo cual supone identificar los procesos mas
hulnerables a los delitos contra la administracién pulblica y a ofras practicas
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Que, mediante la Directiva N° 002-2021-PCM “Lineamientos para fortalecer una
cultura de integridad en las entidades del sector pdblico”, aprobada por Resolucion de
Secretaria de Integridad Pablica N° 002-2021-PCM, se desarrolla el componente
“Gestion de riesgos que afectan la integridad publica” a través de |a ejecucion de los
subcomponentes i) identificacion, evaluacion y mitigacién de los procesos o actividades
que generen riesgos que afecten la integridad publica y ii) mapa de riesgos y controles;

Que, mediante Decreto Supremo N° 180-2021-PCM se aprueba la Estrategia de
Integridad del Poder Ejecutivo al 2022 para la Prevencién de Actos de Corrupcion con
la finalidad de fortalecer la respuesta coordinada de todas las entidades perienecientes
al Poder Ejecutivo, para asegurar el cumplimiento de la Politica Nacional de Integridad
y Lucha confra la Corrupcion y la implementacién del Modelo de Integridad para las
entidades del sector publico. Asimismo, asegurar la buena marcha de las entidades del
Poder Ejecutivo, a través de la mitigacién de riesgos que afectan la integridad publica y
que dan paso a la ocurrencia de posibles actos de corrupcion, asi como de faltas
administrativas y practicas cuestionables;

Que, el numeral 6) del literal C. del articulo 3 del referido Decreto Supremo define
como accidn priorizada la identificacidon de riesgos gue afectan la integridad publica, lo
que implica que las entidades implementan un proceso de identificacion, evaluacion y
mitigacion de los riesgos que pudieran afectar la integridad puablica; es decir, la
posibilidad de que una determinada conducta transgreda, por accién u omisién, el
respeto de los valores de la organizacidn, asi como de [os principios, deberes y normas
relacionadas al ejercicio de la funcion publica y configure una practica contraria a la ética
o practica corrupta; particularmente en los procesos mas sensibles, como la provisién
de servicios publicos, la contratacion publica, la gestion de recursos humanos vy el
acceso a la informacién publica, entre otros;

Que, mediante Informe N° D00004-2022-PCM-SSMIP de la Subsecretaria de
Monitoreo de la Integridad Publica de la Secretaria de Integridad Publica se sefala que
el resultado de la evaluacién del Indice de Capacidad Preventiva frente a la Corrupcién,
en la medicion de diciembre del 2022, aun evidencia una brecha del 14%, 26% y 62%
en los ministerios, organismos auténomos y gobiernos regionales, respectivamente,
respecto a la implementacion del componente gestion de riesgos; advirtiéndose tras la
revision de los medios de verificacidn proporcionados por las entidades que son
Integridad una variedad de
procedimientos o procesos no estandarizados para la gestion de riesgos que afectan la
integridad publica;

Que, mediante Informe N° D00024-2022-PCM-SSGEIP de la Subsecretaria de
Gestion Estratégica de la Integridad Publica de la Secretaria de Integridad Publica se
concluye la necesidad de contar con un documento que oriente a las entidades a
identificar y gestionar riesgos especificos que afecten la integridad pablica, precisando
que el proyecto «Guia para la Gestion de Riesgos que afectan la Integridad Publica» no
transgrede ni modifica alguna norma vinculada a la gestién de riesgos; por el contrario,
coadyuva la implementacion del componente “Gestion de riesgos que afectan la
integridad publica” def Modelo de Integridad por parte de las entidades;
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Que, resulta necesario emitir una guia para desarrollar pautas generales para la
gestion de riesgos que afectan la integridad ptblica, a fin de orientar a las entidades del
Estado en el proceso de implementacion del componente de Gestidon de Riesgos del
Modelo de Integridad establecido para las entidades del sector publico;
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De conformidad con lo dispuesto en el Decreto Supremo N° 042-2018-PCM vy el
Texto Integrado del Reglamento de Organizacioén y Funciones de la Presidencia de!
Consejo de Ministros, aprobado por Resolucion Ministerial N° 156-2021-PCM,;

SE RESUELVE:
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como Anexo forma parte integrante de la presente Resolucion.

Articulo 2. Publicacion

Aprobar la “Gufa para la gestién de riesgos que afectan la integridad pulblica” que

Disponer la publicacion de la presente Resolucion y su Anexo en la Plataforma
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publicacion en el Diario Oficial El Peruano.

Registrese, comuniquese y publiquese
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PREVGENCI DA, CONUEA 06 MIHTRAS

Ana Isabel Pari Morales
Secretaria de Integridad Publica
Presidencia del Consejo de Ministros

Digital Unica para Orientacion al Ciudadano (www.gob.pe) y en el Portal Institucional de
la Presidencia del Consejo de Ministros (www.gob.pe/pcm),

el mismo dia de su
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1. Objetivo de la Guia

Desarrollar pautas generales para la gestidn de riesgos que afectan la integridad publica, a fin de
orientar a las entidades del Estado en el proceso de implementacion del componente de Gestidn
de Riesgos del Modelo de Integridad establecido para las entidades del sector piblico®.

2. Alcance

Esta Gufa puede ser aplicada en todas las entidades de la Administracién PUblica comprendidas
en el Artfculo | del Titulo Preliminar del Texto Unico Ordenado de la Ley N° 27444, Ley del
Procedimiento Administrativo General, aprobado mediante Decreto Supremo N* 004-2019-JUS.

Las pautas contenidas en esta Guia se encuentran alineadas a los estandares nacionales definidos
en la Politica Nacional de integridad y Lucha contra fa Corrupcién v los lineamientos para
fortalecer una cultura de integridad en las entidades del sector plblico (PCM, 2021); asimismo,
estdn articuladas con las disposiciones de [a Contraloria General de la Republica para la gestion
de riesgos en el marco de la implementacién del Sistema de Control Interno {CGR, 2019), entre
otros®.

3. Base Legal

e Constitucion Politica del Per,

» Ley N° 27815, Ley del Cédigo de Etica de la Funcién Publica y modificatorias.

e Texto Unico Ordenado de la Ley N° 27444, Ley del Procedimiento Administrativo General,
aprobado por Decreto Supremo N° 004-2019-JUS y modificatoria.

» ey N® 30057, Ley del Servicio Civil y modificatorias.

¢ LeyN° 31227, Ley que transfiere a la Contraloria General de la Republica la competencia para
recibir y ejercer el control, fiscalizacién y sancidn respecto a la Declaracién jurada de
Intereses de autoridades, servidores y candidatos a cargos publicos,

e ley N° 31288, Ley que tipifica las conductas infractoras en materia de responsabilidad
administrativa funcional y establece medidas para el adecuado ejercicio de la potestad
sancionadara de la Contraloria General de la Reptiblica.

* ley N° 31564, Ley de prevencidon y mitigacion del conflicto de intereses en el acceso y salida
de personal del servicio pablico.

¢ Decreto Legislativo N° 635, Codigo Penal.

* Decreto Supremo N° 040-2014-PCM, Aprueban el Reglamento General de la Ley N° 30057,
Ley dei Servicio Civil y modificatorias.

¢ Decreto Supremo N° 092-2017-PCM que aprueba la Politica Nacional de integridad y Lucha
contra la Corrupcidn,

1 En concordancia con fa Directiva N° 002-2021-PCM/SIP, “Lineamientos para fortalecer una cultura de integridad en las entidades
del sector publice” {PCM, 2021} v otras normas relacionadas,

2 De manera complementaria, las entidades pueden incorporar herramientas especificas (Marco Integrado de Control interno-COSO,
150 31000:2018 u otras) para gestionar sus riesgos.
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Decreto Supremo N° 042-2018-PCM que establece medidas para fortalecer la Integridad
Publica y Lucha contra la Corrupcion.

Decreto Supremo N° 103-2022-PCM gue aprueba la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestion Publica al 2030.

Decreto Supremo N° 180-2021-PCM que aprueba la Estrategia de Integridad del Poder
Ejecutivo al 2022 para la Prevencidn de Actos de Corrupcion.

Directiva N° 001-2019-PCM/SIP “Lineamientos para la implementaciéon de la funcién de
integridad en las entidades de la Administracion Publica”, aprobada por Resolucién de
Secretaria de Integridad Publica N° 001-2019-PCM/SIP.

Directiva N° 006-2019-CG/INTEG “Implementacién del Sistema de Contro! Interno en las
Entidades del Estado”, aprobada por Resclucidén de Contraloria N° 146-2019-CG vy sus
modificatorias.

Directiva N° 011-2019-CG/INTEG “Implementacion del Sistema de Control Interno en el
Banco Central de Reserva del Perd, Petroper S.A., Superintendencia de Banca, Seguros y
AFP, Fondo Nacional de Financiamiento de |a Actividad Empresarial del Estado y entidades
que se encuentran bajo la supervision de ambas”, aprobada por Resolucién de Contraloria N°
409-2019-CG y modificatorias.

Directiva N° 002-2021-PCM/SIP “Lineamientos para fortalecer una cultura de integridad en
tas entidades del sector publico”, aprobada por Resolucién de Secretaria de Integridad
Publica N° 002-2021-PCM/SIP.

Resolucién Ministerial N° 156-2021-PCM, aprueba el Texto Integrado del Reglamento de
Organizacion y Funciones de |la Presidencia del Consejo de Ministros.
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4. Marco conceptual

En esta seccion se explican los conceptos y fundamentos empleados para la gestidn de riesgos
que afectan la integridad publica®.

4.1, Integridad publica

La integridad publica es la actuacién coherente con valores, principios y normas, que promueve
y protege el desempefio ético de la funcién publica, de modo que los poderes y recursos
confiados al Estado se dispongan hacia los fines que se destinaron, asegurando que el servicio
publico a la ciudadania esté orientado al interés general y a la generacidn de valor publico (PCM,
2021).

Para aplicar esta definicidn, en primer lugar, es necesario distinguir principios de valores. Los
primeros estan sefialados en el Codigo de Etica de la Funcién Publica; los segundos, en lo que
respecta a esta Guia, se refieren a los valores organizacionales de la entidad®. En segundo lugar,
se debe identificar el conjunto de normas que regulan la conducta y los actos del servidor pablico®
para el cumplimiento de su funcion.

En ese marco, resulta necesario gue las entidades incorporen un enfoque de integridad en la
gestion institucional con la finalidad de evaluar y fortalecer, por un lado, el desempefio ético de
los servidores publicos y, por el otro, las medidas para gestionar riesgos que afectan la integridad
publica.

4.2. La corrupcidn como problema puablico

La corrupcién implica el mal uso del poder publico o privado para obtener un beneficio indebido
(econédmico o no econdmico) o una ventaja (directa o indirecta) por parte de agentes ptblicos,
privados o ciudadanos, Vulnera principios y deberes éticos, normas y derechos fundamentales.

En consecuencia, la corrupcion afecta derechos, servicios, recursos, el desarrollo y la
competitividad; asi como la buena marcha del Estado, debilitando su legitimidad y la confianza
de la ciudadania. Debido a ello, la ocurrencia de actos de corrupcién constituye la expresion de
un problema pdblico que requiere especial atencidn dentro y fuera de la administracion plblica.

Es necesario sefialar que la corrupcidon resulta de un conjunto de actos (preparatorios y
posteriores) y circunstancias (internas y externas) que favorecen su ocurrencia, entre otras
causas, debido a la permanencia de practicas normalizadas refiidas con la ética publica y a una
baja capacidad preventiva de las entidades frente a la corrupcién en los diversos contextos del
ejercicio de la funcidn publica.

3 Cabe sefialar que algunos conceptos han sido adaptados a fin de clarificar el afcance del enfoque propuesto en las secciones
siguientes, Como sefiala la OCDE, en su Manual sobre Integridad Piblica, al construir su enfoque de gestidn de riesgos de integridad,
los gobiernos deben adaptar las normas y conceptos internacionales a sus propios contextos jurfdicos, reglamentarios y culturales
{OCDE, 2020, pdg. 173).

* En complemento a los principios que orientan el ejercicio de fa funcién piblica, los valores organizacionales hacen referencia a las
creencias 0 maximas que debe profesar una entidad para el cumplimiento dptimo de su mision y objetivos institucionales, las cuales
deben ser reconocidas, compartidas y defendidas por sus miembros.

% Para efectos de esta Guia, cuando se indique “servidor piblico” se refiere a toda persona que tenga relacion laboral ¢ contractual
con una entidad pablica y ejerza funciones de esa entidad. Se incluye a servidores de cualquier categorfa (funcionario, directivo,
servidor civil de carrera o servidor de actividades complementarias), bajo cualquler régimen de contratacién, sea o no servidor de
confianza {Ley N* 30057, 2013}, Ademas, se consideran a personas contratadas por locacion de servicios.
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4.3 Practicas que afectan la integridad puablica

Dado que en determinadas circunstancias el comportamiento de un servidor publico podria
reflejar una desviacion de los estandares éticos y las normas que orientan su labor, es posible
distinguir diversas practicas que podrian afectar la integridad publica, segin su gravedad y
consecuencia.

4.3.1. Actos de corrupcion

Los actos de corrupcidn son las practicas de mayor gravedad por sus consecuencias. En o que
respecta a esta Guia, comprenden delitos contra la administracién publica que involucran a
servidores publicos de manera unilateral, en acuerdo con otro(s) servidor(es) publico(s) o en
complicidad con particulares (individuos o empresas}.

Estos delitos estan tipificados en el Capitulo Il del Titulo XVill del Cédigo Penal®, que contiene
también las sanciones aplicables en cada caso. Aquellos de mayor recurrencia son el peculado, la
colusién, la negociacidn incompatible y el cohecho (o soborno} 7.

Los actos de corrupcion implican una grave vulneracion de valores, principios y normas que
regulan el correcto y regular funcionamiento de fa administracién publica.

4.3.2 Inconductas funcionales

La inconducta funcional es un comportamiento indebido, por accion u omisién, gque implica el
incumplimiento de una funcién — la transgresién de los deberes y las prohibiciones — derivada de
la contravencién del ordenamiento juridico administrativo y las normas internas de la entidad.
Para ser considerada como tal, la inconducta funcional debe estar tipificada con disposiciones
claramente establecidas y debe tener una sancion definida.

Las inconductas funcionales estdn definidas de manera expresa en normas gue enmarcan la
actuacion general del servidor publico {por ejemplo, en Ia Ley del Cédigo de Etica de la Funcién
Plblica o en la Ley del Servicio Civil), normas de los érganos rectores de los sistemas funcionales
o los sistemas administrativos {en reglamentos, normas técnicas, etc.} o en aquellas normas
emitidas en el Ambito de los gobiernos regionales o locales {resoluciones, ordenanzas). Asimismo,
las inconductas funcionales estdn caracterizadas en regulaciones especificas de cada entidad que
aplican para todos sus servidores {por ejemplo, en el reglamento interno de servidores civiles)
y/o para puestos con funciones especificas {en el reglamento o manual de organizacion y
funciones}.

Asimismo, las inconductas funcionales constituyen infracciones administrativas pasibles de
sancién, ya sea en el marco del procedimiento de la Ley del Servicio Civil o de la potestad
sancionadora de la Contraloria General de la Republica.

5 Al respecto, se tornan como referencia los casos abordados por las Fiscalias Especializadas en Delites de Corrupcidn de Funcienarios
que, en el marco de sus competencias, conocen e investigan los delitos tipificados en las secciones H, Il y IV, articulos 382 a 401 del
Capitulo 11, del Titulo XVIIE del Cédigo Penal.

7 Esta seleccién de delitos mas recurrentes se ha obtenido al revisar Defensorfa del Pueblo {2019} Shack, Pérez y Portugal {2020} y
PPEDC {2020}. Para conocer el concepto y las caracteristicas de esos delitos, se puede consuftar CAN (2016), Chanjan y otros (2018)
y Defensoria del Pueblo {2013}, entre otros.
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En cuanto a las infracciones cometidas por transgresiones a la Ley del Servicio Civil, la
identificacion y el nivel de gravedad de |a falta disciplinaria se determina en un Procedimiento
Administrativo Disciplinario (PAD) que debe iniciar en la propia entidad. Las situaciones mds leves
podrian ameritar una amonestacion (verbal o escrita); situaciones graves podrian llevar a la
suspension sin goce de haberes {desde un dia hasta doce meses); y los casos mas graves, hasta la
desvinculacion de la entidad e inhabilitacién de la funcidn publica con distintos plazos.

En cuanto a las infracciones sancionables en el marco de |a Ley Orgénica del Sistema Nacional de
Control y de la Contraloria General de la Republica, Ley N° 27785, se trata de conductas
infractoras que se identifican sobre la base de los informes de control que emiten los rganos del
Sistema Nacional de Controf, como resultado de un Procedimiento Administrativo Sancionador
(PAS). Dichas conductas infractoras reciben una sancién en tanto se hayan catalogado como
graves o muy graves, de acuerdc con dicha Ley®,

Importante

f Debe recordarse que ademas de Ia responsabllldad admlnlstratava algunas :nconductas
funcmnales podrlan conilevar responsabllldad civil = cuando onginen un perjmcno econom:co -
= e mcluso responsabmdad penal cuando. conﬂguren un. de[uto

4.3.3 Practicas cuestionables

Una practica cuestionable es un comportamiento gue se aleja de los principios éticos y los valores
de la organizacidn y es contrario al sentido probo y leal gue debe orientar el desempefio del
servidor publico en el ejercicio de la funcion pdblica. Suele tener su origen en el deterioro del
caracter ético de determinados servidores y/o en la existencia de practicas de este tipo
normalizadas o aceptadas de manera tacita en la entidad.

En contraste con las inconductas funcionales y los actos de corrupcion, fas practicas cuestionables
no llegan a ser sancionables a nivel administrativo; sin embargo, si son reprochables socialmente
y podrian ameritar el desarrolio de medidas desde la propia entidad para incorporar buenas
practicas en su reemplazo.

En el siguiente cuadro se muestran las principales diferencias entre los tres tipos de précticas que
afectan la integridad publica, considerando su posible tipificacién {si la practica implica la
transgresion expresa de alguna norma) y sancién.

Cuadro 1: Tipo de practicas que afectan la integridad ptGblica

Tipo de practica Practica cuestionable Inconducta funcional | Acto de corrupcién

élmplica , A
P L Si, en el ambito , ..
transgresién de una | No. Si, en el ambito penal.

norma expresa? administrativo.

No llega a ser
éEs pasible de sancionable a nivel Si, con sancién
sancién? administrativo, aunque si | administrativa.
reprochable socialmente.

Si, con sancién penal.
Puede implicar sancién
administrativa vy civil.

8 Ver también fa Ley N° 31288, Ley que tipifica las conductas infractoras en materia de responsabilidad administrativa funcional y
establece medidas para el adecuado ejercicio de fa potestad sancionadora de la Contralorfa General de la Repdblica.
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4.4. El enfoque de integridad y la gestion de riesgos

El enfoque de integridad pulblica es un enfoque transversal de gestién destinado a evaluar y
fortalecer el desempefio ético de los servidores piblicos, asf como las medidas establecidas en
una entidad para reducir o evitar la ocurrencia de situaciones que pudieran conducir o facilitar la
comisién de practicas contrarias a la ética — practicas que afectan la integridad pdblica — de modo
que se actle con prevencion, debida diligencia y de manera oportuna {(PCM, 2021},

Para implementar este enfoque, las entidades publicas cuentan con el Modelo de Integridad®,
con un conjunto de orientaciones dirigidas a fortalecer la capacidad preventiva y defensiva de las
entidades frente a la corrupcién y diversas practicas contrarias a la ética. Dicho Modelo estd
constituido por nueve componentes que constituyen el estandar peruano de integridad. Uno de
estos componentes es |a gestion de riesgos que afectan la integridad publica.

4.5. Riesgos que afectan la integridad publica

Un riesgo gque afecta la integridad publica es la posibilidad de gue un determinado
comportamiento transgreda, por accioén u omision, el respeto de los principios, deberes y normas
relacionadas al ejercicio de la funcidn pdblica, asi como los valores de la organizacidn, y configure
una practica contraria a la ética.

Considerando los tipos de practicas que afectan la integridad publica, se distinguen tres tipos de
riesgos:
4.5.1. Riesgo de corrupcion

Posibilidad de que ocurra un comportamiento, por accion u omisién, derivado del mal uso de la
funcién o poder pulblico, para obtener o perseguir la obtencién de una ventaja o beneficio
irregular, lo cual configura un delito (ver 4.3.1).

En caso de materializarse el riesgo, tendria como consecuencia la comisién de un delito contrala
administracién publica, sin perjuicio de posibles implicancias en el dmbito civil y/o administrativo.

4.5.2. Riesgo de inconducta funcional

Posibilidad de que ocurra un comportamiento, por accién u omision, que implica el
incumplimiento de funciones y que contraviene el ordenamiento juridico administrativo y las
hormas internas de la entidad {ver 4.3.2}.

En caso de materializarse el riesgo, tendrfa como consecuencia la comisién de una infraccién
administrativa, sin perjuicio de posibles implicancias en el dmbito civil y/o penal.

4.5.3. Riesgo de practica cuestionable

Posibilidad de que ocurra un comportamiento, por accion u omisién, gue transgreda los principios
éticos vy los valores de la organizacion {ver 4.3.3).

En caso de materializarse el riesgo, no llegaria a ser sancionable en el ambito administrativo.

9 para més informacién sobre el Modelo de Integridad se recomienda revisar Directiva N° 002-2021-PCM/SIP “Lineamientos para
fortalecer una cultura de integridad en las entidades del sector pdblico”.
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5. Aspectos §en,erales de la gestion de riesgos que afectan
la integridad publica

5.1. Preparacion de la entidad para la gestidn de riesgos que afectan la
integridad publica

Como paso previo para implementar la gestidn de riesgos que afectan |a integridad publica, la
entidad debe comprender su situacidn, su contexto y su capacidad institucional para la gestion
de riesgos. Mds alcances sobre este proceso pueden ser consultados en el Anexo 1.

En esa linea, dado que la gestidn de riesgos es un proceso permanente, inherente a la gestion de
la entidad, se recomienda establecer algunos roles especificos.

Rol de Alta Direccion

. Brindar las condiciones necesarias para la adecuada gestién de riesgos gue afectan la
integridad ptblica en la entidad, a través del drgano que ejerce |a funcién de integridad.

. Aprobar las medidas de prevencién y de mitigacién que serdn incluidas en el plan de
tratamiento {"Plan de accidén anual - seccidn medidas de control"), en el marco de la
implementacion del Sistema de Control Interno.

. Utilizar la informacién del proceso de gestién de riesgos que afectan la integridad publica
para la toma de decisiones y la mejora continua.

Rol conductor
Este rol estd a cargo del drgano gue ejerce la funcién de integridad en la entidad para:

e Organizary dirigir la gestion de riesgos que afectan la integridad pdblica, en coordinacién con
la maxima autoridad administrativa.

e Acompafiary brindar orientacion a los servidores con rol técnico a lo largo de todo el proceso.
» Organizar la participacion de los servidores con rol consultivo, segln se estime pertinente.
s Verificar la correcta formulacién (redaccién} del riesgo.

e Determinar el tipo de riesgo {riesgo de inconducta funcional o riesgo de corrupcidn) sobre la
base de los riesgos formulados por los servidores con rol técnico y convocar a los servidores
con rol consultivo gue corresponda para su validacion.

e \Validar la evaluacidén de fos riesgos que afectan la integridad publica efectuada por los
servidores con rol técnico y, de ser el caso, convocar a los servidores con rol consultivo que
corresponda, seglin sus competencias y experiencia, para contar con elementos de analisis
gue permitan dicha validacién.

¢ Validar la pertinencia y factibilidad de las medidas de prevencion y de mitigacién propuestas
por los servidores con rol técnico y, de ser el caso, convocar a los servidores con rol consultivo
que corresponda, segin sus competencias y experiencia, para contar con elementos de
andlisis gue permitan dicha evaluacion.
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Rol técnico

Este rol lo desempefian los servidores de las unidades organicas de linea, de apoyo y de
asesoramiento, vinculados directamente a los procesos sobre los que se efectda la gestién de
riesgos. Comprende:

e Coordinar permanentemente con el responsable del drgano gue ejerce la funcién de
integridad en todas |as etapas de la gestién de riesgos que afectan la integridad publica.

e |dentificar y formular los riesgos gue afectan la integridad publica en los procesos bajo
responsabilidad de su unidad orgdnica, comunicandolos al responsable del érgano que
ejerce la funcién de integridad.

e Efectuar el analisis de las causas y posibles efectos de los riesgos identificados.

e Valorar la probabilidad e impacto de los riesgos identificados, comunicando los resultados
de dicha valoracidn al responsable del érgano que gjerce la funcidn de integridad.

s Proponer las medidas de prevencion vy de mitigacion correspondientes, comunicando la
propuesta al drgano que ejerce la funcion de integridad.

e Efectuar el seguimiento a la ejecucién de las medidas de prevencion y de mitigacién
aprobadas por la entidad e informar sobre su implementacién al drgano que ejerce la
funcion de integridad y a otras instancias competentes.

Rol consultivo

Este rol lo ejercen representantes de la Secretaria Técnica del Procedimiento Administrativo
Disciplinario, la Procuradurfa Publica o la que haga sus veces, la Oficina de Planeamiento y
Presupuesto o la que haga sus veces y la Oficina de Comunicaciones o la gue haga sus veces. Son
convocados para participar, seglin sus competencias y experiencia, a solicitud del érgano que
ejerce la funcion de integridad, para:

Validar el tipo de riesgo {riesgo de inconducta funcional o riesgo de corrupcién) determinado
por el responsable del érganoc que ejerce la funcién de integridad (rol conductor).

Brindar elementos de andlisis al responsable del 6rgano que ejerce la funcidn de integridad
para validar la evaluacién de los riesgos efectuada por los servidores gue cumplen un rol
técnico.

Determinar |a factibilidad de las medidas de prevencidon y de mitigacion propuestas por los
servidores que cumplen un rol técnico {considerando su costo, las competencias de la
entidad, las tecnologlas existentes, etc.).

Se recomienda gue los roles sean asignados a los servidores de las respectivas unidades orgdnicas
mediante comunicacion formal de la mdxima autoridad administrativa. En el caso de los
servidores con rol técnico, pueden ser las mismas personas que participan en la gestién de riesgos
en el marco del Sistema de Control Interno (5Cl).
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5.2. Procesos sobre los gue se aplica la gestion de riesgos que afectan la
integridad publica

Las entidades disefian e implementan intervenciones puUblicas, a partir de las necesidades y
expectativas de la ciudadanfa para lograr resultados positivos en su bienestar. Para ello, las
entidades proveen productos que constituyen bienes, servicios y/o regulaciones (Decreto
Supremo N* 103-2022-PCM, 2022; PCM, 2018).

En el marco de la cadena de valor de una intervencion publica, las entidades llevan a cabo
procesos, los cuales requieren del desarrollo de diversas actividades y el empleo de diversos
insumos (tales como fondos, equipos, infraestructura, vehiculos, suministros, etc.), para la
entrega de sus productos. E50s procesos son:

¢ Procesos operativos o misionales, desarrotlados por los 6rganos de linea, que permiten
la produccion y entrega de los productos {bienes, servicios y/o regulaciones) que brinda
la entidad a la poblacién.,

e Procesos de soporte, desarrollados por los drganos de apoyo y de asesoramiento, que
proporcionan los recursos para la consecucion de los productos que brinda la entidad a
la poblacién, tales como: gestién de recursos humanos, abastecimiento, inversiones,
presupuesto, tesoreria, etc.

Por tanto, la gestidn de riesgos que afectan la integridad publica se efecta en los procesos
operativos o misionales y en los procesos de soporte que permiten a las entidades entregar sus
productos (bienes, servicios y/o regulaciones), para que los poderes y recursos confiados al
Estado se dispongan hacia los fines que se destinaron, asegurando que el servicio publico a la
ciudadania esté orientado al interés general y a la creacion de valor pablico.

Gréfico 1: Ubicacidn de riesgos que afecta'gll_a integridad ptblica en la cadena de valor
publico

Procesos operativos o misionales
Procesos de soporte

Riesgos que afectan la integridad piblica

Cabe sefialar que, en el marco de la implementacién del Sistema de Control Interno (SCI), las
entidades priorizan productos sobre los cuales se efectla la gestién de riesgos™®, En ese contexto,
se podria iniciar la gestién de riesgos que afectan la integridad publica en los productos
priorizados; es decir, gestionar riesgos en los procesos operativos o misionales y en los procesos
de soporte que permiten el desarrollo de esos productos.

10| 4 pirectiva N° 008-2019-CG/INTEG “Implementacidn del Sistema de Control Interno en las entidades del Estado”, establece que
las entidades implementan la gestién de riesgos en tres pasos. El primero es “priorizacién de productos”, ef cual comprende la
identificacion de los productos que serdn incorporados en el control interno y su priorizacion. Luego, para cada producto priorizado,
las entidades realizan el proceso desde la identificacién de riesgos hasta el establecimiento de tas medidas de control que se incluyen
en el Plan de accidn anual - seccién medidas de control.
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Por ejemplo, para brindar un servicio especializado de salud, se cuenta con una norma técnica de
salud que sefiala qué actividades debe realizar el personal profesional y técnico en el
establecimiento de salud y con qué insumos. Esto constituye el proceso operativo o misional
definido por el Ministerio de Salud (MINSA) como rector. Ademds, se requiere contratar al
personal de salud, comprar medicinas e insumos médicos, invertir en equipos, gestionar el
presupuesto y efectuar los pagos a proveedores, entre otros. Esto corresponde a los procesos de
soporte, regulados por los sistemas administrativos nacionales, que contribuyen para entregar
diversos productos {son transversales),

En el siguiente grafico, se muestra la vinculacién de procesos operativos o misionales y procesos
de soporte en la entrega del servicio. Ambos son necesarios.

Grafico 2: Ejemplo de procesos necesarios para la entrega
de servicio especializado de salud

Proceso operativo o misional
Actividades realizadas por el personal de salud, de acuerdo con la norma
teécnica de salud

Producto

Procesos de soporte

® Contratar al personal de salud (Gestion RR.HH.)

» Comprar medicinas e insumos médicos (Abastecimiento)
» Invertis en equipos

o Gestionar el presupuesto

» Efectuar los pagos a proveedores {Tesoreria)

T o e e b mw s — — — —

En este sentido, siguiendo el ejemplo, es posible identificar riesgos que afectan la integridad
publica en la ejecucién del proceso operativo del servicio especializado, regulado por el MINSA,
y tambien en la ejecucién de los procesos de soporte gue contribuyen a entregar ese servicio.
Incluso, algunos riesgos en los procesos de soporte podrian también identificarse en otros
servicios de salud, considerando que son procesos transversales.
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5.3. Etapas de la gestidn de riesgos que afectan la integridad publica

La gestidn de riesgos que afectan la integridad publica se concreta en el desarrollo de cuatro
etapas: a) identificacién, b) evaluacion, ¢} tratamiento y d) seguimiento y mejora continua. Dichas
etapas requieren una preparacién permanenie {ver seccion 5.1). El siguiente gréifico muestra las
etapas sefialadas y las herramientas gque se emplean en esta Gufa, de manera articulada con las
definidas por la Contraloria General de la Reptblica (CGR) en el marco de la implementacidn del
SCl.

Grafico 3: Etapas para la gestion de riesgos que afectan la integridad pablica

Preparacién de la entidad {permanente}

. :Sétuécién de ia _eﬁl_[dﬁd e
ysuentorno v

- Caﬁaéid&d_[ﬁ_é.jltucl.u.r'qa!' fEe
“para la gestion de riesgos

FichaN®1 Ficha N°2 Ficha N°3
o m—— y’ — Y s Y st
Inventario de Mapa de Plan de Acclén Reportes de
Hiesgos riesgos Anust (CGR)  seguimlento (CGR)

Las etapas de identificacion, evaluacién y tratamiento de riesgos son consecutivas:

o Laetapa deidentificacion comprende dos niveles de identificacién de riesgos. El primero
permite formular el riesgo como un comportamiento irregular en un contexto de riesgo
dentro de un proceso especifico; el segundo, determinar el tipo de riesgo formulado.

La identificacion se plasma en la Ficha N°1 {ldentificacién de riesgo que afecta la
integridad publica) y permite contar con un inventario de riesgos {ver Anexo 3).

o La etapa de evaluacién comprende el andlisis de las posibles causas {personales y
organizacionales) y efectos de un riesgo identificado, su valoracién en términos de
probabilidad e impacto; asf como la decisién de tratamiento.

La evaluacion de cada riesgo se plasma en la Ficha N°2 {Evaluacidn del riesgo que afecta
la integridad publica) y permite contar con un mapa de riesgos {ver Anexo 4).
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o La etapa de tratamiento comprende, principaimente, la definicion de estrategias vy
medidas de prevencion y de mitigacidon de riesgos, alineadas a las politicas y disposiciones
establecidas en la entidad en el marco de la implementacion del Modelo de Integridad.
El tratamiento de cada riesgo se plasma en la Ficha N°3 {Tratamiento del riesgo que
afecta la integridad publica) y se concreta con la elaboracion vy |a ejecucion det “plan de
accion anual - seccion medidas de control”, en el marco de la implementacidén del SCI
(herramienta CGR).

o La etapa de seguimiento y mejora continua es permanente. Permite identificar nuevos
riesgos, revisar la evaluacion de los riesgos o mejorar el tratamiento scbre la base de la
informacion generada. Se efectla seguimiento a la ejecucion del plan de accién anual y
se elaboran los reportes de seguimiento, en el marco de la implementacion del SCI
(herramienta CGR}.

De esta manera, en la practica, las entidades aplican de manera complementaria las orientaciones
de la Secretaria de integridad Publica de [a Presidencia del Consejo de Ministros y de la
Contraloria General de la Reptiblica para una gestién de riesgos integral gue permita mejorar la
calidad de los productos que ofrece. Se puede conocer mds sobre |a vinculacion entre |a gestion
de riesgos que afectan la integridad pubiica y la implementacidn del 5Cl, a nivel conceptual, en el
Anexo 2.

5.4. Tipos de riesgos que afectan la integridad publica sobre los cuales
esta Guia desarrolla pautas para su gestion

Se han definido tres tipos de riesgos que afectan la integridad pdblica: riesgo de corrupcion,
riesgo de inconducta funcional y riesgo de practica cuestionable. Sin embargo, esta Gula se aboca
a fa gestion de les dos primeros. Las practicas cuestionables seran abordadas como parte del
tratamiento vinculado a las posibles causas de alguno de los otros dos tipos de riesgo. Tomando
en cuenta que dichas practicas suelen tener su origen en situaciones normalizadas o al deterioro
del cardcter ético de algunos servidores publicos, es importante efectuar un trabajo de
promocion transversal de principios y valores organizacionales.
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6. Etapa 1: ldentificacién de riesgos que afectan la integridad
plblica ‘
La identificacién de riesgos se realiza en dos niveles. El primero estard a cargo de los servidores
con rol técnico; el segundo, a cargo del servidor que ejerce el rol conductor, con la asistencia de
servidores con rol consultivo gque hayan sido convocados,

En esta seccién, se explica cada nivel y los pasos a seguir para completar la Ficha N°1:
Identificacion del riesgo que afecta la integridad ptiblica. Asi, se podra contar con un inventario
de riesgos identificados.

Grafico 4: Resumen de pasos para identificar un riesgo que afecta la integridad publica

JCudlesel © 2En qud tipo de $Qué © 2Qué actores
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© presentael estariavinculado | extemosala una posible
- comportamiento al fesgo? ' entidad estan Inconducta funcional
irregutar? 1 nvotuerados? /0 un acto de
. : corrupclén {delito)?
i 1er. nivel (e identificacién ! E 2dlo, nivel de identificacién —'

Nota: Estos pasos se desarrollan empleando la Ficha N® 1.

6.1. Primer nivel de identificacion

En un primer nivel, los servidores con rol técnico identifican y formulan riesgos sobre los
productos priorizados por |a entidad siguiendo los siguientes pasos.

6.1.1. Determinacion de procesos y responsables para la identificacion
de riesgos

Como se ha visto, los productos requieren la ejecucién de procesos operativos o misionales
(especificos a cada producto) y de procesos de soporte {transversales a varios productos). Por
tanto, en los productos priorizados por la entidad segln los criterios definidos por la CGR en el
marco de la implementacién del SCly en productos priorizados seglin criterios adicionales que |a
entidad haya definido {de ser el caso), la entidad identificara riesgos en:

* Procesos operativos o misionales; y
s Procesos de soporte

Para ello, en adicién a ios procesos operativos o misionales que correspondan a los productos
priorizados, el 6rgano que ejerce la funcion de integridad {rol conductor) propone una relacién
de procesos de soporte criticas en los cuales se identificardn riesgos que afectan la integridad
publica. Entre estos, se recomienda incluir la gestién de recursos humanos, abastecimiento,
inversiones, contabilidad y tesoreria®l,

Y rp caso de que |a entidad tenga procesos certificados con la IS0 37001, se recomienda incorporar dichos procesos.
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Luego, tas unidades organicas responsables o “duefias” de los procesos, de acuerdo con sus
competencias, identificaran los riesgos de la siguiente manera:

+ las unidades organicas de linea se abocardn a la identificacién de riesgos en procesos
operativos o misionales; y

e las unidades orgénicas de apoyo y de asesoramiento se enfocardn en la identificacion de
riesgos en procesos de soporte,

._Cada umdad orgamca designard aun serv;dor que 'desempene el rol tecmco en toda lagestion
~de riesgos que afectanj__a_ lntegrldad_pubhca Se recomiend "'que sea. Ia persona con.mayor. -
é-'_onoum:ento y expenenc;a en el proceso : -

6.1.2. Contextos de riesgo

Es posible identificar circunstancias en ias cuales un servidor pUblico sea més propenso a précticas
que afecten la integridad publica. Por ello, se han identificado contextos de riesgo que involucran
principalmente relaciones de la entidad con actores externos {por ejemplo, en las contrataciones
y en la prestacién directa de servicios al usuario) y relaciones entre actores internos de la entidad
(gestidn de personal y gestidn de dinero entregado a servidores de la entidad).

e Compra de bienes
Referido a la adquisicidn de objetos que requiere una entidad para el desarrolio de sus
actividades y cumplimiento de sus fines.

¢ Contratacion de obras
Referido a la contratacién para la construccidn, reconstruccion, remodelacion,
mejoramiento, demolicién, renovacion, ampliacion o habilitacién de bienes inmuebles, tales
como edificaciones, estructuras, excavaciones, perforaciones, carreteras, puentes, entre
otros.

e Contratacion de servicios
Referido a la contratacion de servicios o consultorfas requeridos por una entidad para el
desarrollo de sus actividades y el cumplimiento de sus funciones y fines.

e Contratacion y gestion de personal
Referido al ingreso, la permanencia o evaluacién de servidores publicos {incluye verificacidn
de la idoneidad, procedimientos administrativos-disciplinarios, entre otros).

e Prestacion directa de servicios a los usuarios
Referido a la entrega de servicios con interaccidn directa entre los usuarios vy el servidor
plblico. Puede referirse a servicios de salud, educacidn, limpieza, serenazgo, entre otros.

e Fiscalizacion, supervision o monitoreo
Referido a las funciones de fiscalizacién para verificar el cumplimiento de condiciones de
operacién en el dmbito laboral, de transporte, ambiental, etc. Asimismo, se incluyen tareas
de supervisidn que realiza una entidad publica sobre una actividad, para comprobar si el
personal cumple con sus obligaciones y establecer acciones correctivas de detectarse algin
incumplimiento.
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i

e Elaboracién o aprobacién de normas
Referido al desarrollo y emisién de leyes, resoluciones, ordenanzas, decretos, directivas, etc.

» Emisién de autorizaciones
Referido a los actos administrativos de una entidad que tiene por finalidad autorizar el
funcionamiento, operacion o realizacion de diversas actividades.

o  Gestion de dinero entregado a servidores de la entidad
Referido al uso y rendicidn de dinero entregado a servidores para el cumplimiento de tareas
o funciones determinadas.

e Pago a proveedores
Referido al proceso de aprobacidn y pago a proveedores de la entidad.

¢ Recaudacion directa de ingresos
Referida a los ingresos directamente recaudados, tributarios {impuestos, contribuciones,
tasas) y no tributarios (por los servicios que prestan a sus usuarios), por parte de la entidad.

e Servicios administrativos
Referido a los productos que genera una entidad para otras entidades publicas (usuarias),
como un medio o soporte para fa optimizacion de su gestion interna o la prestacién eficiente
y de calidad de los bienes y servicios que prestan.

s  Oiro contexto
No previsto en los contextos descritas anteriormente.,

6.1.3. Posibles comportamientos irregulares

Los comportamientos cominmente asociados a practicas que afectan la integridad publica son:

s  Apropiacion o uso indebido de recursos, bienes o informacion del Estado
Cuando el servidor se aduefia o utiliza de manera indebida dinero, recursos {incluyendo el
tiempo asignado a la funcién pudblica), bienes o informacion del Estado.

s Favorecimiento indebido
Cuando el servidor utiliza su cargo para favorecer irregularmente a alguna persona por un
interés particular o interés ajeno al cumplimiento de sus funciones.

e Acceso a ventajas indebidas (incluye soborno).
Cuando el servidor propicia, solicita o acepta alguna ventaja o beneficio indebido (dinero,
regalos, donaciones a titulo personal, bienes, incentivos, cortesias o favores).

s Invocacion de influencias en el Estado
Cuando el servidor utiliza o simula su capacidad de influencia en el sector publico para
obtener un beneficio o una ventaja irregular.

+  Mantener intereses en conflicto
Cuando el servidor mantiene vinculos familiares, comerciales, institucionales o laborales que
podrian afectar el manejo imparcial de los asuntos a su cargo v las relaciones de la entidad
con actores externos.
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o Obstruccion al acceso a la informacion publica
Cuando el servidor se rehtisa a entregar informacion publica solicitada por los conductos
regulares que no sea reservada, confidencial o secreta, de acuerdo con [as normas vigentes.

¢ Abuso de autoridad
Cuando el servidor comete u ordena un acto arbitrario alegando el cumplimiento de sus
funciones.

« Otro comportamiento
No previsto en los comportamientos descritos anteriormente.,

E%_denuncl"a er '_ ! :
g_'corrupcmn_(https //denunmas ser\nmos gob pe/) :

6.1.4. Potenciales agentes de riesgo

La comision de posibles practicas que afectan la integridad puablica podria involucrar el estimulo
de agentes internos y externos a la entidad publica. Por ello, se distinguen agentes de riesgo.

o  Agente primario
Servidor pUblico que forma parte de la unidad organica responsable del proceso sobre el
cual se efectuard la identificacion del riesgo. Cuenta con poder de decisidén o influencia
directa en la posible materializacién del riesgo.

e  Agente(s) secundario(s)
Actores internos de la entidad, que no pertenecen a la unidad organica responsable del
proceso; o0 actores externos a la entidad, incluyendo personas del sector publico, privado o
sociedad civil,

: ¢ ries "e_ublque en un proceso de soport ysel dentifique la -pOSIbEe p : rtlcgpamon
'-::de un actor. deotra umdad orgamca se. recomlenda des;gnarla como’ area usuaria” ’: toda vez
.{que sera p05|bie : dentlflcar eI m|5m0 rlesgo en relacaon con varias areas USuarlas_ L :

La distincién entre agente primario y agente secundario permite relevar el rol de las unidades
organicas responsables de gestionar los riesgos. No significa que la participacién de un agente
primario sea mayor en una posible practica (o viceversa). Por ejemplo, en un riesgo de colusién,
la posible practica implica un acuerdo entre partes.

6.1.5. Formulacidn del riesgo (redaccion)

La formulacidn del riesgo debe enfatizar el posible comportamiento irregular del agente o
agentes pablicos (servidor o tercero vinculado contractualmente a [a entidad publica) en algun
contexto de riesgo especifico.
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En esa linea, el riesgo se redacta de la siguiente manera:

Agente(s) podria{n) [posible comportamiento irregular] en contexto de riesgo

Se debe tomar en cuenta lo siguiente:

» Elriesgo se refiere a una situacion posible que puede o no puede haber ocurrido en |a entidad
en el pasado; por ello, es importante usar un verbo en condicional como “podria”, en la
redaccién del riesgo.

e Tanto el posible comportamiento irregular como el contexto de riesgo deben calzar con las
alternativas presentadas en la Ficha N° 1, de manera que se puedan clasificar. No obstante,
la redaccion del riesgo se debe adecuar para vincular ambos elementos al proceso analizado
{proceso operativo/misional o proceso de soporte) y a la situacion de la entidad.

e Finalmente, la redaccion del riesgo no debe hacer referencia directa o indirecta a una medida
para reducir el riesgo, pues esta se determina en una etapa posterior de andlisis.

A continuacion, veamos algunos ejemplos:

Ejemplo de riesgo de corrupcién:

Los fiscalizadores de la municipalidad podrian [alertar indebidamente] a los propietarios de un
grupo de negocios antes de fa realizacidn de una supervisién inopinada.

Analisis del ejemplo:

'A'géﬁfe_prim_arig'_ R .| Los fiscalizadores de la municipalidad
 Agente(s) ééﬁﬁhd_ério{s) 5] Propietarios de un grupo de negocios
Contextoderiesgo ' . | Fiscalizacién, supervisién o monitoreo

Favorecimiento indebido
Apropiacién o uso indebido de recursos, bienes o informacion del Estado

Comportamiento irregular -

Ejemplo de riesgo de corrupcidn:

Personal del servicio de emergencia de un hospital podria {solicitar un soborno] a fos familiares
de un/a paciente para facilitar su hospitalizacion, [sin considerar el nivel de prioridad segun el
dafio a su salud y su turno de atencién].

Analisis del ejemplo:

‘Agente primario. . U personal del servicio de emergencia
Agente(s) secundariofs) . -~ " | Familiares de un/a paciente
Contextoderiesgo ..o Prestacidn directa de servicios a usuarios

| Favorecimiento indebido
Acceso a ventajas indebidas (soborno)

. Comportamiento irregular -
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Ejemplo de riesgo de inconducta funcional

Personal del servicio de emergencia de un hospital podria ffacifitar la hospitalizacion de pacientes,
sin considerar el nivel de prioridad segtin el dafio a su salud y su turno de atencion].

Analisis del ejemplo:

mario Personal del servicio de emergencia

Pacientes

Agente(s) secundario(s) :

Prestacidon directa de servicios a usuarios

CDmportamientoirreguia .. | Favorecimiento indebido

Eiemplo de riesgo de corrupcidn:

Servidores def drea de logistica y de un drea usuaria podrian [facordar favorecer a un proveedor,
mediante la definicién de Términos de Referencia muy especificos que calcen con el perfil de dicho
postulante] en la contratacién del servicio de transporte y distribucion de materiales educativos.

Analisis del ejemplo:

- servidor del drea de loglstica

Agente primario

i1 Servidor de un drea usuaria

-._(_:o'p'_tgx'tc'i_"d_e_' ' | Contratacién de servicios

Favorecimiento indebido

‘Comportamiento irregular

Ejemplo de riesgo de corrupcion:

Responsable de la caja chica podria [justificar gastos personales de servidores de su unidad
orgdnica, declardndolos gastos de la entidad], en la rendicién de los fondos de la caja chica.

Andlisis del ejemplo:

Agenteprlmarlo | Responsable de fa caja chica

- Servidores de unidad orgénica

Agente(s) secundariols)

htexto_'_t':lfe_'_l_"i_és'gq “| Gestién de dinera entregado a servidores de la entidad

Comportamiento itregular | Apropiacién o uso indebido de recursos, bienes o informacién del Estado

Ejemplo de riesgo de corrupcién:

Responsable de la Unidad Ejecutora de Inversiones de un gobierno regional podria [cofudirse con
el supervisor y el residente de obra para dar conformidad al pago de valorizaciones de una obra
con sobrecostos], durante la ejecucion de la ampliacion de la carretera “Galaxia”,

Andlisis del ejemplo:

e Servidor de |a Unidad Ejecutora de Inversiones de un gobierno regional

5| Supervisor y residente de obra

Contratacion de obras

_Comportamiento irregular .- .| Favorecimiento indebido
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Ejemplo de riesgo de inconducta funcional:

Servidor publico podrfa utilizar el trabajo remoto para [desarrollar labores particulares dentro def
horario laboral],

Andlisis del ejemplo:

Agente primario - Servidor ptblico

‘Agente(s) secundariofs)

'..CQ'Hté).t_tt:) dé:_l‘i_é.séd : .':; . | Contratacién y gestién de pearsonal

. Comportamiento irregular - | Apropiacién o uso indebido de recursos, bienes o informacién del Estado

6.2. Segundo nivel de identificacion

A continuacion, sobre los riesgos determinados en el primer nivel de identificacién, el érgano que
ejerce |a funcidn de integridad verifica la correcta formulacién (redaccion) del riesgo (ver 6.1.5.).
Luego, procede a determinar el tipo de riesgo siguiendo |os siguientes pasos:

e Contrastar el riesgo con las preguntas de validacién (ver 6.2.1.)
¢ |dentificar el tipo de riesgo (ver £.2.2.)

El érgano que ejerce la funcion de integridad (rol conductor) puede convocar a los representantes
de la Secretaria Técnica del Procedimiento Administrativo Disciplinario y/o la Procuradurfa
Pablica o la que haga sus veces (servidores con rol consultivo) para validar la identificacion del
tipo de riesgo.

6.2.1. Preguntas de validacién

Para establecer si se trata de un riesgo de corrupcion o de inconducta funcional, se debe validar
si se cumple(n} algunafs) de las siguientes condiciones.

1. Ejercicio inadecuado de la funcidn asignada al cargo

Existe un comportamiento irregular, por accion u omisién, vinculado a las funciones que
ejerce el funcionario o servidor; es decir, se efectla cuando la persona cumple o no cumple
sus funciones.

2. Abuso del poder puiblico

Existe un comportamiento irregular por el uso abusiva del poder gue emana del cargo o la
condicién de ser funcionario o servidor plblico. La persona puede usar o acordar usar sus
atribuciones o recursos, a los cuales tiene acceso, para acciones no vinculadas al ejercicio de
sus funciones y fines distintos a los previstos.

3. Obtencién de beneficio irregular o ventaja indebida para si o para terceros

Existe un comportamiento irregular motivado por obtener un beneficio indebido {econémico
o no econdmico} o una ventaja (directa o indirecta), para s/ o para terceros. No
necesariamente implica un acuerdo con terceros; la persona puede actuar unilateralmente.
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4. Perjuicio econdmico al Estado

Existe un comportamiento irregular que implica gue el Estado pierde acceso (temporal o
permanente) a recursos y/o existe defraudacion patrimonial, como resultado de las acciones
realizadas.

5. Incumplimiento explicito de norma o disposicion legal

Existe una transgresion de deberes, prohibiciones, normas o disposiciones legales que
pueden acarrear una responsabilidad a nivel administrativo, civil o penal, segln corresponda.
6.2.2. Identificacidn del tipo de riesgo

Para finalizar con la identificacion del tipo de riesgo se verifican las condiciones que se muestran
a continuacién, para cada caso.

Cuadro 2: Condiciones minimas para identificar un riesgo de corrupcién y un riesgo de
inconducta funcional

Riesgo de inconducta

Tipo de riesgo Riesgo de corrupcioén .
P g & P funcional
Ejercicio inadecuado Abuso del poder
uncién ublico L
dela fun P Ejercicio inadecuado de la
.. S . funcidn asignada al cargo
Condiciones Obtencién de beneficia irregular o ventaja & B
minimas indebida para si o para terceros

Incumplimiento explicito de norma o disposicidn legal

Para ambos tipos de riesgo, debe validarse el incumplimiento explicito de una norma o
disposicidn legal. En el caso del riesgo de inconducta funcional, ademas, el ejercicio inadecuado
de la funcion.

En el caso del riesgo de corrupcion, se deben cumplir tres condiciones como minimo, como se
muestra en el cuadro anterior. Ademds, aigunos riesgos de corrupcion implican perjuicio
econdmico al Estado {por ejemplo, el riesgo de peculado}; mientras, otros son posibles en ciertos
contextos, como en las contrataciones publicas (por ejemplo, el riesgo de colusidn y el riesgo de
negociacion incompatible).

Para finalizar, luego de identificar el tipo de riesgo, en cada caso, se indica:

» La posible infraccion administrativa, en el caso del riesgo de inconducta funcional; y

e Elposible delito, en el caso del riesgo de corrupcién,

- Unmismo riesgo. puede cumplir cond:uones de rfesgo de corrupcaon Y. de_ iesgo-deiinconducta
-;ifunuonal $in '_'mbargo al definir st "tratamaento sera. conmderado ' omo riesgo de corrupcion
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6.3. Inventario de riesgos

Concluido el segundo nivel de identificacion, se puede contar con un inventario de riesgos gue es
una lista ordenada de riesgos, por tipo y unidad orgdnica responsable de su gestién, Al respecto,
se puede revisar el Anexo 3.
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7. Etapa 2: Evaluacidon de riesgos que afectan la integridad
publica

La evaluacidn es un proceso que permite analizar y valorar los riesgos, para decidir qué riesgos
recibirdn tratamiento. Para la realizacion de esta etapa, los servidores con rol técnico determinan
las causas del riesgo (estableciendo hasta tres causas en orden de prioridad) y sus efectos
correspondientes (estableciendo una jerarquia en términos de importancia). Asimismo, estiman
su probabilidad e impacto. Para llevarlo a cabo, se emplea la Ficha N® 2: Evaluacién del riesgo que
afecta la integridad publica.

El drgano que ejerce la funcidon de integridad valida ia evaluacidn efectuada por los servidores
con rol tecnico y, de ser el caso, convoca a los servidores con rol consultive que corresponda,
segun sus competencias y experiencia, para contar con elementos de anadlisis que permitan dicha
validacion.

7.1. Analisis del riesgo

Después de identificar el riesgo, es necesario comprenderlo; es decir, identificar las causas que
podrian explicar que se materialice y sus posibles efectos, mas alld de las consecuencias
administrativas, civiles o penales para los agentes involucrados. En esa linea, el analisis
considerara:

» Las causas personales, referidas a los potenciales agentes de riesgo al interior de la
institucién;

s Las causas organizacionales, referidas a la entidad; y

e Los efectos, referidos a sus implicancias en la sociedad y en la entidad.

En esta Guia se proponen un conjunto de posibles causas personales y causas organizacionales,
a partir de la revision de literatura especializada sobre corrupcién y comportamiento no ético®.
Para clasificarlas en uno u otro tipo, se toma en cuenta cdmo la persona percibe y procesa la
causa para tomar su decision; por ejemplo, si se trata de una caracteristica o presién interna o se
trata de una presion externa {practicas normalizadas, presién de pares).

Se debe notar que, cuando las entidades analicen las causas de los riesgos identificados, deben
también ordenarlas segln su importancia, con la finalidad de enfocar el tratamiento {que permita
reducir los riesgos) en unas pocas gue puedan incidir mas en la materializacion del riesgo.

7.1.1. Analisis de causas personales

El comportamiento individual es un aspecto clave del enfoque de integridad y, por tanto, de la
gestion de riesgos que afectan la integridad publica, al reflejar cdmo el servidor percibe eventos
externos, procesa informacién y toma decisiones en el ejercicio de la funcion publica.

12 £ esa revisitn, se han considerado enfoques racionales vinculados al analisis costo-beneficio (Becker, 1968), |a teorfa principal-
agente (Klitgaard, 2015), el tridnguic del fraude (Cressey, 1973; Abdullahi & Mansor, 2015}, asl como enfogues que se alejan del
supuesto racional para explicar el comportamiento (Ariely, 2008}, resaltando factores individuales y sociales (Bazerman, Loewenstein
& Moore, 2002; Dupuy & Neset, 2020; Kébis, iragorri-Carter & Starke, 2018).
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£n ese sentido, deben determinarse las situaciones que podrian llevar a una persona a efectuar
o participar en una practica que afecta la integridad publica. Dicho andlisis se efectia tomando
en consideracion las causas que se presentan en ei siguiente cuadro.

Cuadro 3: Posibles causas personales

Relacién o vinculacién del servidor con una persona o grupo de personas que podria {levario

Predisposicién a actuar sin imparcialidad en los asuntos a su cargo o favorecer determinados intereses
por relacién particulares. Par ello, el servidor pedria tender a favorecer a familiares, socios, colegas,
personal amistades o grupo de personas conocidas, incluso sin una solicitud expresa, para asentar su

vincuio o relacion.

Deterioro gradual de los estdndares de integridad personal del servidor que o podria
Falta o deterioro | predisponer a pasar por alto cualguier freno o restriccion gue le impida la comision de una
de cardcter ético | préctica contraria a la ética, especialmente en contextos organizacionales con una cultura
de integridad deteriorada, poco afianzada o en proceso de fortajecimiento,

Situacién que podria levar a un servidor, consciente de las consecuencias existentes frente
a una trasgresidn, a incumplir deliberadamente un deber o no observar una prohibicidn
porque percibe que su actuacién podria no ser detectada o tendria baja probabilidad de
serlo. En ese sentido, percibe que el eventual costo de su accién (posible sancién) serd
menor gue el potenciat beneficio.

Percepcion de
impunidad

Situacién que podrfa lievar al servidor a una transgresion por desconocimiento de sus
Desconocimiento | deberes, obligaciones y/o de las consecuencias derivadas de su incumplimiento al
interpretar que una decision podria ser aceptable, en un determinado contexto.

Ademas, otra causa personal podrfa estar asociada a una “situacién personal apremiante”. En
dicho caso, el servidor podria cometer una transgresién porque interpreta que no tiene otra
salida, ante la necesidad de resolver un asunto personal urgente {p.ej. el vencimiento de una
deuda inmanejable, un asunto de salud de urgente atencidn, etc.). No ohstante, no se incluye en
el cuadro porque su tratamiento estaria vinculado a estrategias que busguen incrementar
consciencia sobre las consecuencias de practicas contrarias en la ética, como se vera en el
capitulo siguiente.

7.1.2. Analisis de causas organizacionales

Incorporar un enfoque de integridad en la entidad supone también evaluar y fortalecer las
medidas para evitar |a ocurrencia de practicas contrarias a la ética o corruptas. En ese marco, las
causas organizacionales se refieren a la situacion de la entidad y su funcionamiento, tomando en
cuenta la estrategia institucional y la estructura definida, asi como las practicas informales que [a
sostienen (ver Anexo 1, Comprensidn de |z entidad y de su contexto).

En ese sentido, deben determinarse las situaciones que podrian propiciar la ocurrencia de
practicas que afectan la integridad publica, en la organizacion, Dicho analisis se efectua
tomando en consideracion las causas gue se presentan en el cuadro siguiente,
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Cuadro 4: Posibles causas organizacionales

Descripcidn

Situacién derivada de la presién de un superior jerarquico o de pares sobre el servidor para
alcanzar un fin determinado {por interés particular o institucional}, lo que podria considerar
o ne posibles consecuencias, afectando la observancia de valores, principios y normas.

Presidn jerdrquica
o de pares

Situacidn derivada de procesos mal disefiados, regulacion deficiente o insuficiente; o
ambigiledad en las Instrucciones o existencia de indicaciones contrapuestas que podrla
lievar al servidor a una préctica contraria a la integridad piblica,

Procesos
ineficientes

Alta Situacién derivada del poder otorgado al servidor pablico para tomar ciertas decisiones sin
discrecionalidad | que sea requerido a solicitar autorizacién o a informar sobre sus decisiones y a justificarlas.

Préctica Situacién derivada de los usos y costumbres de la organizacién o su entorno (en relacidn
normalizada con sus plblicos de interés) que podrian dar paso a practicas antiéticas o corruptas.

Algunos riesgos podrian materializarse de manera intencional; por ejemplo, si el servidor ptblico
aprovecha la falta de supervision para incumplir sus funciones. Sin embargo, también podrian
ocurrir por razones ajenas a la voluntad del servidor; por ejemplo, podria ejercer sus funciones
de manera inadecuada porque desconoce alguna norma o disposicion.

etenoro e caracter etnco y a ia emstenc:ia'de prac' cas n’ "'rmall ada

7.1.3. Analisis de los efectos

Los efectos de la corrupcidn y otras practicas contrarias a la ética deberan analizarse sobre la
sociedad y sobre la confianza de la poblacion en la entidad, de manera que no se afecte su
legitimidad. Dicho andlisis debe efectuarse tomando en consideracion las consecuencias que se
presentan en el Cuadro 5.

Cuadro 5: Posibles efectos

Efecto Descripcion

Se afecta {restringe ¢ impide} el acceso a derechos ({fundamentales, sociales,
econdmicos o politicos) de jos publicos de interés {ciudadania, trabajadores de la
entidad, usuarios o administrados, representantes del ambito privado, entidades
publicas clave, entre otros).

Afectacién de derechos

Se afecta el acceso o la continuidad de los servicios gue se prestan a los usuarios

Afectacion de servicios o poblacién atendida por la entidad.

Pérdida o desvio de bienes o | Los bienes y/o recursos [del tesoro, los contribuyentes u otra fuente) se pierden o
recursos de la entidad emplean para un Uso no permitido.

El requerimiento o aceptacion de un beneficio indebido por parte de los
funcionarios o servidores afecta el patrimonio o recursos de los usuarios o
administrados.

Afectacién del patrimonio o
recursos de los usuarios

Afectacién a ia continuidad La continuidad de la gestién de la entidad podria interrumpirse o finalizar antes de
de la actual gestidn (titular) | lo previsto debido a la gravedad del hecho.
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7.2. Valoracion del riesgo

Los servidores con rol técnico efectdian la valoracion de los riesgos de sus respectivos procesos.
La valoracién del riesgo se efecta de modo cualitativo, apoyandose en el uso de una férmula
gue toma en cuenta la probabilidad de ocurrencia y el impacto del riesgo, como se muestra en el
siguiente grafico.

Grafico 5: Férmula para valorar el riesgo

Valor del -

riesgo

La probabilidad y el impacto representan magnitudes que permiten valorar el riesgo y definir su
nivel (bajo, medio, alto o muy alto). Para ello, se parte del andlisis efectuado de las causas y sus
posibles efectos.

En ese sentido, la probabilidad de ocurrencia del riesgo esta vinculada a las causas que podrian
explicar la ocurrencia del riesgo; entonces, nos sefiala cudn posible es que alguna causa o algunas
causas ocurrany originen el riesgo. De otro lado, el impacto del riesgo nos indica cudn fuerte serfa
el efecto o los efectos del riesgo, en caso de que se materialicen.

7.2.1. Probabilidad del riesgo

Para estimar |a probabilidad del riesgo podra tomarse en cuenta la frecuencia con la cual el riesgo
se ha materializado en el pasado en la entidad. Sin embargo, dado que las practicas que afectan
la integridad publica suelen efectuarse con la intencién de no ser advertidas, los datos histéricos
podrian ser insuficientes,

En ese sentido, serd necesario analizar las posibles causas personales y organizacionales que
podrian propiciar o no la ocurrencia del riesgo®?, considerando la situacién de la entidad y su
entorno {ver Anexo 1), para estimar la probabilidad.

En el cuadro siguiente, se muestran los criterios para definir la probabilidad de un riesgo,
considerando su posible ocurrencia.

Cuadro 6: Escala de la probabilidad del riesgo

Categoria Valor Posible ocurrencia
Baja 4 Ef riesgo podria ocurrir excepcionalmente
Media 6 Ef riesgo podrfa ocurrir ocasionalmente
Alta 8 El riesgo podria ocurrir frecuentemente
Muy alta 10 Se espera que el riesgo ocurra casi siempre

13 £} diagndstico efectuado en la etapa de “Preparacion para la gestion de riesgos” permite identificar algunas debilidades internas o
amenazas externas que podrian propiciar el surgimiento de un riesgo.
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Probabilidad de ocurrencia del riesgo en el contexto de la lucha contra la corrupcion

De encontrarse en un contexto de percepcion de corrupcidn elevada en el pais*, se debe
asumir una posicién conservadora frente a la probabilidad del riesgo. En esta linea, la entidad
aplica la siguiente regla de decision:

* FEl riesgo de inconducta funcional tendrd como minimo una probabilidad de ocurrencia
media (pudiendo alcanzar una probabilidad alta o muy alta).

o El riesgo de corrupcién tendrd como minimo una probabilidad de ocurrencia alta
(pudiendo alcanzar una probabilidad muy alta}.

Probabilidad de ocurrencia del riesgo en contextos especiales

Debe sefialarse que la probabilidad de ocurrencia podrfa aumentar en contextos especiales como
un proceso electoral o situaciones de desastre o de emergencia, entre otras de caracter
excepcional. Por ejemplo, en periodo de elecciones, algunos servidores podrian verse
predispuestos a realizar o propiciar actos de proselitismo politico usando recursos publicos, si
advierten falta de supervision o reciben presién jerarquica o de pares. En situaciones de desastre
o de emergencia, podrian darse situaciones personales apremiantes sumadas a procesos
ineficientes en la provision de bienes y servicios que propicien practicas antiéticas.

7.2.2. Impacto del riesgo

Para estimar el impacto del riesgo se considera una escala con tres niveles {medio, alto y muy
alto), tomando en cuenta el anélisis de los posibles efectos del riesgo, como se muestra en el
siguiente cuadro.

Cuadro 7: Escala del impacto del riesgo

Categoria © Valor Condicién Efectos
o . . 1. Afectacion de derechos de los
Media 6 La materializacion del riesgo podria publicos de interés.
suponer une de los cuatro efectos 7. Afectacion de servicios.
3. Pérdida o desvio de recursos y
Alta 2 La materlalizacién del riesgo podria blenes de la entidad.
suponer de dos a cuatro efectos 4, Afectacion del patrimonio o
: recursos de los usuarios.
Muy alta 10 La materializacion del riesgo podria 5. Posible interrupcion de la actual
¥ suponer de dos a miés efectos, incluyendo: gestién de la entidad.

14 para llegar a esta conclusidn se toma en cuenta “el porcentaje de personas encuestadas gue considera a la corrupcion dentro de
tos principales problemas del pals” en el Mddulo “Gobernabilidad, Democracia y Confianza en las instituciones” de la Encuesta
Nacional de Hogares {ENAHO) del Instituto Nacional de Estadistica e informdtica. {INE1), cuya medicién se realiza cada 6 meses.
Cuando, en la Gitima medicion disponible, dicho porcentaje sea igual o superior af 40%, deberd aplicarse [a regla sefialada.

POM | Secrelaria de integridad Pablca 36




Gufa para b Gastion de Rieagos que sfectan [ intepiidad POblica

Como se puede advertir en el cuadro anterior, no se contempla dentro de |a escala la posibilidad
de un impacto de nivel bajo, en tanto se presupone que la materializacion de un riesgo que afecta
la integridad publica socava de modo indefectible |a cultura organizacional, afecta el uso de los
recursos y la confianza de la ciudadania y otros plblicos de interés.

f‘-.lmportante' Cuando se defma como pOSIbIe efecto del rlesgo Ea mterrupaon de la actual'
-__gestuon de’ Ia ent;dad eI responsabie deI organo que ejerce fa: func:|on de mtegrldad podra.’_'
3"convocar, _entre los serwdores con rol consultlvo a un representante de Ia oﬁcm"f_.de_
' _._comunlcamones o Ia que haga sus veces para contar con eiementos de anahsus adlCtonales "
: "segun sy expenenua para valldar dlcha pos;bzlldad S - ' o

7.2.3 Estimacién del valor del riesgo

Para estimar el valor de un riesgo que afecta la integridad pdblica, se multiplica el resultado de
la valoracién de la probabilidad con el resultado la valoracién del impacto.

En un contexto de percepcién de corrupcion elevada en el pais, como se muestra en el siguiente
cuadro, los riesgos que afectan la integridad plblica estardn solo en la categoria de “riesgo

medio”, “riesgo alto” o “riesgo muy alto”.
Cuadro 8: Niveles posibles del riesgo que afecta la integridad pablica
Nivel - Riesga Medi._c.!'_
Valores posibles |36
- Importante‘ '

'AI termlno de este proceso Ios serwdores con rol tecmco comunlcan Ia'valoracmn"ﬁde Ia
.._:probaballdad e |mpact0 de sus respectivos rsesgos al organo encargado de la func:on de‘_
lntegridad quren convoca a los: servuclores con rol consuitlvo para contar con e[ementos de-z
_ 'anaI|S|s que permztan valldar Ia. evaluamon de Ios nesgos que afectan Ia 'ntegrtdad pubilca_
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Ejemplo de riesgo de corrupcién:

Personal del servicio de emergencia de un hospital podria solicitar un soborno a los famifiares de
un/a paciente para facilitar su hospitalizacion, sin considerar el nivef de prioridad segun el dafio
en su salud y su turno de atencion.

Unidad organica responsable: Servicio o Departamento de Emergencia

‘Principales causas ‘Probabilidad de ocurrencia
1. Percepcion de tmpunsdad
2. Procesos ineficientes Alta

3. Falta o deterioro de caracter ético

Principales efectos -

1. Afectacidn de derechos
2. Afectacion de recursos de los usuarios Alto
3, Afectacion de servicios

En este ejemplo, el riesgo tiene un nivel alto (valor: 64}. Para mayor detalle, puede revisarse el Anexo 5A.
Ejemplo de riesgo de inconducta funcionat:

Personal del servicio de emergencia de un hospital podria facilitar la hospitalizacion de pacientes,
sin considerar el nivel de prioridad segtin el dafio a su salud y su turno de atencion.

Unidad organica responsable: Servicio o Departamento de Emergencia

Principalescausas - . o .o ool | Probabilidad de ocurrencia
1. Predisposicién por re!ac;on personaf
2. Falta o deterioro de carécter ético Media

3. Alta discrecionalidad

Principales efectos Cimpactor oo

1. Afectacion de derechos

2. Afectacion de servicios Alto

En este ejernplo, el riesgo tiene un nivel alto (valor; 48) Para mayor detalle, puede revisarse el Anexo 5B,

Ejemplo de riesgo de corrupcion:

Responsable de la caja chica podria justificar gastos personales de servidores de su unidad
orgdnica, declardndolos gastos de la entidad, en la rendicidn de los fondos de la caja chica.

Unidad orgénica responsable: Oficina de Finanzas

Principalescausas o il ‘Probabilidad de ocurrencia
1. Presién jerdrguica o de pares

2. Percepcidn de impunidad Alta

3. Alta discrecionalidad
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Principales efectos -~ .~ - . 1 [T impacto

1. Pérdida o desvio de recursos de la entidad Medio

En este ejemplo, el riesgo tiene un nivel aito (valor: 64). Para mayor detalle, se puede revisar el Anexo 5C.

Ejemplo de riesgo de inconducta funcional:

Servidor publico podria utilizar el trabajo remoto para desarrollar labores particulares dentro del
horario laboral.

Unidad organica respensable: Oficina de Recursos Humanos

Principales causas - -l T - Probabilidad de ocurrencia -
1. Percepcidn de impunidad
2. Procesos ineficientes Alta

3. Practicas normalizadas

Principhles_efeét'os_'-'-- R o Impacto .

s Pérdida o desvio de recursos de la entidad Medio

En este ejemplo, el riesgo tiene un nivel alto (valor: 48). Para mayor detalle, puede revisarse el Anexo 5D,

7.3. Mapa de riesgos

El Mapa de riesgos es una herramienta que permite visualizar la valoracién de los riesgos
identificados, seglin su probabilidad de ocurrencia y su impacto, como se muestra en el cuadro.
Al respecto, se puede revisar el Anexo 4.

Cuadro 9: Mapa de riesgos, con area restringida para riesgos que afectan la integridad publica

impacto
Muy alto

Muy alta
Alta

Media

=]
@
=2
=8
@
]
2
o

P

Como se ha explicado, los riesgos que afectan la integridad publica no tienen impacto bajo.
Ademas, en contextos de alta percepcién de corrupcién en el pais, tomando en cuenta la regla
de decision presentada, estos riesgos tampoco tienen probabilidad baja.

Por tanto, todos los riesgos de corrupcién tendran un nivel alto o muy alto, En contraste,
algunos riesgos de inconducta funcional podrian tener un nivel medio.
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7.4, Decisidn para el tratamiento

Finalizado el proceso anterior, corresponde comparar el valor de cada riesgo con el limite definido
por el nivel de tolerancia al riesgo de |a entidad. La Contraloria General de la Repiblica ha
clasificado a las entidades plblicas en tres grupos (Ver Anexo 8). En funcidén de ello, las entidades
definen si efectuardn el tratamiento al riesgo; es decir, si buscaran prevenir o mitigar los riesgos,
considerando el nivel de tolerancia al riesgo asignado al grupo al que pertenecen.

Asi, las entidades del grupo 1 {mas exigente) deben efectuar el tratamiento de los riesgos de nivel
medio, alto o muy alto, es decir, todos los riesgos que afecten la integridad publica. Por su parte,
las entidades de los grupos 2 v 3 {menos exigente) deben efectuar tratamiento para los riesgos
de nivel alto o muy alto.

Finalmente, se recomienda que los riesgos ubicados dentro de los niveles de tolerancia de la
entidad sean monitoreados, porque las condiciones para su eventual ocurrencia podrian variar,

Por tanto, en el caso de tadas las entidades {grupos 1, 2 y 3), en contextos de alta percepcion de
corrupcion en el pais, todos los riesgos de corrupcidn deben recibir tratamiento.

7.5. Sobre los riesgos inherentes y residuales

Después de efectuado el tratamiento, el nivel del riesgo deberfa reducirse. De este modo, el
riesgo inicial o riesgo inherente, se convierte en un riesgo residuat de un nivel mas bajo.

En relacién con los elementos que determinan el nivel det riesgo —probabilidad e impacto— el
tratamiento de los riesgos de corrupcion puede llevar a disminuir la probabilidad de ocurrencia
del riesgo; sin embargo, no es posible eliminarla.

Dado los efectos de la corrupcién (afectacidn de recursos, afectacion de derechos, etc.}, no serd
posible reducir sustancialmente o desaparecer su impacto. Por ello, es imprescindible definir el
tratamiento para mejorar la capacidad de respuesta de la entidad, en caso de materializarse el
riesgo, para enfrentar esa situacion de la mejor manera,
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8. Etapa 3: Tratamiento de riesgos que afectan la integridad
publica

En esta etapa se determinan las medidas para prevenir y mitigar los riesgos identificados y se
elabora el plan de accién que las contienen. La implementacién de dicho plan corresponde a las
unidades organicas responsables de los procesos donde se identificaron los riesgos.

Los servidores con rol técnico proponen las medidas de prevencién y de mitigacién
correspondientes a sus respectivos procesos, comunicando la propuesta al responsable del
érgano que ejerce la funcidn de integridad.

El responsable del érgano que ejerce la funcidn de integridad valida la pertinencia y factibilidad
de las medidas de prevencidn y de mitigacion propuestas por fos servidores con rol técnico vy, de
ser el caso, convoca a los servidores con rol consultivo que corresponda, segin sus competencias
y experiencia, para contar con elementos de andlisis que permitan dicha evaluacion.

8.1. Orientacion del tratamiento

En funcion de las causas vy los efectos identificados en la etapa anterior, los servidores con rol
técnico proponen:

* Medidas de prevencion, orientadas a evitar las causas del riesgo identificadas; y/o

* Medidas de mitigacidn, orientadas a mejorar la capacidad de respuesta de la entidad, en
caso de materializarse el riesgo.

Las medidas de prevencion buscan reducir la probabilidad de ocurrencia del riesgo; mientras las
medidas de mitigacién buscan reducir el impacto.

Comao se aprecia en el siguiente grafico, en funcién de cada riesgo evaluado, |a entidad puede
definir medidas de prevencién y medidas de mitigacién (escenario N° 1); solo medidas de
prevencidn (escenario N° 2); o solo medidas de mitigacién {escenario N° 3), cuando no puede
evitar alguna causa.

Grafico 6: Posibles casos al definir las medidas de mitigacién

Escenario N° 1

Escenario N°2

Escenario N°3
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8.2, Estrategias de tratamiento

Si bien a cada riesgo le corresponderd la implementacién de medidas especificas de prevencion
y/o de mitigacién, es posible considerar estrategias como base para la determinacion de dichas
medidas.

Una estrategia representa una medida o conjunto de medidas que se orienta a prevenir o a
mitigar diversos riesgos que afectan la integridad publica. Por tanto, podrd estar asociada a la
implementacion de las politicas y disposiciones de integridad establecidas en la entidad como
parte del Modelo de Integridad (p.ej. gestion de conflicto de intereses).

8.2.1 Estrategias de prevencion

Las estrategias de prevencidn se orientan a evitar la ocurrencia de causas personales y causas
organizacionales. En esa linea, se plantean tres tipos de estrategias para:

¢ Incrementar consciencia sobre las consecuencias de las practicas contrarias a fa ética
(incluyendo actividades de difusién y capacitacion);

+ Optimizar el disefio organizacional (incluyendo medidas de caracter regulatorio y ajustes
en los procesos); o

e Producir ajustes de comportamiento (incluyendo intervenciones de bajo costo, pautas
éticas, entre otros}?®,

La entidad determina gqué estrategia emplear, pudiendo considerar una combinacién de
estrategias, con diferentes énfasis y matices.

8.2.2. Estrategias de mitigacién

Estas estrategias estan orientadas a reducir el impacto del riesgo, a través de medidas de
contencidn y respuesta, en caso se materialice. En este sentido, al determinar el tratamiento del
riesgo, se podran definir —de manera anticipada— estrategias para:

e Activar respuesta inmediata, a través de la aplicacién de protocolos de actuacion y gestion
de crisis en casos de alta y muy alta gravedad;

¢ Contener posibles efectos de mediano y largo plazo, a través del desarrollo de planes de
contingencia y procesos de mejora continua; o

¢ Demostrar acciones de debida diligencia, a través de generacién de evidencia sobre la
implementacién de medidas de prevencién.

Estas estrategias podrian variar seglin su nivel de complejidad y, de ser el caso, aplicarse
conjuntamente.

15 {as intervenciones de bajo costo se refieren a estimulos o “pequefios empujones” para que las personas cambien su
comportamiento y asi reduzcan la predisposicién Individual de actuar de forma contraria a la ética {p.ej. ubicar espejos en puntos de
atencidn, enviar recordatorios, etc.). Con respecto a estrategias conductuales de prevencidn, se puede revisar Ayal et af, {2015) y
OECD (2018).
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8.3. Definicion de las medidas de prevencidn y de mitigacion

Para determinar el tratamiento del riesgo, se podran seleccionar medidas enmarcadas en alguna
o algunas de las estrategias mencionadas en {a seccién 8.2. En esa linea, las medidas de
prevencién y las medidas de mitigacion son concretas y estan orientadas a una finalidad clara:
evitar una causa, para prevenir la ocurrencia del riesgo, 0 mejorar la capacidad de respuesta de
la entidad, en caso de que este se materialice.

8.3.1. Medidas de prevencion

Tomando en consideracion las estrategias sefialadas, es posible sugerir algunas medidas de
prevencion agrupadas segin estrategia y causa (personal u organizacional), tal como se presenta
en los cuadros 10y 11.

Cuadro 10: Medidas de prevencién vinculadas a estrategias, segin causas personales

Causas : Estrategias ] Medidas de prevencion sugeridas
¢ Desarrollar espacios de sensibilizacién e informacién sobre las posibies
incrementar transgresiones a !as normas y fas sancmr!e's derivadas sobre la r'n:':\terla. )
consciencia * implementar sesiones grupales de andlisis sobre problemas éticos mas
cobre fas comunes, en relacidn con los principios de la funcidn pdblica y los valores

Predisposicion por
relacién personal

consecuencias

institucionales.
Generar espacios de capacitacién sobre identificacidn y gestién de
posibles conflictos de intereses.

Optimizar el
disefio
organizacional

Desarrollar mecanismos de debida diligencia para detectar potenciales
conflictos de intereses.

Empiear mecanismos de transparencia para facilitar el control social sobre
las visitas que reciben los servidores en las entidades piblicas.

Establecer politicas de rotacidn de personal y de impedimentos para el
acceso a regalos o ventajas indebidas.

Producir ajustes
de
comportamient
o

Proporcionar herramientas de autoidentificacion de conflictos de
intereses a {os servidores y funcionarios con y sin capacidad de decision.
Desarroffar pautas éticas para relacionamiento con personas con vinculos
y afines.

Percepcidn de
impunidad

Optimizar el
disefio
organizacional

Proporcionar mecanismo eficaz de denuncia a los servidores y ciudadanos.
Otergar medidas de proteccidn efectiva al denunciante.

tmplementar ¢ldusulas anticorrupcion y cldusulas de cumplimiento para
locadores de servicios {conforme a la Ley N°31564 y su Reglamento).

Producir ajustes
de
comportamient
0

Generar mecanismos sencillos de control de pares.

Implementar evaluaciones de satisfaccién de usuarios {mecanismao activo
de recojo de informacion).

Implementar mecanismos regutados de control de calidad del servicio con
participacidn de usuarios {p.ej. usuario ccuito, etc.).

Agregar “visibilidad” a la interaccidn con usuarios o proveedores mediante
el manejo de espacios fisicos (espejos, circuito cerrado de camaras, salas
transparentes, etc.).

Falta o deterioro
de cardcter ético

Incrementar
consciencia
sobre las
canseclencias

Desarrollar espacios de sensibilizacion e informacién sobre las posibies
transgresiones a fas normas y las sanciones derivadas sobre |a materia.
implementar sesiones grupales de analisis sobre problemas é&ticos mdas
comunes, en relacién con los principios de la funcidn pdbiica y los valores
institucionales.

Optimizar el
disefio
organizacional

Implementar pruebas psicologicas en los principales procesos de seleccién
de personal.

Producir ajustes
en el
comportamient
o

Generar mecanismos sencillos de control de pares,

Desconocimiento

Incrementar
consciencia
sobre las
consecuencias

Desarroliar espacios de sensibilizacién e informacién sobre las posibles
transgresiones a las normas y las sanciones derivadas sobre la materia
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Cuadro 11. Medidas de prevencién vinculadas a estrategias, segtin causas organizacionales

Causas

Alta
discrecionalidad

Estrategias

Incrementar
consciencia sobre las
consecuencias

Medidas de prevencién sugeridas

Desarroltar espacios de sensibilizacion e informacion sobre las
posibles transgresiones a las normas y las sanciones derivadas sobre
la materia.

Implementar sesiones grupales de andlisis sobre problemas éticos
més comunes, en refacién con los principios de la funcién pablica y
los valores institucionales.

Optimizar el disefio
organizacional

Establecer mecanismos de rendicién de cuentas y transparencia
activa para facilitar ef control social.

Cumplimiento estricto del procedimiento para fa atencién de
salicitudes de acceso a la informacién publica.

Realizar fos ajustes normativos para reducir a la  alta
discrecionalidad.

Producir ajustes en
el compartamiento

Implementar mecanismos de doble verificacidn entre servidores {(no
vinculante).
Implementar recordatorios y/o pautas éticas.

Mapear procesos y determinar puntos criticos.

Desarrollar regulacién interna complementaria para clarificar el
proceso de toma de decisiones,

Definir flujos de informacién formales entre unidades orgdnicas.
implementar mecanismo de orientacién a los servidores, a través o

comportamiento

Procesos Optimizar el disefio con participacion del drgano que ejerce la funcion de integridad.
ineficientes organizacional Implementar sistemas de informacién con reporte activo
{efectuados por el servidor) con el uso de Tecnologias de
Informacién y Comunicacién (TIC) con acceso a perfites y controles
espeacificos.
Implementar mecanismos de seguimiento con participacién de Ja
poblacién, administrados y usuarios.
Desarrollar espacios de sensihbilizacién e informacion sobre las
Incrementar posibles .transgresmnes a las normas y las sanciones derivadas sobre
. ) la materia.
consciencia sobre las . s .
. Implementar sesiones grupales de andlisis sobre problemas éticos
Practica consecuencias mis comunes, en relacién con los principios de fa funcion pablica y
normalizada los valores institucionates.
Producir ajustes de Implementar pruebas de integridad.
comportamiento implementar recordatorics y/o pautas éticas.
Optimizar el disefio L .
o Implementar un proceso de gestién del cambio.
organizacional
Desarrollar espacios de sensibilizacion e informacién sobre las
Incrementar pos:bles_transgresmnes a las normas y las sanciones derivadas sobre
o la materia.
consciencia sobre las . - -
. . Imptementar sesiones grupales de anélisis sobre problemas éticos
_ ,Pre.smn consecuencias més comunes, en relacién con los principios de [a funcién piblica y
Jerdrquica o de los valores institucionales.
pares Producir ajustes de

Generar mecanismos sencillos de control de pares.

Optimizar el disefic
organizacional

Realizar evaluaciones periddicas de clima laboral.

‘complementaria

PCM | Secretaria de Integridad Pablica
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8.3.2. Medidas de mitigacién

En adicién a ello, tomando en consideracion las estrategias sefialadas, es posible sugerir algunas
medidas de mitigacién agrupadas segln estrategia y efecto, tal como se presenta a continuacion,
en el cuadro siguiente.

Cuadro 12: Medidas de mitigacién vinculadas a estrategias, segiin efectos

Efectos

Estrategia

Medida de mitigacién sugerida

Pérdida o desvio de
bienes o recursos de fa
entidad

Contener posibles efectos
de mediano vy largo plazo

Establecer un protocolo para contrastar inforrnacion
sobre la gestion de bienes y recursos publicos
asignados.

Activar respuesta inmediata

Establecer protocolo para derivacidon oportuna de
casos a la Secretarfa Técnica del Procedimiento
Administrativo Disciptinario y, de corresponder, a las
autoridades a través de la Procuraduria, o quien haga
las veces, y al drgano de control institucionat,
Establecer protocolo a nivel comunicacional para la
gestidn de crisis.

Afectacion del
patrimonio o recursos
de los usuarios

Activar respuesta inmediata

Estabiecer protocolo para derivacidn oportuna de
casos a la Secretarfa Técnica del Procedimiento
Administrativo Disciplinario y, de corresponder, a las
autoridades a través de la Procuraduria, o quien haga
las veces, y al drgano de control institucional,
Establecer protocolo a nivel comunicacionai para la
gestién de crisis.

Afectacién de derechos
0 servicios

Contener posibles efectos
de mediano y largo plazo

Evaluar desempefio de personal sobre reas criticas.
Implementar acciones de mejora continua.

Activar respuesta inmediata

Establecer protocolo a nivel comunicacional para la
gestion de crisis.

Afectacién de la
confianza de los
publicos de intarés

Activar respuesta inmediata

Establecer protocelo a nivel cormunicacional para la
gestion de crisis.

Demostrar acciones de
debida diligencia

Mantener certificaciones 150 {riesgos, antiscborna).
Mantener en vigencia uso de herramientas de
prevencion  en  materia de  contratacion,
transparencia, denuncia, gestion de intereses, etc.
Incrementar el nivel madurez de la implementacidn
de los componentes de! Modelo de Integridad.

Incrementar ef nivel de madurez del Sistema de

Control Interno.

* Desarroffar un sistema activo de gestidn de riesgos.
Asumir responsabilidad funcional v politica.

* Establecer protocolo a nivel comunicacional para la

gestion de crisis.

Continutdad de |a actual Contener posibles efectos
gestion de mediano y largo plazo

8.3.3. Sobre la seleccién de las medidas de prevencion y las medidas de
mitigacidn
Al seleccionar una determinada medida de prevencién o de mitigacidn, se debe tomar en cuenta:

e Que sea factible de acuerdo con los recursos y/o la tecnologia existente, asi como las
competencias de la entidad®6; y
e Que su costo (en términos de recursos) no exceda el beneficio de aplicarla.

En ese sentido, si bien se identifican hasta tres causas principales y una relacién de efectos
posibles de un riesgo, en la etapa de evaluacion, no necesariamente se deberd adoptar una
medida de prevencion por cada causa o una medida de mitigacién por cada efecto.

16 CGR (2022) recomienda que se analice 1a factibilidad organizacional (voluntad politica, capacidad en relacidn con conocimientos v
tecnologia), factibilidad financiera y factibilidad normativa.
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Las medidas seleccionadas se registran en la Ficha N° 3: Tratamiento del riesgo que afecta la
integridad publica.

A continuacion, veamos algunos ejemplos.

Ejemplo en riesgo de corrupcién;

Personal del servicio de emergencia de un hospital podria solicitar un soborno a los familiares de
un/a paciente para facilitar su hospitalizacion, sin considerar el nivel de prioridad segtin ef dafio
en su salud y su turno de atencidn.

Medidas de prevencién orientadas a evitar las causas

Causa

Percepcion de

Estrategia
Optimizar el disefio

Medida de prevencién
Asegurar el acceso y atencidn eficaz de las
denuncias formuladas contra servidores.

organizacional

Finalidad -

impunidad s T T El servidor percibe que existe mayor probabilida
P Finalidad - P q ) vor p flidad
S SRR de que su comportamiento sea detectado.
- _— Supervisar la adecuada implementacion de un
Optimizar el disefio s b s
o programa de gestion de colas para hospitalizacion
organizacional ;
Procesos de emergencia.
ineficientes La entidad maneja adecuadamente las colas para

el acceso al servicio de atencion de emergencia
para hospitalizacién.

Falta o deterioro

Producir ajustes en el
compartamiento

Generar mecanismos sencillos de control de
pares.

de caracter ético

Finalidad

El servidor se da cuenta de que su actuacion serd
abservada por otros colegas.

Medidas de mitigacién orientadas a fortalecer la capacidad de respuesta de la entidad, de
ocurrir el riesgo

Posible efecto Estrategia Medida de mitigacion
. Evaluar el desempefic del personal en 4reas
Contener posibles efectos de criticas como emgr encia pefectuar ruebas
Afectacion de medianc v largo plazo ol 8 Y P
derechos o psicologicas.
servicios I Contener |a afectacidn del servicio a los pacientes
Finalidad ) . . -
de emergencia y la inequidad en fa atencion.
Activar respuesta inmediata Establecer protocolo a nivel comunicacional para
Afectacion de P recoger informacién de casos similares
recursos de los
usuarios Finatidad Demastrar que la entidad rechaza los cobros
indebidos para acceder al servicio.
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Ejemplo en riesgo de inconducta funcional:

Personal del servicio de emergencia de un hospital podria facilitar la hospitalizacion de pacientes,
sin considerar ef nivel de prioridad segtin el dafio a su salud y su turno de atencidn.

Medidas de prevencidn orientadas a evitar las causas

Estrategia i Medida de prevencion
Incrernentar consclencia sobre Desarrollar programas de sensibilizacién que
. o las consecuencias de fas practicas incluyan espacios de reflexion sobre posibles
Predisposicion . - . . . iy )
" contrarias a la ética conflictos de Interés en ia refacion con pacientes.
por refacion
personal El servidor identifica posibles conflictos de interés,
Finalidad a fin de evitar de que estos guien sus decisiones
diarias.
Producir ajustes en el Implementar un sistema de recordatorios sobre
comportamiento compromisos éticos en la atencién de salud.
falta o deterioro
de caracter ético El servidor se da cuenta de sus compromisos
Finalidad éticos, disminuyendo la posibilidad de favorecer

indebidamente a unas personas sobre otras,

Implementar un sistema de informacién abierto al
equipo de Emergencia con la relacidn de
pacientes en proceso de hospitalizacion y en lista
de espera, incluyendo su nivel de prioridad y turno

Alta de atencién.
discrecionalidad

Optimizar el disefio
organizacional

Se reduce la posible alta discrecionalidad porque
colegas del equipo tienen ia informacién de los
pacientes y podrian identificar posibles
alteraciones en el acceso a la hospitalizacidn.

Finalidad

Medidas de mitigacidn crientadas a fortalecer la capacidad de respuesta de la entidad, de
ocurrir el riesgo

Pasible efecto | Estrategia Medida de mitigacién

Afectacién de
derechos o Activar respuesta inmediata
servicios

Aplicar protocolo para el inicio del procedimiento
administrativo disciplinario (PAD), de oficio.

Bemostrar que la entidad no tolera el

Finalidad favorecimiento indebido.
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Ejemplo de riesgo de corrupcidn:

Responsable de la cajo chica podria justificar gastos personales de servidores de su unidad
organica, declardndolos gastos de la entidad, en la rendicion de los fondos de la caja chica.

Medidas de prevencidn orientadas a evitar ias causas

Estrategia Medida de prevencién
Optimizar el disefio Implementar una estrategia de clima {aboral
organizacional gue incluya evaluaciones periddicas
zresmnjerarquucao S Identificar cambios en el clima laboral que
€ pares _— puedan reftejar relaciones interpersonales de
Finafidad .
R presion o abuso de algunas personas sobre
otras.
Implementar lineamientos para fa
Optimizar el disefio administracion y el control de la caja chica que
., organizacional incluyan arqueos de caja inopinados de manera
Percepcion de .
. . periddica.
impunidad P -
: U T Sefializar a los servidores que se les puede
Finafidad -~ - 700 solicitar que rindan cuentas de los fondos de

caja chica, en cualquier momento.

Desarroflar e implementar pautas éticas gue
deben aplicar servidores con funciones gue
impliquen la gestion de recursos financieros de
la entidad (dinero en efectivo, cuentas
bancarias, inversiones.).

Producir ajustes de
comportamiento
Alta discrecionalidad

T Incentivar que el responsable de caja recuerde
_Finalidad ... ... i - f el compromiso ético adquirido al asumir la
' ' funcién.

Medidas de mitigacion orientadas a fortalecer la capacidad de respuesta de la entidad, de
ocurrir el riesgo

Posible efecto Estrategia Medida de mitigacion
Iniciar proceso administrative disciplinario, de
e . Activar respuesta inmediata oficio, para la inmediata investigacién de los
Pérdida o desvio de hechos, por parte de Ia ST-PAD.
recursos de la .
entidad o Sl . De’mostrar gue la entidad no permitira posibles
Finalidad = -+ - pricticas corruptas, ejerciende su funcidn
disciplinaria,
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Ejemplo en riesgo de inconducta funcional:

Servidor pablico podria utilizar el trabajo remoto para desarrollar labores particulares dentro del
horario laboral

Medidas de prevencion orientadas a evitar las causas

. Estrategia .. ... ... Medida de prevencidén ..

Desarrollar un mecanismo de reconocimiento
sobre logros semanales, a fin de incentivar el
trabajo orientado a resuitados.

Producir ajustes en el
comportamiento
Percepcién de
impunidad

£l logro de |os servidores es "visibilizado” frente
al equipe, de modo que el servidor percibe gue
un trabajo poco diligente serd identificado {al
no recibir reconocimiento).

Optimizar el disefio £stablecer procesos de trabajo remoto con
organizacional espacios de coordinacién y retroalimentacidon,

Procesos

ineficientes tos servidores conocen qué se espera de

ellos/as y tienen espacios de contacto con sus
supervisores o jefes para reportar sobre su
progreso, logros y dificultades.

Producir ajustes en el Implementar mecanismo de recordatorios

. comportamiento sobre valores y conductas deseables,
Practicas

normalizadas

El servidor se da cuentza de gue ese
compartamiento no es aceptable.

Medidas de mitigacidn orientadas a fortalecer la capacidad de respuesta de la entidad, de
ocurrir el riesgo

Posible efecto : Estrategia Medida de mitigacion

Activar protocolo para manejo de la situacion
Activar respuesta inmediata por el jefe inmediato, con cambio de funciones
o ubicacidn, de ser posible.

Pérdida o desvio de
recursos dela
entidad

Se da la sefial al interior de la entidad de que
estas inconductas no son permitidas.

8.4. Relacion entre las medidas de prevencion y de mitigacidn con el
Modelo de Integridad

Al estar basadas en estdndares y buenas practicas de integridad, las medidas de prevencién y las
medidas de mitigacion propuestas guardan relacidn con aquellas acciones que las entidades
vienen desarrollando en el marco la implementacién del Modelo de Integridad, en particular,
sobre los componentes de politicas de integridad, compromiso de alta direccidn, comunicaciény
capacitacion, denuncia y transparencia.

De este modo, al implementar estas medidas, se refuerza la capacidad preventiva de las
entidades frente a la corrupcion y otras practicas que afectan la integridad pubtlica.
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8.5. Relacidn entre las medidas de prevencion y de mitigaciéon con el
Sistema de Control Interno

Las medidas de prevencion y de mitigacion definidas por las entidades, en el marco de la
gestion de riesgos que afectan la integridad pdblica, constituyen una entrada para el proceso de
gestion de riesgos que efectiian las entidades en el marco de la implementacién del Sistema
de Control Interno {SCI).

En el ambito del SCi, las entidades elaboran y ejecutan un “Plan de Accidon Anual - Seccidén
Medidas de Control”. Para cada riesgo identificado, este plan de accién contiene:

+ las medidas de control,

s las unidades organicas responsables y las fechas (inicio y fin) para implementar dichas
medidas, y

* los medios de verificaciéon (evidencia de que se han implementado)

|H

En este sentido, las entidades definen sus “medidas de control” que incluyen en dicho Plan de
Accidn Anual, sobre la base de las medidas de prevencién y de mitigacidn, considerando las
caracterfsticas que permitan su adecuada programacion, asignacion de recursos y seguimiento,

El siguiente grafico muestra cdmo se articula el trabajo efectuado con las orientaciones de esta
Guia con el mencionado plan. En la parte superior, se muestra el plan {herramienta CGR}. Luego,
en la columna “Riesgo |dentificado”, se registra el riesga que debe recibir tratamiento, de acuerdo
con la Ficha N* 2; es decir, un riesgo que excede el nivel de tolerancia al riesgo.

Grafico 7: Relacion entre las etapas de la Gestion de Riesgos que afectan la Integridad
Publica y la implementacion del Sistema de Control Interno

Determinacion de medidas de control

Productos Rlesgo
priorizados Identificado

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, [P

Se formulan como medidas de control con informacion especifica
Rirsgo que debe o g::gos;tirgllcﬂ:lumon en el "Plan de accion anual - seccidn medidas
recibit alandenio o

* Medidas de prevencion
* Medidas de mitigasion

Finalmente, en la columna “Medida de control”, se incluyen las medidas de prevencidn y/o las
medidas de mitigacion que se hayan definido para ese riesgo, de acuerdo con la Ficha N° 3. Para
ello, estas medidas son adaptadas en su formuiacidn con la incorporacidn de verbos de accién
como: verificar, supervisar, contrastar, revisar, asegurar, etc. Ademas, se debe incluir informacion
que permita conocer como seran implementadas {medios de verificacion y érganos o unidades
argdnicas responsables, con plazos).
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£

Con respecto a la formulacién de las medidas de control, se presenta un ejemplo.

Cuadro 13: Ejemplo de medida adaptada como “medida de control”

Medida de prevencidn Medida de control

Implementar un canal formal para recibir denuncias
de servidores de |a entidad, con respecto a posibles
actos de corrupcion, que brinde garantfas de
confidencialidad y proteccion a los denunciantes, a
fin de que el servidor perciba que su practica
corrupta sera detectada.

Supervisar el funcionamiento adecuado del
canal para recibir denuncias de servidores de
la entidad, con respecto a posibles actos de
corrupcion, a fin de que el servidor perciba
gue su practica corrupta sera detectada,
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9. Etapa 4: Seguimiento y mejora continua

£l seguimiento es un proceso permanerte de recojo y andlisis de informacion vinculado con la
ejecucién de las medidas para prevenir y mitigar riesgos. Permite identificar nuevos riesgos,
revisar fa evaluacion efectuada o mejorar el tratamiento sobre la base de la informacidn
generada. El proceso de seguimiento y mejora continua consta de dos elementos:

* Seguimiento a la ejecucion del Plan de Accidn
+ Uso de la informacion de gestidn de riesgos para la mejora continua

9.1. Seguimiento a la ejecucion del plan de accién

El seguimiento a la ejecucidon del plan de accién permite verificar la implementacion de las
medidas de prevencidén y las medidas de mitigacidn, a través de las medidas de control
establecidas en la parte final de la etapa de tratamiento, descartando o modificando las medidas
gue no sean factibles. Para ello, es importante gue el seguimiento se realice de manera
permanente y que se analice la informacion que genera; en particular, las evidencias o medios de
verificacién que dan cuenta de la implementacién de esas medidas.

En et marco de la implementacidn del Sistema de Control Internc (SCl), la CGR {2019) ha definido
estados de ejecucién de las medidas de control: implementada, no implementada, en proceso,
pendiente, no aplicable y desestimada.

Se debe sefialar que, si bien el seguimiento debe ser permanente, las entidades elaboran dos
reportes de seguimiento, semestral v anual, en el marco de la implementacion del SCI. Estos
reportes tienen una estructura similar a la del plan de accién anual; no obstante, incluyen las
fechas reales de inicio y fin de implementacién (versus fechas planificadas), la descripcion de los
medios de verificacion elaborados (versus los planificados) y el estado de ejecucidn de cada
medida de control.

En el marco de la implementacidn del Modelo de Integridad, el 6rgano que ejerce la funcidn de
integridad efectda el seguimiento a la implementacién de las medidas para prevenir y para
mitigar los riesgos.

9.2. Uso de la informacion de gestion de riesgos para la mejora continua

Cuando la entidad gestiona los riesgos que afectan |a integridad pUblica, se genera informacion
importante:

s FElinventario de riesgos, en la etapa de identificacion;

e Elmapa de riesgos, en la etapa de evaluacién;

¢ El plan de accion anual, en la etapa de tratamiento; y

* Losreportes de seguimiento del plan, en [a etapa de seguimiento y mejora continua.

Ademads, con mayor detalle, la entidad cuenta con:

e Fichas de identificacion de riesgos {Ficha N° 1)
* Fichas de evaluacion de riesgos (Ficha N° 2)
e Fichas de tratamiento de riesgos {Ficha N° 3)
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En ese sentido, la informacion generada en el proceso de gestion de riesgos que afectan la
integridad publica permite identificar nuevos riesgos {Ficha N° 1), conocer nuevas causas o causas
mds importantes de un riesgo {Ficha N° 2), evaluar la factibilidad y eficacia de las medidas (Ficha
N°® 3), entre otros aspectos que redundan en |la mejora continua del proceso, de la mano con el
proceso permanente de andlisis de |a situacién de la entidad y su contexto.

En adicion a ello, las entidades usuarias de la Plataforma Digital Unica de Denuncias del Ciudadano
cuentan con insumos valiosos, pues las alertas proporcionadas por los ciudadanos podrian
constituir la materializacion de riesgos que afectan a la integridad publica y suministrar
informacidn relevante para la formulacién y/o reformulacién de riesgos, empleando las pautas
proporcionadas por esta Guia para las etapas de identificacién, evaluacidn y tratamiento.

Finalmente, se debe recordar que el érgano que ejerce la funcién de integridad se encarga de
asistir técnicamente a los érganos y unidades orgédnicas de la entidad para la gestidon de riesgos
gue afectan la integridad publica. Ademds, propone los lineamientos para el registro,
procesamiento, conservacion y uso de la informacién generada durante el seguimiento ai plan de
accion a la Alta Direccién,
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Anexos

Anexo 1: Analisis de la preparacion de la entidad para la gestion de riesgos
gue afectan la integridad publica

De manera permanente, como parte de la gestion de riesgos que afectan la integridad publica,
fas entidades deben prepararse, lo cual implica comprender la situacion de la entidad y de su
contexto, asf como su organizacidn interna para la gestidn de riesgos.

Comprension de la situacion de la entidad y de su entorno

Cada entidad debe adaptar la gestién de riesgos de acuerdo con su realidad; por ello, se requiere
una adecuada comprension de su misidn, funciones, objetivos y contexto (OCDE, 2020}. En este
sentido, este analisis se realiza de acuerdo con los aspectos contemplados para el “conocimiento
integral de la realidad”, a nivel institucional, establecidos por el Centro de Nacional de
Planeamiento Estratégico (Ceplan, 2019}

Grafico 8: Pasos para comprender la realidad de la entidad para la gestion de riesgos

1. [dentificar
fa poblacidn
que atiende y

2. Conocer la

fos productos cadena de :
que brinda valor y los 3. Analizar su
procesos para capacidad
brindar los operativa y 4, Identificar
productos funcionamiento OE{JE'EiVDf
prioritarios y
estrategia
institucional

Pasos para la comprension de la entidad y de su contexto para la gestién de riesgos que afectan
la integridad publica;

Paso 1:

Identificar la poblacién que atiende y los productos (bienes o servicios) que entrega a distintos
usuarios. A partir del andlisis de su misién y sus funciones sustantivas (que ejercen los érganos o
unidades orgdanicas de linea), la entidad evala si los productos que entrega a la poblacién
satisfacen sus necesidades, prioridades y expectativas; asimismo, si los entrega con las
caracterfsticas y en condiciones adecuadas (atributos), de acuerdo con las disposicicnes del
organo rector competente del Poder Ejecutivo.

Paso 2:

Conocer lafs) cadena(s) de valor de las intervenciones en la(s) cual{es) participa. La entidad
identifica la estructura de la intervencidn publica en la cual participa; es decir, los procesos que
permiten entregar sus productos (insumos-actividades-producto) y los resultados esperados, Es

7 “Conocimiento integral de la realidad” es la primera fase del ciclo de planeamiento estratégico para la mejora continua. En el
planeamiento institucional, esta fase se refiere a la realidad en la cual actita ia entidad.
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preciso notar que, cuando los productos formen parte de algiin programa presupuestal, la cadena
de valor estd explicita en el documento de disefio de ese programa.

Luego, debe analizar ef disefio y el funcionamiento de los procesas que pueden ser operativos o
misionales y procesos de soporte (sistemas administrativos). Para ello, la entidad puede usar
diagramas sencillos y accesibles, con los principales actores y las actividades que realizan
{(diagramas de blogue). Asimismo, puede elaborar diagramas de procesos, fichas técnicas u otras
herramientas (PCM, 2018). De los procesos identificados, la entidad define cudles son mas
relevantes, de acuerdo con las operaciones que Heva a cabo.

Paso 3;

Analizar su capacidad operativa para producir esos productos, lo cual incluye las caracteristicas y
distribucion de su personal, infraestructura, equipamiento, recursos financieros y tecnolégicos.
Asimismo, debe comprender su funcionamiento; por ejemplo, el proceso de toma de decisiones
(concentracion o delegacidn), la calidad de los procedimientos internos (generales o detallados;
simples o complejos), las relaciones internas (valores compartidos, clima laboral, relaciones
informales), las politicas de gestidn de recursos humanos (seleccién, contratacién y capacitacion),
los canales de comunicacién internos {entre servidores de la entidad) y externos {hacia otros
grupos de interés), los sistemas de gestion de la informacion, entre otros.

Asi, la entidad tiene un diagndstico de su capacidad para brindar productos con los atributos
deseables a su poblacidn, del cual se podria identificar potenciales riesgos o causas de riesgos.

Paso 4:

Identificar sus objetivos institucionales y la estrategia definida para alcanzarlos. Esto implica
revisar los planes vigentes y el presupuesto asignado (a los productos y procesos) que refleja
cudles son las prioridades de la gestién. Estas prioridades pueden orientar el énfasis de la gestion
de riesgos.

De manera transversal, la entidad debe analizar su contexto externo y monitorearlo de manera
permanente; es decir, la posicion de distintos grupos de interés, el marco normativo relevante,

las tendencias {sociales, econdmicas, politicas, tecnoldgicas, etc.) y posibles amenazas que
podrian afectarla. En particular, es importante identificar si existen proveedores potenciales con
alto poder de mercado o incluso organizaciones criminales (p.ej. sector construccién), asi como
intermediarios informales (p.ej. tramitadores de servicios).

Capacidad institucional para la gestion de riesgos gue afectan la integridad publica

Es importante que la entidad identifique su capacidad institucional para gestionar los riesgos que
afectan la integridad publica, en el contexto de fa implementacion de la Modelo de Integridad
Pablica. Al respecto, los lineamientos para fortalecer una cultura de integridad (PCM, 2021}
contribuyen a mejorar dicha implementacion.

De hecho, para que la gestion de riesgos que afectan la integridad publica se implemente de
forma dptima, es necesario gue la entidad desarrolle, de forma paralela, los otros componentes
del modelo de integridad. De estos, deberd enfatizarse, en primer lugar, el compromiso de la Alta
Direccién, el cual se verfa reflejado en:
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s  El fortalecimiento del érgano que ejerce la funcidn de integridad (Oficina de Integridad
Institucionai o la que haga sus veces);

» la definicidn de politicas de integridad;

e la visibilidad de la integridad como objetivo prioritario, en el Plan Estratégico
Institucional; y

IH

¢ lainclusion de acciones del “programa de integridad”*® en el plan operativo anual de ia
B

entidad con presupuesto asignado.

Otro componente relevante es el vinculado a las “politicas de integridad” en la entidad, cuyo
grado de implementacion refleja la importancia que le otorga la Alta Direccién al establecimiento
de condiciones para fortalecer una cultura de integridad. Al respecto, la SiP-PCM ha definido
materias especificas, como se aprecia en el recuadro.

Recuadro 1: Componente “politicas de integridad” del madelo de integridad

las “politicas de integridad” deben entenderse como los estindares de cumplimiento v
responsabilidad para las entidades y servidores publicos como parte de la estrategia nacional de
integridad y lucha contra fa corrupcidn. Este componente se desarrolla a través de la consecucién de
los siguientes subcomponentes:

7 Cédigo de conducta;

8 Prevencidn y mitigacion de conflictos de intereses;

9 Debida diligencia segun las partes interesadas;

10 Incentivos y reconocimientos al personal;

11 Contratacion de personal; y

12 Acciones de integridad y lucha contra {a corrupcian.

Fuente: Directiva N°002-2021-PCM/SIP “Lineamientos para fortalecer una cultura de integridad en las entidades
del sector piblico” (PCM, 2021)

De otro lado, junto con esta evaluacidn es pertinente analizar de gué forma la estructura
organizacional contribuye a la gestién de riesgos que afectan la integridad pdblica. Este andlisis
implica conocer las funciones definidas en distintos érganos y unidades orgénicas, las lineas de
autoridad y de responsabilidad (formales). Asimismo, es relevante identificar las practicas
organizacionales de la entidad respecto a la gestion de riesgos; es decir, conocer las relaciones
de coordinacién informales y el uso de fa informacion de gestidn de riesgos por parte de la Alta
Direccién o la maxima autoridad administrativa, entre otros. Al respecto, se pueden emplear
como preguntas orientadoras las presentadas en el Recuadro 2.

18 €] programa de integridad es un documento de gestién que define el curso de accidn para cerrar las brechas identificadas al
efectuar el diagnéstico del desarrollo del modelo de integridad; es decir, segin la situacitn del indice de capacidad preventiva frente
a la corrupcion. Al respecto, se puede consultar la paglna web: hitps://reporteintegridad.servicios.gab.pa/
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Recuadro 2, Ejemplos de preguntas para comprender la capacidad organizacional para la gestidn de

riesgos gque afectan la integridad

Con respecto la estructura organizacional:

¢ Existe la Oficina de Integridad Institucional?

4En qué nivel organizacional se encuentra ubicada?

¢éLe reporta directamente a la méaxima autoridad administrativa?

De existir esta Oficina, ¢cudles son sus funciones?

Otros érganos y unidades orgdnicas, dtienen funciones explicitas vinculadas a la gestion de
riesgos?

En el caso de los Gobiernos Regionales, éexiste vinculacion ente fa Oficina Regional de
Integridad Institucional y las Comisiones Regionales Anticorrupcién?

De existir vinculacién, écudl es su naturaleza?, éla Oficina participa en esas Comisiones?

Con respecto a las practicas organizacionales:

¢ia Oficina de Integridad Institucional tiene acceso a la maxima autoridad administrativa y la
apoya en el seguimiento a la implementacion del SCI?

¢Se ha constituido un equipo coordinador en la entidad para implementar ef SCi?

De ser el caso, éla Oficina de Integridad [nstitucional forma parte de este equipo? ¢Qué rol
asume?

éLa Oficina de Integridad Institucional puede convocar a otros drganos o unidades organicas
para la identificacion, la evaluacién y el tratamiento de los riesgos que afectan la integridad
ptiblica?

Los drganos o unidades organicas de la entidad identifican riesgos que afectan la integridad
ptiblica, ¢los incluyen en los “planes de accidn anual” para reducir esos riesgos?

éLa entidad en su conjunto conoce el mapa de riesgos que afectan la integridad plblica?
éLa Alta Direccidn usa la informacion de seguimiento a la ejecucién de medidas de control
para reducir los riesgos que afectan la integridad publica?
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Anexo 2: Vinculacién conceptual entre el Modelo de Integridad y la
implementacidn del Sistema de Control Interno (SCI)

La Directiva N°002-2021-PCM/SIP (PCM, 2021) establece que la gestién de riesgos que afectan la
integridad ptblica es un componente para la implementacién del Modelo de Integridad con dos
subcomponentes asociados: i) Identificacion, evaluacién y mitigacion de riesgos que afecten la
integridad publica; y ii) Mapa de riesgos y controles.

Ademds, como se aprecia en el siguiente grafico, la implementacién del SCl se considera un
subcomponente de “Controles interno, externo y auditoria”, cuyo avance contribuye al
fortalecimiento del Modelo de Integridad; es decir, a la capacidad preventiva y defensiva de las
entidades plblicas frente a practicas contrarias a la ética y, en especial, frente a la corrupcion.,

Grafico 9: Componentes (y subcomponentes) vinculados a la gestién de riesgos

* Identificacién, evaluacién y mitigacién de * implementacién del Sistema de Control
riesgos interno (5Cl)

»  Mapa de riesgos y controles e Control Gubernamental - OCi

Adaptado de “Lineamientos para fortalecer una cultura de integridad en las entidades del Estado” (PCM, 2021).

Por ello, en primer lugar, se debe destacar gue la gestién de riesgos que afectan la integridad
publica desarrollada en esta Guia, como parte del Modelo de Integridad y la implementacidn
del Sistema de Control Interno {SCI) son complementarios.

Al respecto, la Directiva N°006-2019-CG/INTEG (CGR, 2019) ha identificado tres ejes para la
implementacion del control interno:

» Cultura organizacional, referido al ambiente organizacional, informacién y comunicacién;
s  Gestion de riesgos; y
» Supervision, que incluye seguimiento y evafuacién.

En dicho marco, la gestion de riesgos que afectan la integridad publica se vincula a los tres ejes
de la citada Directiva, en la medida de que i) abarca las distintas etapas de la gestion de riesgos,
incluyendo el seguimiento, y ii) constituye un componente de un modelo concebido para
fortalecer la cultura de integridad en las entidades de la administracién publica (PCM, 2021).

En esa medida, fa gestién de riesgos que afectan la integridad publica y las disposiciones de la
CGR para la gestion de riesgos permiten implementar en conjuncién una gestién integrada y
permanente gue contribuye a fortalecer la toma de decisiones, alcanzar objetivos en la entidad y
contribuir con {a promocién y defensa de la integridad publica,
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No cbstante, si bien la gestién de riesgos podria abarcar todas las operaciones que realiza la
entidad para servir a la poblacidon y cumplir su misién institucional, el progresc en su
implementacién estard vinculado con la priorizacidn que efectie la entidad scbre los productos
y procesos a gestionar, tomando en cuenta los criterios definidos por la CGR, en el marco de la
implementacion del SCi, en adicion a los criterios gue estime la propia entidad.

En segundo lugar, cuando la entidad implementa {a gestion de riesgos que afectan la integridad
ptblica y el Sistema de Control Interno, se potencian sinergias a nivel organizacional.

Por un lado, para la implementacidn del SCI, la CGR dispone funciones explicitas para distintos
actores en una entidad: titular de la entidad, 6rganc o unidad orgénica responsable de coordinar
la ptanificacidn, ejecucion, seguimiento y evaluacién del SCI; y otros organos o unidades organicas
gue participan en la implementacién del SCI. Ese drgano o unidad organica responsable es la
Secretarfa General o la que haga sus veces, en el Gobierno Nacional; la Gerencia Regional o la que
haga sus veces, en el Gobierno Regional; la Gerencia Municipal o la que haga sus veces, en el
Gobierno Local; v el drgano o unidad orgénica con la maxima autoridad administrativa en el caso
de otras entidades.

Por otro lado, desde la rectorfa de la Secretar(a de Integridad Piblica, se definen los alcances de
la funcién de integridad en las entidades pablicas, teniendo entre sus responsabilidades:

(i) Organizar y dirigir el proceso de identificacién, evaluacidn y mitigacién de riesgos que
afectan la integridad publica;

(ii} Acompafiar a los érganos y unidades que participan en el fortalecimiento de una cultura
de integridad en la entidad; v

(iii) Con ellos, elaborar y actualizar periddicamente el mapa de riesgos y los controles que

la entidad aplica.

Por ende, cuando la entidad cuenta con una Oficina de Integridad Institucional u drgano que
implementa la funcién de integridad, esta apoya técnicamente al érgano o unidad orgénica
responsable de implementar el SCI, mediante la conduccién del proceso de gestion de riesgos
que afectan |a integridad piiblica. Ademas, conduce y dirige mejoras para fortalecer una cultura
de integridad en la entidad (lo que corresponde al primer eje para la implementacidn del SCi). En
suma, su labor de asesoramiento es crucial para implementar el SC!.

En consecuencia, la sinergia entre el Modelo de Integridad y el Sistema de Contro! Interno es
crucial para la gestion de riesgos. En este sentido, las medidas de prevencion y de mitigacion que
las entidades definen, con las orientaciones de esta Guia, permiten determinar las "medidas de
contral” que se precisan en el marco de la implementacién del SCI. De esta manera, se promueve
la optimizacién de recursos y se busca fortalecer las competencias de los servidores y funcionarios
gue vienen participando en la gestidn de riesgos dentro del dmbito publico.
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Gréfico 10: Relacién entre el Modelo de Integridad y 12 implementacién del Sistema de
Control Interno para la gestion de riesgos
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Anexo 5A: Ejemplos de fichas de identificacién, evaluaciény
tratamiento de riesgo de corrupcidon en proceso operativo o
misional
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Anexo 5B: Ejemplos de fichas de identificacion, evaluacién y
tratamiento de riesgo de inconducta funcional en proceso
operativo o misional
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Anexo 5C: Ejemplos de fichas de identificacidn, evaluaciony
tratamiento de riesgo de corrupcién en proceso de soporte
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Anexo 5D: Ejemplos de fichas de identificacion, evaluaciény
tratamiento de riesgo de inconducta funcional en proceso de
soporte
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Anexo 6: Nivel de tolerancia al riesgo seglin tipo de entidad

Grupo NN.EI de Entidades Nivel de tolerancia
gobierno
Poderes del Estado, Ministerios, Organismos Constitucionalmente
Autdnomos, empresas piblicas que no formen parte de FONAFE, entre
otras entidades de similar nivel de gobierno, asf como sus entidades
adscritas y ejecutoras.
Sede central de los Gobiernos Regionales con excepcidn de las direcciones Mitigan riesgos de
] Regional regionales y sus unidades ejecutoras gque cuenten con autonomia nivel medio, alto y
administrativa y ecendmica. muy aito.
Municipalidades de Lima Metropolitana, Municipalidad Provincial del Callao
y sus municipalidades distritales, asi como sus entidades adscritas y
unidades ejecutoras (Empresas pablicas que no formen parte de FONAFE,
Sociedades de Beneficencia, entre otras.).

Nacicnal

Local

Direcciones regionales y unidades ejecutoras de los Gobiermos Regionales
gue cuenten con autonormifa administrativa y econdmica con excepcion de
su sede central, entre ellos, los Hospitales Regionales, Unidades de Gestidn
Educativo Local (UGEL), empresas de los Gabiernos Regionales.

Regional

Mitigan riesgos de
2 Municipalidades provinciales clasificadas por el MEF como tipo Ay B y nivel alto y muy
municipatidades distritales que cuenten hasta con 70% de poblacidn alto
urbana, clasificadas por el MEF como tipo Dy £, asi corno las entidades
adscritas a estas municipalidades (Empresas publicas que no formen parte
de FONAFE, Sociedades de Beneficencia, entre otras.), con excepcion de las
Municipalidades comprendidas dentro del Grupo 1.

Local

Municipalidades distritales que cuentan con menos de 70% de poblacién
urbana, clasificadas por el MEF como Tipo F y G, asi como las entidades
adscritas a estas municipalidades (Empresas piblicas que no formen parte
de FONAFE, Sociedades de Beneficencia, entre otras).

Mitigan riesgos de
nivel alto y muy
alto

3 Local

Fuente: Cuadro N° 2 y Anexo N° 7 de la Directiva N° 006-2019-CG/INTEG
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