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7. Etapa 2: Evaluacion de riesgos que afectan la integridad
publica

La evaluacién es un proceso que permite analizar y valorar los riesgos, para decidir qué riesgos
recibirdn tratamiento. Para la realizacidn 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: Evaluacion del riesgo que
afecta la integridad publica.

El 6rgano que ejerce la funcion de integridad valida la evaluacion efectuada por los servidores
con rol técnico y, de ser el caso, convoca a los servidores con rol consultivo que corresponda,
seglin sus competencias y experiencia, para contar con elementos de analisis que permitan dicha
validacién.

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:

e Las causas personales, referidas a los potenciales agentes de riesgo al interior de la
institucion;

e 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 corrupciéon y comportamiento no ético®2.
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, presiéon 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 que puedan incidir mds en la materializacion del riesgo.

7.1.1. Andlisis 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 informacion y toma decisiones en el ejercicio de la funciéon publica.

12 £ esa revisién, se han considerado enfoques racionales vinculados al analisis costo-beneficio (Becker, 1968), la teoria principal-
agente (Klitgaard, 2015), el triangulo del fraude (Cressey, 1973; Abdullahi & Mansor, 2015), asi como enfoques que se alejan del
supuesto racional para explicar el comportamiento (Ariely, 2008), resaltando factores individuales y sociales (Bazerman, Loewenstein
& Moore, 2002; Dupuy & Neset, 2020; Kobis, Iragorri-Carter & Starke, 2018).
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En 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 efecttia tomando
en consideracidn las causas que se presentan en el siguiente cuadro.

Cuadro 3: Posibles causas personales
Causa ‘ Descripcion

Relacioén o vinculacién del servidor con una persona o grupo de personas que podria llevarlo

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

vinculo o relacion.

Deterioro gradual de los estandares de integridad personal del servidor que lo podria
Falta o deterioro predisponer a pasar por alto cualquier freno o restriccion que le impida la comisién de una
de caracter ético | practica contraria a la ética, especialmente en contextos organizacionales con una cultura
de integridad deteriorada, poco afianzada o en proceso de fortalecimiento.

Situacién que podria llevar a un servidor, consciente de las consecuencias existentes frente
a una trasgresion, a incumplir deliberadamente un deber o no observar una prohibicion
porque percibe que su actuacion podria no ser detectada o tendria baja probabilidad de
serlo. En ese sentido, percibe que el eventual costo de su accidn (posible sancion) sera
menor que el potencial beneficio.

Percepcidn de
impunidad

Situacién que podria llevar 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.

Ademds, otra causa personal podria 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 atencion, etc.). No obstante, no se incluye en
el cuadro porque su tratamiento estaria vinculado a estrategias que busquen incrementar
consciencia sobre las consecuencias de practicas contrarias en la ética, como se verd 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 la 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 la
sostienen (ver Anexo 1, Comprensién de la 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 efectla
tomando en consideracion las causas que se presentan en el cuadro siguiente.
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Cuadro 4: Posibles causas organizacionales

Causa ‘ Descripcion

Situacién derivada de la presidn de un superior jerarquico o de pares sobre el servidor para

Presion jerarquica ! : ) . ) L P .
alcanzar un fin determinado (por interés particular o institucional), lo que podria considerar

o de pares : . . T
o no posibles consecuencias, afectando la observancia de valores, principios y normas.
Procesos Situacién derivada de procesos mal disefiados, regulacion deficiente o insuficiente; o
ineficient ambigliedad en las instrucciones o existencia de indicaciones contrapuestas que podria
Inericientes llevar al servidor a una practica contraria a la integridad publica.
Alta Situacion derivada del poder otorgado al servidor publico para tomar ciertas decisiones sin

discrecionalidad que sea requerido a solicitar autorizacidn o a informar sobre sus decisiones y a justificarlas.

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

Algunos riesgos podrian materializarse de manera intencional; por ejemplo, si el servidor publico
aprovecha la falta de supervisién 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.

Importante:

Para efectos de esta Guia, el andlisis de los riesgos de inconducta funcional se realiza de
manera similar al anélisis de los riesgos de corrupcion. Al analizar ambos riesgos, se podria
encontrar practicas cuestionables como posibles causas, las cuales suelen estar vinculadas al
deterioro del cardcter ético y a la existencia de practicas normalizadas.

7.1.3. Analisis de los efectos

Los efectos de la corrupcion y otras practicas contrarias a la ética deberdn analizarse sobre la
sociedad y sobre la confianza de la poblaciéon 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 o impide) el acceso a derechos (fundamentales, sociales,
econdmicos o politicos) de los publicos de interés (ciudadania, trabajadores de la
entidad, usuarios o administrados, representantes del ambito privado, entidades
publicas clave, entre otros).

Afectacion de derechos

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

Afectacion de serviclos o poblaciéon atendida por la entidad.

Pérdida o desvio de bieneso | 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 aceptacién de un beneficio indebido por parte de los
funcionarios o servidores afecta el patrimonio o recursos de los usuarios o
administrados.

Afectacion del patrimonio o
recursos de los usuarios

Afectacidn a la continuidad La continuidad de la gestidn 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 efectldan la valoracion de los riesgos de sus respectivos procesos.
La valoracion del riesgo se efectla 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: Formula para valorar el riesgo

Probabilidad Vfilé';;gdoel

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 anélisis 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 cuan posible es que alguna causa o algunas
causas ocurrany originen el riesgo. De otro lado, el impacto del riesgo nos indica cuan fuerte seria
el efecto o los efectos del riesgo, en caso de que se materialicen.

7.2.1. Probabilidad del riesgo

Para estimar la 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 précticas 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®3, 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 El riesgo podria ocurrir excepcionalmente
Media 6 El riesgo podria ocurrir ocasionalmente
Alta 8 El riesgo podria ocurrir frecuentemente
Muy alta 10 Se espera que el riesgo ocurra casi siempre

13 £l diagnéstico efectuado en la etapa de “Preparacién 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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Importante:

La entidad puede tomar en consideracion informacion previa sobre casos referidos a faltas
disciplinarias (Secretaria Técnica), casos por actos de corrupcion en la entidad (Procuraduria),
denuncias de presuntos actos de corrupcién, auditorias de cumplimiento, situaciones
adversas advertidas en los servicios de control simultaneo (OCl), entre otros.

Probabilidad de ocurrencia del riesgo en el contexto de la lucha contra la corrupcién

De encontrarse en un contexto de percepcién de corrupcion elevada en el pais'4, se debe
asumir una posicion conservadora frente a la probabilidad del riesgo. En esta linea, la entidad
aplica la siguiente regla de decision:

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

e 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 podria 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 provisién 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 andlisis 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. Afectacién de derechos de los
Media 6 La materializacién del riesgo podria publicos de interés.
suponer uno de los cuatro efectos 2. Afectacién de servicios
3. Pérdida o desvio de recursos y
Alta 8 La materializacién del riesgo podria bienes de la entidaq. A
suponer de dos a cuatro efectos 4. Afectacion del patrimonio o
recursos de los usuarios.
La materializacién del riesgo podria 5. Posible interrupcién de la actual
Muy alta 10 . ; - ]
suponer de dos a mas efectos, incluyendo: gestion de la entidad.

14 para llegar a esta conclusién se toma en cuenta “el porcentaje de personas encuestadas que considera a la corrupcién dentro de
los principales problemas del pais” en el Mddulo “Gobernabilidad, Democracia y Confianza en las instituciones” de la Encuesta
Nacional de Hogares (ENAHO) del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica. (INEI), cuya medicion se realiza cada 6 meses.
Cuando, en la ultima medicion disponible, dicho porcentaje sea igual o superior al 40%, deberd aplicarse la regla sefialada.
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Como se puede advertir en el cuadro anterior, no se contempla dentro de la 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 la cultura organizacional, afecta el uso de los
recursos y la confianza de la ciudadania y otros publicos de interés.

Importante: Cuando se defina como posible efecto del riesgo la interrupcién de la actual
gestion de la entidad, el responsable del érgano que ejerce la funcion de integridad podra
convocar, entre los servidores con rol consultivo, a un representante de la oficina de
comunicaciones o la que haga sus veces para contar con elementos de analisis adicionales,
segln su experiencia, para validar dicha posibilidad

7.2.3 Estimacion del valor del riesgo

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

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

nou

medio”, “riesgo alto” o “riesgo muy alto”.

Cuadro 8: Niveles posibles del riesgo que afecta la integridad publica

Nivel Riesgo Medio Riesgo Alto Riesgo Muy alto

Valores posibles 36 48, 60, 64 80, 100

Importante:

Al término de este proceso, los servidores con rol técnico comunican la valoracion de la
probabilidad e impacto de sus respectivos riesgos al érgano encargado de la funcién de
integridad, quien convoca a los servidores con rol consultivo para contar con elementos de
analisis que permitan validar la evaluacién de los riesgos que afectan la integridad publica,
segln sus competencias y experiencia.
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Ejemplos sobre evaluacidn de riesgo en procesos operativos o misionales

Ejemplo de riesgo de corrupcion:

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 segun el dafio
en su salud y su turno de atencion.

Unidad orgénica responsable: Servicio o Departamento de Emergencia

Principales causas Probabilidad de ocurrencia
1. Percepcién de impunidad
2. Procesos ineficientes Alta

3. Falta o deterioro de caracter ético

Principales efectos Impacto

1. Afectacion de derechos
2. Afectacién 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 funcional:

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

Unidad organica responsable: Servicio o Departamento de Emergencia

Principales causas Probabilidad de ocurrencia
1. Predisposicion por relacion personal
2. Falta o deterioro de caracter ético Media

3. Alta discrecionalidad

Principales efectos Impacto

1. Afectacion de derechos

L, . Alto
2. Afectacidén de servicios

En este ejemplo, el riesgo tiene un nivel alto (valor: 48) Para mayor detalle, puede revisarse el Anexo 5B.
Ejemplo sobre evaluacion de riesgo en procesos de soporte
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 rendicidon de los fondos de la caja chica.

Unidad organica responsable: Oficina de Finanzas

Principales causas Probabilidad de ocurrencia
1. Presion jerdrquica o de pares

2. Percepcion de impunidad Alta

3. Alta discrecionalidad
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Principales efectos Impacto

1. Pérdida o desvio de recursos de la entidad Medio

En este ejemplo, el riesgo tiene un nivel alto (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 orgénica responsable: Oficina de Recursos Humanos

Principales causas Probabilidad de ocurrencia
1. Percepcién de impunidad
2. Procesos ineficientes Alta

3. Practicas normalizadas

Principales efectos Impacto

e 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, segln 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 darea restringida para riesgos que afectan la integridad publica

Medio Alto Muy alto
8 10
Muy alta 10

B
e Alta 8
=
3 Media 6
e
a

4

Como se ha explicado, los riesgos que afectan la integridad publica no tienen impacto bajo.
Ademads, en contextos de alta percepcion de corrupcion en el pais, tomando en cuenta la regla
de decisién presentada, estos riesgos tampoco tienen probabilidad baja.

Por tanto, todos los riesgos de corrupcion 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 la entidad. La Contraloria General de la Republica ha
clasificado a las entidades publicas en tres grupos (Ver Anexo 6). En funcion de ello, las entidades
definen si efectuaran 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 y 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, porgue las condiciones para su eventual ocurrencia podrian variar.

Por tanto, en el caso de todas las entidades (grupos 1, 2 y 3), en contextos de alta percepcién de
corrupcidén 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 deberia reducirse. De este modo, el
riesgo inicial o riesgo inherente, se convierte en un riesgo residual de un nivel mas bajo.

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

Dado los efectos de la corrupcién (afectacion de recursos, afectacién de derechos, etc.), no sera
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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Formulacién del riesgo que afecta la integridad publica

Cadigo

Tipo de riesgo

Anilisis de causas

Riesgo de inconducta funcional

Unidad

orgdnica responsable

Riesgo de corrupcion

(Seleccionar 3 causas en orden de importancia)

Predisposicién por relacién personal

Causas Falta o deterioro de caracter ético
personales Percepcién de impunidad
Desconocimiento
Presién jerarquica o de pares
Causas Procesos ineficientes

organizacionales

Anélisis de efectos

(Seleccionar los efectos

Alta discrecionalidad

Causa:

procesos
ineficientes

Nivel

En caso se identifiquen procesos ineficientes como causa relevante, precisar:

Probabilidad de ocurrencia del riesgo

Muy Alta

Practicas normalizadas

correspondientes en orden de importancia)

Afectacién de derechos

Afectacién de servicios

Posibles
efectos

Pérdida o desvio de recursos de la entidad

Afectacién de recursos de los usuarios

Afectacién de la continuidad de la actual gestién

Efecto:

Afectacion de
derechos

Nivel

En caso se identifique afectacidn de derechos como efecto relevante, precisar:

Analisis del impacto del riesgo

10

Muy alto

Nivel

Célculo del Nivel del riesgo

Valor

Valor

48, 60, 64

Decisidn del tratamiento (considerando el nivel de tolerancia al riesgo de la entidad)

10

Si

No
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