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1. RESUMEN

Teniendo en cuenta que esta investigacion es descriptiva y analitica, tratamos de

demostrar la corrupcion Administrativa y el Control lnterno y la aplicacion de

métodos, procesos y sistemas de veri}401cacion,elaborados con la finalidad de

detectar inconsistencias, determinar si las veri}401cacionesde las normas y

disposiciones inoiden en la evaluacion. Es decir que nuestro objetivo es determinar

el efecto de la Corrupcion Administrativa y Control lnterno sobre la gestion de una

empresa pablica o privada.

El Control que se realiza en Auditoria sobre el tema se trabaja con los principios y

las normas reconocidas por el lnstituto de Contadores Piiiblicos, lo que permite al

auditor realizar un trabajo eficiente. La Revision global de las evidencias es mas

eficaz si se lleva a cabo in situ, de forma que pueda darse respuesta a �030las

cuestiones planteadas y obtener Ia documentacién.

A pesar de capturar la mayor atencion del pablico, la corrupcion es un sintoma de un

problema mas general y de incentivos con implicaciones perversas para el Servicio

Publico. Prospera donde la distorsion de politicas y de regimenes normativos

ofrecen un ambiente propicio para ello y donde las instituciones encargadas de su

represion son débiles. Los intereses privados, tanto domésticos como extranjeros,

ejercen su ln}402uenciaa través de medios ilegales para aprovechar las oportunidades

propicias para la corrupcién y la obtencion de pagos que se presentan. Las

instituciones publicas sucumben ante estas y otras fuentes de corrupcion, por la

ausencia de sistemas efectivos de control. La Corrupcion defrauda la con}401anzade|

publioo y corroe el capital social. Un peque}401opago por un servicio de| gobierno

pudiera parecer una ofensa de menor importancia, pero ese no es el Linico costo ya

que la corrupcion tiene un alcance que va mas allé de las apariencias externas.
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2. INTRODUCCION

El objetivo de esta investigacién �034CorrupciénAdministrativa y el Control lntemo�035es

establecer los mecanismos necesarios para un control interno que prevenga y

detecte actos de corrupcién.

.En la profesién contable se desarrolla trabajo de investigacién sobre un tema que

siempre nos ocupa como es el Control lntemo.

Toda vez que esta disciplina detecta, corrige y mejora la actuacion, métodos y

procedimientos de trabajo produciendo valores agregados a las instituciones que lo

utilizan_

(;Por qué se plantea La Corrupcién Administrativa y el Control lnterno en las

empresas ptilblicas y privadas?

En primer Iugar, con el control lntemo se verifica si los objetivos planteados del

Sistema se mantienen vigentes. V

En segundo Iugar, para establecer los procedimientos para la plani}401caciéne

implementacién los controles de la Corrupcién Administrativa que son destinados a

verificar el cumplimiento por otros auditores independientes.

En tercer Iugar, porque si dicho control interno se realiza como corresponde,

entonces seria una herramienta fundamental para Controlar Ia Corrupcién

Administrativa las correcciones o ajustes realizados de la planificacién de la

empresas.

El tema de la Corrupcién Administrativa y Control lnterno no es todavla un tema que

ocupe un mayor espacio en ellas, solo en nuestro medio una comisién de

anticorrupcion y la Contraloria General, pero es importante, por no decir

lmprescindible, para medir la e}401cienciay efectividad de los funcionarios de las

empresas .Sin. embargo no existen investigaciones que demuestren en qué medida

%/ 6



de Control de las auditorias oriente a las empresas a mejorar su e}401cienciay

efectividad. Por ello, Ia pregunta central que hemos querido responder con esta

investigacion es: g,Cua'l es el efecto de la Corrupcién Administrativa y el Control

lnterno publica o privada?

Teniendo en cuenta que esta investigacion es descriptiva y analitica, tratamos de

demostrar importancia que tiene el Control lnterno y la aplicacion de sus métodos,

procesos y sistemas de veri}401cacion,elaborados con la }401nalidadde detectar la

Corrupcién Administrativa sin inconsistencies, determinar si las veri}401cacionesde las

normas y disposiciones inciden en la evaluacion que presenta el control lntemo y

sus procesos y sistemas de verificacion , elaborados con la }401nalidadde detectar la

Corrupcion Administrativa y el Control lntemo y la aplicacion de sus métodos,

procesos y sistemas de veri}401cacion, elaborados con la }401nalidadde detectar la

Corrupcion Administrativa sin inconsistencias , determinar si las veri}401cacionesde las

normas y disposiciones inciden en la evaluacion que presenta el Control lntemo y

sus procesos de evaluacion . Es decir que nuestro objetivo es determinar el efecto

de| Control lntemo en la Corrupcién Administrativa gestién en una empresa piiiblica o

privada.

La presente investigacion la Corrupcién Administrativa y Control lnterno buscaba:

1. Mejorar los métodos, controles y procedimientos que se viene practicando.

2. Mejorar los procedimientos al aplicar los programas de Auditoria para evitar la

anticorrupcién.

3. Maximizar el aprovechamiento de los sistemas de Control lntemo contra la

Corrupcion Administrativa.

Las fuentes de informacion serén los libros publicados por los auditores més

destacados de Auditoria, asi como las organizaciones nacionales e intemacionales

3 7



de la Contabilidad y otros como son: .

1. CONTRALORIA GENERAL DE LA REPUBLICA

2. FEDERACION DEL COLEGIO DE CONTADORES PUBLICOS DE LIMA

3. FEDERACION DEL COLEGIO DE CONTADORES �024(lFACpor denominacién

en inglés).

4. INSTITUTO INTERAMERICANO DE AUDITORIA Y CONTABILIDAD

5. LA SOCIEDAD AMERICANA PARA EL CONTROL DE CALIDAD (ASQC)

En resumen, entonces, la Corrupcién Administrativa y el Control lntemo es un

proceso sistemético para evaluar la extension en que se cumplen los criterios de la

misma , permitiendo de ese modo evitar la Corrupcién no solo veri}401carel

cumplimiento, sino también detectando oportunidades de mejora.

Por eso, en la actualidad se viene capacitando en Control, tomando como referencia

Ias Normas ISO con el }401nde:

-o Interpreter las normas de Control

0 Desarrollar Ia capacidad para realizar auditorias.

o Ampliar la visién del auditor de modo que no permita la Corrupcién

Administrativa y el Control lntemo, agregar valor a los procesos a auditar.
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3. MARCO TEORICO

3.1 Antecedentes

Los altos niveles de corrupcion y pobreza constantes que asolan a muchas de

las sociedades del mundo representan un desastre humanitario continuo que

no puede ser tolerado.

Resulta habitual en el Perl] referirse a la corrupcién en la Administracién

Pablica como uno de los mayores males, la que ha impedido y continua

impidiendo el desarrollo de nuestro pais, y los esfuerzos por combatirla, ante

escandalos que casa cierto tiempo se publicitan; no son mas que reaociones

sin resultado alguno.

Ramsay (2009) en su tesis de maestria concluye que existen debilidades en la

tipicidad para reprimir Ias modalidades y agentes del Iavado de activos y

delitos asociados, que facilitan Ia formacién bruta de capital producto del

Iavado de activos.

Mendoza (2006) en su publicacién llega a las siguientes conclusiones:

1. La corrupcién ha sido facilitada por el predominio de regimenes

autoritarios y por una fragil institucionaiidad. Este contexto sirve para

crear espacios en los que los funcionarios pueden maniobrar

discrecionalmente. Bajo ese dominio mas bien personal, prima siempre

el manejo oculto y los negociados sin control. »

' 2. Para el fortalecimiento de la democracia, el estado de derecho, la

estabilidad y el desarrollo del. pais es necesario combatir toda forma de

corrupcién en el ejercicio de la funcion pablica, asi como los actos de

 omJpcién�031aspecificamentevinculados con tal ejercicio.
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' 3. Los actos de corrupcion inciden en el desarrollo economico y social del

pais, distorsionan el gasto.pL�031iblico,desalientan la inversion extranjera,

inciden negativamente sobre las actividades del Sector Ptilblico y

afectan la conciencia moral �024dela Nacion.

4. Es necesario establecer los mecanismos de prevencién, deteccion y

erradicacion de toda forma de corrupcion y generar mecanismos de

colaboracion y cooperacién entre las diferentes instancias del Estado;

5. Es necesario entender la corrupcién como un problema integral, como

un fenomeno relacionado al mal funcionamiento del Estado y a la falta

de sistemas de control y vigilancia efectivos. Ese debiera ser el debate

en materia de reforma del Estado. Una tarea que debera' asumir el

proximo gobierno.

Gonzalez (2004) en su tesis doctoral, llega entre otras a la siguiente '

conclusion:

Ya entrados en el segundo semestre del a}401o2000, en plena fase de

-idescomposicién del régimen de Fujimori, se producirén modi}401caciones

importantes en el orden inicialmente prevaleciente de los factores que

estaban en la base de la crisis del fujimorismo. En esta fase de

descomposicién, asi como en la posterior de colapso, los factores decisivos

son: 19) El protagonismo creciente de la red corrupta y mafiosa tejida en tomo

a Montesinos, que incrementé su poder a costa de las instituciones y poderes

del Estado -incluido el poder del Fujimori- y de las organizaciones de la

sociedad civil, principalmente de los medios de comunicacién. Finalmente, la

trama de corrupcién, de naturaleza mafiosa y mediética, se volveré en contra

de quienes la urdieron, convertidos en Avicti-mas de sus propios
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procedimientos.

Bustamante (2001) en un articulo publicado en Derecho y Sociedad, sostiene

que si bien las caracteristicas de la sociedad peruana contribuyeron a la crisis

de ia institucionalidad democrética y de| Estado de Derecho, también lo fue la

corrupcién normativa creada por el régimen de Alberto Fujimori.

Efectivamente, ésta se produjo con la emisién de una serie de leyes, y otros

dispositivos Iegislativos, de alta. nocividad social, con la particularidad,

subrepticia o mani}401esta,de vaciar de contenido la institucionalidad

democrética y transgredir los Iimites que impone el Estado de Derecho, todo

ello con la unica }401nalidadde satisfacer intereses particulares 0 de gobierno.

AVILES (2007) en su tesis de maestria realiza un anélisis de la corrupcién en

la adquisicién y contratacién de| Estado Peruano, estudia el proceso de

contratacién, Ias modalidades y tipos de adquisicién; para saber de la

ocurrencia, tipologia, perjuicios y actores, con el }401nde revelar y describir

casos de corrupcién y contrastarlos con la normatividad vigente para conocer

las oportunidades y transgresiones; con comentarios criticos, considerando

que es necesario estar alerta y prevenido contra Ia corrupcién en las

adquisiciones del estado.

Asu�031ha idov transcurriendo, por lo menos en las tres ultimas décadas

habiéndose tenido casos embleméticos como: La compra de buques Mantaro

y Pachitea y el Caso Guvarte (Construccién de penales). En los a}401os1980-

1985; los délares MUC, el tren eléctrico y la importacién de came malograda

1985-1990: la compra de medicinas chinas y armas en los a}401os1990-1995, la

compra de parlamentarios e editoriales de canales de TV y diarios. En los

 95-2000, el avién �034Parrandero�035y los gastos de Palacio de Gobierno
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en los a}401os2001-2006; y }401nalmente,en los ultimos tres a}401os,los contratos

petroleros (Petropenin y Discoverpetroleum)

Todos estos casos son los que salen a relucir en toda conversacién en donde

el tema es el manejo de los recursos pablicos, pero la mayoria de los que

conformamos la sociedad peruana (;Sabemos realmente lo que signi}401ca

vcorrupcién? (;Cémo se conceptualiza? g,CuéIes son sus causas y

consecuencias? g,Existen estrategias y mecanismos para combatirla? g,Cémo

contribuye la Ley N° 28716 de control lntemo en las Entidades de| -Estado y

especi}401camenteel Sistema de Control lnterno, que dicha Iey obliga

implementar?

En este articulo daremos a saber los aspectos fundamentales para conocer,

entender y combatir este fenémeno, enfatizando en el a�031mbitode las

organizaciones publicas, esto es: Ministerios, Gobiernos Regionales, _

Municipalidades, Empresas P}402blicas,Organizamos descentralizados y otros

entes de| Estado.

3.2 LA CORRUPCION

Uno de los Conceptos de mayor aceptacion corresponde a Vito Tanzi,

economista del Fondo Monetario Internacional, para quien Ia �034Corrupci6nes el

incumplimiento intencionado del principio de imparcialidad con el propésito de

derivar de tal tipo de comportamiento un bene}401ciopersonal 0 personas

re|acionadas�035. I

Este concepto tienes dos elementos fundamentales: a) la vulneracién, ruptura

o transgresién de un principio, en este caso el de IMPARCIALIDAD, y b) Ia

obtencién de un bene}401cio,generalmente ilicito/indebido. Es la concurrencia

 os dos elementos lo que Ie da a la corrupcion, en el émbito pablico y
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privado esa condicién.

El Banco Mundial de}401niéa la corrupcién en la Administracién Pablica. Como

�034E1abuso del funcionario publico para bene}401cioprivado�035.De esa forma se

identifica al sujeto que abusando de| poder que le da el cargo p}402blico,obtiene

bene}401ciosindebidos.

Sin embargo, otros estudioso de este fenémeno, como Patricio Orellana

Vargas, conceptualizan la Corrupcién administrativa como �034Unproceso

perverso realizados por funcionarios publicos en el ejercicio de sus funciones,

que consiste en apropiarse o desviar indebidamente recursos asignados

directa o indirectamente a la atencién de los usuarios (...)�035.En este caso se

habla de un proceso perverso lo que le da caracteristicas de Continuidad en el

tiempo (el corrupto no lo es por una sola vez). Con los efectos negatives que

genera.

3.3 PERCEPCION DE LA CORRUPCION EN EL PERU

Medir la corrupcién de manera objetiva es muy dificil, toda vez que es una

actividad clandestina, informai y que evita toda forma de evidencia; de ahi que

organismos internacionales, como transparencia Internacional, desde el a}401o

1995, viene elaborando el Aindice de Percepcién de Corrupcién a nivel

mundial, sobre la base de encuestas a empresarios, ejecutivos y expertos de

cada uno de los paises incluidos en este indice (180 paises en el a}401o2008).

En el a}401o2008 el Peru un indice de 3.6 que en una escala donde 0 es

�034AitamenteCorrupto�035y 10 es �034A|tamenteTransparente�035,no resulta muy

halagador y revela un elevado nivel de corrupcién. Lo cierto es que no se

tiene una tendencia definida de mejoramiento de esta percepcién, por lo

 «e}401los ultimos ocho a}401os.
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Los resultados dados a conocer por Transparencia Internacional, también

tienen su correlato en la percepcion que tiene el ciudadano peruano comfm y

corriente, que la corrupcion esta muy extendida en nuestro pais y genera

rechazo general de la poblacion; sin embargo, paradéjicamente no lo

considera un problema mayor. La V Encuesta Nacional sobre Corrupcion de

2008, realizado por IPSOS Apoyo Opinion y Mercado, solicitado por Proetica,

revela que solo el 6% de los encuestados considera a la corrupcion como un

problema �034MuyGrave�035,en tanto considera a la inflacién (37%) pobreza (29%)

y desempleo (12%), como problemas ma's importantes.

3.4 TIPOS DE CORRUPCION %

Para entender mejor la corrupcién no solo basta de}401nirla,sino que debemos

conocer como se manifiesta, de ahi que se haya establecido diversas

tipologias: Sin embargo, el economista Boris Begovic determino tres tipos que

relaciona Ia corrupcién con la Administracién Pablica.

3.4.1 Para acelerar la materializacién de un derecho

Por Io general es la oorrupcion sin robo de fondos pablicos,

habitualmente hecho por empleados de niveles medianos e inferiores

de la escala jerérquica del servicio publico; también se ubica en este

. tipo Ia corrupcion que se genera para que Proetica es una asociacion

civi! sin }401nesde Iucro constituida en May.2001 que contribuye desde la

sociedad civil, a Iuchar contra la corrupcion, sus causas y sus

manifestacionesen el Peru.

El funcionario cumpla con su funcion o para hacerlo mas

eficientemente. Como ejemplos mas comunes tenemos:

 �034Tengocontactos para que te entreguen tu pasaporte mas répido,
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pero es necesario hacer algunos pagos�035.

- �034Note preocupes, con un pago especial puedes obtener tu

Iicencia de conducir sin dar examen".

�024 �034Conuna propina tu titulo puede inscribirse répidamente�035.

�024 �034Tesaco el cheque répido, pero la comisién es de| 5%�035

- �034Elequipo médico de rayos laser esta malogrado, asi que tienes

- que ir al consultorio del Dr. Juan Pérez, para que te hagan el

' procedimiento�035

- "Si usted da una cuota podemos matricular a su hijo".

Y asi podemos tener muchos casos parecidos en el que normalmente

se boicotea Ia eficiencia de los sistemas y procedimientos, y de esta

forma requerir dinero a los ciudadanos para que las cosas se hagan

mas répido.

3.4.2 Que viola Ias normas legales 0 las aplica. parcialmente

Es oonsiderada como un tipo de corrupcién ma's elaborada, ma's

técnica, �030efectuada�031por funcionarios inescrupulosos con niveles de

profesionalizacién mas elevados y con mayor poder de decisién.

Como ejemplos tenemos:

- �034Tenemosque adecuar Ias bases de la Licitacién Pablica para que

la empresa �034XYZ�035gane de todas maneras"

- �034Haslo que sea necesario para que Juan Pérez ocupe el cargo de-

profesional |�035.

�030 - �034Conversacon el supervisor de la obra y dile que se limite a hacer
/

obse a}401mespeque}401as,que le daremos un 5% del adicional de

15



- �034Uti|izacinco camiones para el recojo de residuos sélidos, pero

factura por la utilizacién de doce camiones�035.

En estos casos los bene}401ciosesperados por los funcionarios corruptos

son mas elevados, en térrninos principalmente de obtencién de dinero

0 de establecer contactos basados en intercambio de favores.

3.4.3 Cambio de las reglas y regulaciones

El Banco mundial utilizo el término captura del poder para explicar un

hecho muy extendido en el desenvolvimiento de los paises en

desarrollo, esto es la corrupcién en los ma�031saltos niveles de gobierno.

incorpora a los politicos y empresarios de gran poder con vinculaciones

en la venta de armas, financiamiento y ejecucién de grandes obras

(hidroeléctricas, irrigaciones, carreteras, conjuntos habitacionaies,

concesiones petroleras y mineras, entre otros) ademas ejercen

in}402uenciainescrupulosa sobre Ias politicas publicas.

Cuando casos como estos salen a la Iuz p}401blica,normalmente se

consideran como embleméticos, y tienen una identi}401caciénmuy clara

con el Gobierno de tumo.

Uno de los casos més sonados Crltimamente en el Perl] fue el de los

contratos petroleros (Petroper}401y discover Petroleum), que fue puesto

en evidencia en octubre de 2008.

3.5 Factores que Fomentan la Corrupcién

El Consejo Nacional para la ética PC|b|iCa (Proetica) establece que los factores

de riesgo que fomentan la Corrupcién se potencian cuando se presentan

determinadas condiciones objetivas y subjetivas, las cuales analizaremos y

explicarerhos para mejor comprender este fenémeno.

% 16



aquel que ejerce _funcic'>n p}401blica.Tenemos el concepto que

lnevjtablemente la lnayorla de ifuncionariqs p}401blicostendra' algtim nivel

de participacién en actos corruptos_, més au�030n_si quien lo ejerce tiene

pocas expectativas de éx_ito personal, profesional, social 0 econémico:

y que se_ vale qe la politic_a gomo un medio fécil para lograr dinero y

~ poder. _ V H _ A _ H _

Ahola el comportamiento corrupto en el ejercicio cle la funcién pablica

esta tan extendido que incluso personas con elevado nivel técnica-

Profesional y buena condicién Asocioeconémica participanactivamente

(muchas veces como clanes familiares ), a nivel més alto de

burocracia, en actos corruptos con bene}401cjosmuy grand:-'7-s (por

ejemplo: compras _de armas, concesiones petroleljas y obras de

» infraestrqctura, entre qtros)_, porque los lqcentivos y los bene}401cios

illcitos esperado_s son muy signi}401catlvqs_,.lo �030quederrumtla sus pobres

convicciones éticas. y _ A

3.6 causas dg la Cliorrupycién �030 h % A

Llegar a determi,nar_las causas de Iapnorrupcién, puede resultar es un ejercicio

esforzado en, el que seria necesario dominar, o por Vlofmenos entgndelf, varias

disciplinas. La corrupclén ha si_do objeto de estudio desde diversoé enfoques,

como elz histérico, cultural, e_con6mico.MPo|itico. Social! y la i�030nterac�031:<v:i6nyde

estos. I

Sin_ embargo, la cor.rupcién"en Ia Administracién Publica tiene como causa

fundamental la excesiva intelverlcién gubemamental, porlo general a través

de prohibiciones y regulaciones�031,en la vida gotiqianya de los ciudadangs y en.

especi I/e/n la econémica. De ,|aHcual'obtiene su lnayor renta.
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profesionales independientes. Los funcionarios corruptos tienden

a destruir la e}401cienciade los sistemas.

4. lmplementando sistemas de control interno con esténdares

internacionales en las organizaciones ptilblicas, que permita la

prevencién y/o deteccion oportuna de los actos de corrupcién.

5. Estableciendo un sistema de acreditacion pe}401odicade las

normas y procedimientos utilizados por los Organos de Control

del Estado. Asn�031como de su rigurosa aplicacion, para asegurar

altos niveles de calidad.

3.8.2 Que reduzcan los incentivos para la corrupcién y el poder de

negociacién de los funcionarios

1. Transparencia la utilizacion de los recursos y cumpliendo la Ley D

de implementar sistemas de informacién relevante y Litil a la

ciudadania, utilizéndose los portales Web.

2. lncrementando los ingresos de los funcionarios p}402blicos(mejores

remuneraciones, bono por productividad o por cumplimiento de

. metas). Los topes salariales tienen buena acogida politica, pero

incentiva la b}401squedade otras formas ilicitas de obtener

ingresos.

3. Perfeccionando las normas como el Silencio Administrativo

Positivo, que le quista al funcionario Ia posibilidad de demorar los

trémites para incurrir en actos corruptos.

4. Cap"a�031citandoen ética y moral a los funcionarios publicos,

enfatizando en sus bene}401cios,tangibles en los émbitos

culturales, sociales, politicos y econémicos. La capacitacion en
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temas técnicos y profesionales son los que predominan entre los

funcionarios pablicos.

3.8.3 Estrategias que fomenten Ia participacion ciudadana

1. Complementando el control técnico realizado por los Organos de

Control autonomos con el control vecinal, a través de sus

organizaciones para velar por la buena utilizacién de los recursos

publicos. Haciéndolos participes, ademéjs de la decision misma

de las aplicaciones de tales recursos (presupuesto participative).

2. lntensificando actividades preventivas de formacién ciudadana

contra la corrupcién, con difusién de Spots publlcitarios en los

medios.

3. Fomentando una mayor conciencia del ciudadano en su rol de

funcionario pablico, que sea consciente del elevado valor del

servicio publico.

4. Déndose normas legales que protejan a los que denuncien actos

del corrupcién.

3.9 Contribucién del Sistema de Control lntemo en la lucha contra la

corrupcién Administrativa

Los mecanismos y sistemas de control lntemo en las organizaciones pujbllcas

y privadas contribuyen a prevenir y detectar incumplimientos, de}401ciencies,

ine}401cienciasy actos de corrupcién, por lo que su adecuada implementacién y

funcionamiento constituye uno de los aspectos importantes a considerar

dentro de la estrategia para combatir la corrupclon.

Como pueci}401zeée,Ia adecuada implementacién y funcionamiento del

Sistema e Control lntemo (SCI), dentro de los organismos publicos, son
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condiciones fundamentales para que se constituya en herrarnienta efectiva

contra los actos ode corrupcién, porque» gran parte de la-- corrupcién

administrativa surge como resultado de fallas en los sistemas de control

inherentes» alas actividadespquea ser realizan »en-unaorganlzacién.

Pero ante esta necesidad de tener SCls efectivos, en el Peru ;Cémo lo

estamos afrontando normativamente? gcuéles son los resultados que -se -

tiene hasta el momento?; aspectos que trataremos a continuacién.

3.9.1 -Aspectos normativos

La crisis politica por actos de corrupcién del a}401o2000 en el Peru,

evidenciados con los famososr "Vladivideos", generaron una corr-iente~

de opinion muy fuerte que motivaron el establecimiento de mecanismos

de mayor transparencia, con el vperfeccionamiento de» la legislacién

para la presentacién de Declaraciones Juradas de Bienes y Rantas por

parte delos funcionarios:pGblioos- (Ley N2 27482 de»May. 2001 y-D.S.

N9 O80-2001�024PCMde Jul. 2001) y la dacién de la Ley N9 27806 de

Transparencia V-y Aoceso a la lnformacién Poblioa (Ago. -2002) -y su

Reglamento, aprobado con Decreto Supremo N2 072-2003 (Ago. 2003).

Asimismo, éstas se complementan con -dos leyes fundamentalesque

constituyen avances importantes en la lucha contra la corrupcién

administrativa:

1. La Ley N9 27785 del Sistema Nacional de Control y de la

Contralor/la/General de la -Rep}402blica(Jul- 2002-), -que en sus

a �031 los 18° y 19° establece que el Jefe de los Organos de

Control lnstltucional (OCI) de las entidades-del Sector'Pt'1blioo

. son designados por la Contraloria General y dependen
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administrativa y funcionalmente del Organo Superior de Control.

De esta forma se le dio al Auditor lntemo un mayor nivel de

autonomia e independencia, necesarios para el desarrollo de su

funcion con mayor efectividad, ya que antes de la vigencia de la

citada Ley, los Jefes de los OCI eran designados por los

Titulares, de las entidades ptilblicas, los cuales muchas veces

tenian que ser sometidos a }401scalizacién.

2. La Ley N9 28716, de Control lnterno de las Entidades del Estado

(Mar. 2006), establece las normas para regular Ia elaboracién,

aprobacién, implantacién, funcionamiento, perfeccionamlento y

evaluacion del control lntemo en las entidades del Estado, para

fortalecer sus capacidades con acciones de control previo,

simulténeo y posterior, contra los actos y précticas indebldas 0

de corrupcion.

Esta norma también establece que el Titular y los funcionarios de

los organos dlrectivos y ejecutivos son responsables de implantar

el Sistema de Control Interno, y que éstos sean oportunos,

razonables, integrados y congruentes con las competencias y

atribuciones de la entidad.

De esta forma, se elevé el Control lntemo a un nivel superior en las

organizaciones del Sector Publico, pasando de ser un conjunto de

buenas précticas, que opcionalmente podian adoptar, a ser un

mandato de obligatoria implementacion.

3.9.2 Como se mide Ia corrupcién

 émedir Ia corrupcion? La corrupcién constituye a la vez unaT .
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quimera y una tentacién irresistible. La corrupcién es quizés el crimen

menos reportado que existe, tiene muchas cabezas incluso en los

niveles més altos, y es casi dificil medirla. Un acto de corrupcion es

perpetrado generalmente con gran secreto o, a veces, es tan

impredecible que hasta con cinismo inimaginable a}401rmanque no

existen indicios de corrupcién (aqui no pasa nada, todo se ha hecho

conforme a Iey o voy a devolver el dinero tornado, que me descuenten

de mis emolumentos). Todos los involucrados estén usualmente

satisfechos con el resultado y reconocen Ias posibles consecuencias

negativas que resultarian de revelar su propio papel en dicha conducta

criminal, incluso si no se encuentran satisfechos.

Mientras tanto, las victimas de la corrupcion, que son usualmente el

pablico en general, Ia sociedad en su conjunto y el Estado, se

encuentran inconscientes de los actos especificos de corrupcién, 0 nos

hemos acostumbrado a no protesta o manifestarnos, o a no decir nada,

y si participamos en una opinion radial, nos dicen: "Sr. identifiquese.

g,Tiene pruebas de lo que esté a}401rrnando?No insuite, respete a los

seres corruptos. Més respeto con los intocables." O estamos

acostumbrados de manera tal que nos volvemos indiferentes a ella.

Dada esas condiciones y los intereses comunes entre las partes

involucradas, los niveles de corrupcién son extremadamente dificiles

de medir. No existiendo un indicador "adoc" y ampliamente aceptado

que nos permita evaluar la dimension de| fenémeno de la corrupcion.

No obstante, éste no es un problema exclusivo de la corrupcion. AI

 o,historicamente Ias ciencias sociales se han enfrentado con el
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mismo problema de medicién y constatacién de hechos. En diferentes

ambitos y disciplinas se han ensayado distintos métodos de medicién,

que intentan otorgar una mayor precisién al anélisis y comparacién de

los fenémenos bajo estudio. El interés de medir y cuantificar nace

originalmente de la necesidad de contar con algun punto de referencia

que permita evaluar cémo el fenémeno analizado se ha desarrollado en

un lapso de tiempo de}401nido0 en funcién de otras variables. En las

Ciltimas décadas los cienti}401cossociales han hecho avances

signi}401cativospara medir, por ejemplo, los esténdares de vida de la

poblacién, de la calidad de la inversién pL'ib|ica, de la entrega de la

riqueza nacional 0 de la explotacién de los recursos estratégicos, con

el cuento de la inversién ptiblica necesaria de capitales extranjeros con

leyes o decretos de urgencia con nombre propio, sin respetar el

consumo interno, para luego importara mayores precios: por ejemplo,

la gasolina 0 el gas ahora que somos productores, etc., la incidencia de

la violencia en grupos marginales, la cultura y el clima organizacional

de las entidades, la calidad de vida en la poblacién, etcétera son éstas

algunas de las manifestaciones que se deterioran por el fenémeno de

la corrupcién. Medir un fenémeno social es una forma de describirlo. _

Los problemas de los que se ocupan las ciencias sociales modernas

son de dificil tratamiento. No es fa'cil aislar, por ejemplo, variables como

prepotencia, dictadura, violencia o democracia, pues son variables que

pueden tener distintos signi}401cadosy formas de manifestarse. Son

categorias odrgptuales demasiado amplias en las que se puede

 astagama de hechos y circunstancias. Ante este problema,
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los investigadores suelen optar por de}401nicionesestrechas que permitan

acotar el problema bajo estudio y, de esta manera, describir y

cuanti}401carmejor lo observado. Ciertamente ésta es una salida que

distorsiona la complejidad de| fenémeno. Sin embargo, también es

cierto que delimitar el problema y asignarle un valor cuantitativo, en

funcién de ciertos criterios o parémetros de medicion, facilita Ia

comparacién o contraste del fenémeno bajo estudio. Considérense, por

ejemplo, algunos de los indices que recientemente han orientado el

debate de la opinion pablica en nuestra region:

a) El indice de Democracia. Este indice esté calculado con base

en una encuesta de opinién publica que se realiza cada a}401oy

representa las opiniones, estudios, comportamientos y valores de

los paises de América Latina en los que se desarrolla Ia

democracia se}401alandosu satisfaccién o duda de la democracia,

0 de gobiernos democréticos y su actuacion.

b) E! indice de Gobemabilidad. Este indice fue creado por un

grupo de investigadores del lnstituto de| Banco Mundial,

encabezado por Daniel Kaufmann. Para construir este indice se

utilizaron varias encuestas de opinion que se estandarizan para

enlistar a los diferentes paises evaluados El propésito de este

indice es el de ilustrar caracteristicas de gobemabilidad para

analizar y discutir implicaciones.

"No se iotenta con esto 'jerarquizar' a los paises con estas

fuentes/externas, sino estudiar los retos a nivel micro de cada

 "(Kaufmann).
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Estas dimensiones fueron Ias siguientes:

1° Voz y voto, Iibertades fundamentales y rendicién de

cuentas.

2° Estabilidad politica y disminucién de la violencia.

3° Eficacia gubernamental o burocrética cumplimiento de

objetivos estratégicos.

4° Calidad del marco regulatorio.

5° Aplicacién de las normas del Derecho.

6° Control de la corrupcién.

7° Popularidad descon}401anzaen el poder judicial.

8° Con}401anzaen los gobernantes.

c) El indice de violencia, caos o anarquia. Este es un indice

particularmente relevante, pues Ia violencia también es un

fenémeno de la corrupcién policial, el descontrol, el crecimiento

desmedido de las bandas organizadas, que inclusive cometen

crimenes desde las cérceles. Al igual que la corrupcién, Ia

violencia es el producto de la ausencia de un Estado de Derecho.

La violencia también devasta Ia economia e impide el progreso

de las sociedades que la padecen. De acuerdo con estos

criterios, los indices de violencia se miden a través de tasas de

homicidio, robos, asaltos, chantaje, etc..

En todos/estos casos, los investigadores han logrado construir

in ' es que nos permiten establecer comparaciones entre

naciones y, en algunos casos, incluso, entre diferentes periodos

. de tiempo. Este es un logro en absoluto no convincente, sobre
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todo si se considera las ventajas que tiene este tipo de

instrumentos. Medir tiene varias ventajas. Por un lado, permite

describir el fenomeno analizado de manera més acenada y, por 4

tanto, mucho mas féci| de aprehender y comparar. Por otro lado,

permite conocer mejor el rendimiento o desarrollo que ha tenido

el fenémeno bajo estudio en un Iapso de}401nido.Esta ventaja es

particularmente importante para casos en que se implica algan

tipo de politica pablica. g,Cémo evaluar la e}401caciade los

programas y planes de gobierno si no se cuenta con algtin tipo

de indicador que nos permita saber qué tanto se ha mejorado o

empeorado la situacién enfrentada? Instrumentar reformas que

mejoren la rendicion de cuentas y la transparencia en el manejo

de -los recursos y |a calidad del Gobiemo es dificil. Debido a que

dichas reformas disminuyen de forma dramética las rentas

derivadas de la oorrupcién, los funcionarios de alto rango, los

politicos y. los burécratas se resisten frecuentemente a ellas. No

obstante, dicha resistencia puede ser encubierta con frecuencia

debido a la falta de evidencia concreta sobre la corrupcién y la

suposicién -ahora descartada- de que la corrupcién no puede ser

medida. Cuando dicha evidencia es disponible, el debate en

�031 torno a la corrupcién puede enfocarse en asuntos més

sustantivos_ �030

d) Nivel de actuacion de| Congreso. Las actuaciones del

_ Congreso de la Rep}401blicase miden con las leyes aprobadas

 ;tra Ia corrupcién, con los procesos desarrollados en las
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comisiones de investigacién de actos de corrupcién, con los

niveles de profundidad en las investigaciones realizadas, con su

capacidad }401scalizadora,0 con la indiferencia con que se tratan

los temas anticorrupcicn 0 con la no protesta ante los actos de

. corrupcién.

Por tanto, en el debate actual sobre el combate a la corrupcién, el

interés por medir los niveles de corrupcién y de transparencia de

nuestras instituciones ptinblicas es legitimo y deseable. lnicial-mente

éste fue un asunto abordado por organizaciones interesadas en el

anélisis de riesgo de inversién. En tanto que la corrupcién es un

fenémeno que puede distorsionar las oportunidades de mercado,

empresarios e inversionistas son particularmente sensibles a este tipo

_ de indicadores.

La inversién suele ir hacia donde exista mayor seguridad y respeto a

los derechos de propiedad. La corrupcién vulnera los principios de _

equidad e igualdad en la competencia entre los actores econémicos y,

por tanto, es considerado como un factor de .riesgo de inversién. Como

se puede deducir de lo hasta aqui se}401alado,el asunto de la corrupcién

debiera interesarnos a todos. La corrupcién, la falta de transparencia

en las acciones de gobierno y. enusuma, la falta de rendicién de

cuentas vulneran el tejido social de cualquier pais. Los indices que

miden los niveles de corrupcién y transparencia pueden ser utilizados

con gran provecho para fortalecer los mecanismos de rendicién de

cuentas en nuestro pais. Existen al menos tres razones que soportan

7% idea:
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- En primer Iugar, los indices nos pueden ayudar a establecer

prioridades en el sistema global de rendicién de cuentas:, por

ejemplo, se han se}401aladoatinadamente que hoy en dia

carecemos de mecanismos précticos e institucionales de

rendicién de cuentas en el émbito nacional, regional 0 local, e

indices que nos permitan saber qué tan transparentes son

realmente los organismos p}402blicos.

�024 En segundo Iugar, estos niveles de gobierno podrian emplearse

como mecanismos de fiscalizacién més puntual y acertada: nos

permitiria saber dénde hay fallas y en dénde centrar nuestra

atencién.

- En tercer Iugar, los indices nos pueden ayudar a establecer una

Iinea de base sobre la cual los éxitos y fracasos de las reformas

de transparencia y combate a la corrupcién pueden ser luego

medidos. Al carecer de una medicién se vuelve extremadamente

dificil evaluar éreas particularmente criticas o afirmar oon

_ seguridad si es que los programas de reforma estén teniendo en

la préctica algun efecto positivo.

En suma, construir indices de transparencia y hacerlos pliblicos puede

tener un efecto bené}401copara la consecucién de Ios objetivos del

sistema global de rendicién de cuentas. Esto no quiere decir que los

indicadores de co_rrupci6n y transparencia son la dnica solucién a

nuestros probjeéas de rendicién de cuentas. Se debe tener mucho

cuidado ando se habla sobre indices de corrupcién y, sobre todo, de

las v ntajas que tienen estos tipos de instrumentos. Ciertamente son

34



herramientas que nos pueden ayudar a consolidar nuestro sistema de

rendicién de cuentas, pues informan a la gente y nos pueden alertar

sobre los puntos criticos de la Administracion Pablica, pero no deben

ser vistos como la panacea de todos nuestros males. Los indicadores

deben tener objetivos especi}401cosy metodologlas consistentes para

que pueden ser realmente vélidos.

El lnforme COSO surgio en respuesta a la diversidad de conceptos,

de}401nicionese interpretaciones, que hasta entonces se tenia en torno al

Control Interno.

COSO establece una de}401nicioncomun de control interno y proporciona

un esta'ndar mediante el cual las organizaciones pueden evaluar y

mejorar sus sistemas de control interno.

3.10 Control lntemo

3.10.1 De}401nicién

El Control lnterno es un proceso integral, efectuado por el Titular,

funcionarios y servidores de una entidad dise}401adapara enfrentar los

riesgos y para dar seguridad razonable de que, en la consecucion de la

misién de la entidad, se alcanzarén los objetivos gerenciales.

Comprende las acciones que realiza la entidad con la }401nalidadde que

la gestion de sus recursos, bienes y operaciones se efectué correcta y

e}401cientemente.

Asimismo, el artlculo 3° de la Ley N9 28716 de}401neal Sistema de

Control lnterno (SCI) como el conjunto de acciones, actividades,

planes, politicas, normas, registros, organizacién, procedimientos y

métodos, incluyendo la actitud de las autoridades y el personal,
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organizados en cada entidad del Estado, para la consecucién de

determinados objetivos.

Como puede verse, estos conceptos con un enfoque de riesgos

constituyen elementos fundamentales para el establecimiento de un

adecuado SCI, asociando el Control al Riesgo, y entre estos Ciltimos el

riesgo de incurrir en actos de oonupcién,

En nuestro pais, por diversas causas y factores, la probabilidad de que

el personal pueda incurrir en actos de corrupcién en las entidades del

Estado es elevada, lo cual tiene efectos negativos en la consecucién

de los objetivos institucionales, generéndose una relacién inversa entre

corrupcién y e}401ciencia(A mas corrupcién, menos recursos, menos

obras, servicios de}401cientes,entre otros),

El Control lntemo en si mismo es un instrumento contra Ia corrupcién

administrativa y los Sistemas de Control lntemo (SCI) implementados

siguiendo el lnforme COSO, necesariamente se incluyen temas

relacionados con los controles previos, simultaneo y posterior; sin

embargo, no podemos perder de vista que el Control lnterno también

brinda otros bene}401cios.

Pricewaterhouse, por ejemplo, se}401alaque un SCI bien estructurado

proporciona bene}401ciosque van rnés alla de las funciones financieras,

puesto que permite mayor control estratégico del negocio y crea valor

al accionista.

De manera que�030,la mejora obtenida en el desempe}401ohace que el

retorno (re la inversion realizada sea muy superior al originalmente

pr isto.
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3.10.20bjetivos de| SCI

La Ley N° 28716 en su articulo 4°, prevé que el Sistema de Control

lnterno debe tener seis objetivos, cuya consecucion es sistémica, esto

es, si alguno de estos objetivos no se logra o se logra parcialmente,

afecta necesariamente a los demés.

Todos los objetivos tienen Ia caracteristica comtm de fomentar la

transparencia y buen uso de los recursos, por lo que las actividades

vinculadas a establecer un adecuado SCI y asegurar su funcionamien-

to, deben tener en cuenta que cumplen con estos objetivos,

incorporando ademés el criterio de costoslbene}401cio(Los costos de|

control no deberian ser mayores que los bene}401ciosque se espera

tener).

La Figure 1 ilustra Ia relacién estrecha entre los seis objetivos del

control interno.

Figura 1. Sistema de Control lntemo

operaciones 1�031�024>riesgos

las normas op ,de1a recursos p}401blicos
mformaclon

valores cuentas

3.10.3 Co ponentes del SCI

Para que los objetivos del Sistema de Control Interno puedan
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conseguirse, es indispensable contar con una estructura integrada por

un conjunto de componentes. .

Si bien pueden existir discrepancias sobre cuéles son esos

componentes del Sistema de Control lntemo, tanto el lnforme COSO

como la Ley N9 28716 de Control "lntemo de las entidades del Estado,

consideran que dicha estructura debe tener los componentes

siguientes:

1 Ambiente de control �030

2 Prevencién y monitoreo

3 Informacién y comunicacién

4 Actividades de control gerenlzial �030

5 Seguimiento de resultados

La Figura 2 ilustra la relacion entre dichos componentes.

Figura 2. Componentes de| Control lntemo

Ambientede
control

Prevenciony M Evaluacién de
monitoreo riesgo

Informaciony __ _ _ Actividades de _

oomunicacién control gerencial

"41 Seguimiento de Compromiso de
resultados mejoramiento

- Cada uno de estos componentes, a su vez, esté constituido por un
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determinado conjunto de factores que brevemente indicaremos a

continuacién.

A. Ambiente de control

El ambiente de control es la actitud asumida por la Alta

Direccién, la gerencia y demés trabajadores, con relacién a la

importancia del Control lntemo y su incidencia sobre las

actividades resultados.

Contribuyen a fortalecer el control previo y prevenir la corrupcién

dentro de las organizaciones. El tener integridad y valores

éticos, competencia profesional, con}401anzamutua, orden

organizacional y buenas politicas y précticas de delegacion y

aslgnacién de responsabilidades, aseguran resultados oon

mayor valor para la sociedad, la entidad y sus trabajadores.

Factores:

- lntegridad y valores éticos

- Competencia profesional

- Atmosfera de con}401anzamutua

- Filosofia y estilo de direccion

- Estructura, plan organizacional, reglamentos y manuales

de procedimientos

- Delegacién de autoridad aslgnacién de responsabilidades

- Politicasy précticas en materia de recursos humanos

- C (Q0 de Administracién, Comité de Auditoria, etc.

B. E luacion de riesgos

Los riesgos son todos aquellos eventos que podrian afectar o
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impedir que la entidad Iogre sus objetivos: sin embargo, los

riesgos son inherentes a toda actividad y es imposible elimi-

narlos totalmente, de ahi Ia necesidad de poder establecer un

sistema de administracion de riesgos para identi}401carlos,

evaluarlos y dar Ia respuesta apropiada a los mismos,

De todos los componentes de un adecuado SCI, éste es el que

menor desarrollo tiene dentro de las entidades publicas, no hay

un enfoque de riesgos. Habitualmente se fijan objetivos, pero no

los riesgos que pudieran impedir su consecucién, siendo uno de

éstos la posibilidad de que se. incurra en actos de corrupcién.

Factores: '

. - Gestién Plani}401cadade los Riesgos _

- ldenti}401caciénde Riesgos V V

_ - Anélisis y valoracién de los Riesgos

- Respuesta al Riesgo

- Alertas tempranas

C. Actividades de control gerencial �030

Son las politicas y procedimientos que tienden a asegurar que

se cumplan las instrucciones emanadas de la Alta Direccién,

_ orientadas hacia la prevencién y neutralizacién de los riesgos,

que amenazan la consecucién de los objetivos generales de la

A Vlnstitucién.

En este componente es muy importante el dimensionamiento de|

rntrol, que debe estar en relacién directa con el riesgo que

% A previene.
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Debemos tener en cuenta qué controles exagerados y riesgos

excesivos son perjudiciales y reducen la productividad.

Factores:

- Procedimientos de autorizacién y aprobacién

- Controles claves

- Segregacién de funciones ,

- Controles de acceso sobre recursos

- Controles sobre decisiones e informacién

- Registro, veri}401caciény conciliacién

- Revisién de procesos, actividades y objetivos

- Controles de tecnologias de informacién

- Anélisis costo bene}401cio

- Evaluacién de desempe}401oe indicadores

- Rendicién de cuentas y de gestién

D. lnformacién y comunicacién

Se centran en los sistemas de informacién de la entidad y en los

métodos y registros establecidos para registrar, procesar,

resumir y reportar las transacciones y para mantener Ia

contabilidad de los activos, pasivos y capital contable.

Este componente ayuda a combatir la corrupcién administrativa

que se mani}401estaa través del secretismo, el desorden en los

canales de difusién, el no brindar ni difundir informacién, tanto al

interior de la lnstitucién como a los ciudadanos y demés

. interesados.

Factores:
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- Obtencién y Regulacién de la Informacién

- Requisitos y }401nalidadde la informacién

~ Transparencia y }402uidezde la informacién

- Conservacién de la informacién

- Revisién y }401abilidadde los Sistemas de Informacién

- Comunicacién lntema

~ Comunicacién Externa

- canales de Comunicacién

E. Prevencién y monitoreo

Establecidos los Controles Internos la gerencia debe evaluarlos

oportunamente (dise}401oy funcionamiento), y modi}401carloscuando

sea necesario. -

_ Este seguimiento puede ser continuo, estableciendo controles

» en los procesos y las operaciones normales y recurrentes de la

entidad.

lncluye la administracién y actividades de supervisién y otras

actividades que el personal ejecuta al cumplir con sus

obligaciones.

Los controles también pueden ser periédicos, cuyo rango y

frecuencia dependera�031de la valoracién de los riesgos y de la

efectividad de los procedimientos permanentes de seguimiento «

que se haya utilizado.

Factores:

- / Monitoreo continue

 Seguimiento puntual
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- Adopcién de acciones correctivas

- Autoevaluacién

- Evaluacién independiente

 » - Compromiso de mejoramiento



4. MATERIALES Y METODOS

4.1 MATERIALES

Nuestra investigacion se ha utilizado tanto los Iibros glosados en la biografia

como publicaciones para los sectores publicos y privados nacionales y

extranjeros que sirve de referencia para el trabajo de auditoria en lo que

corresponde a temas de Corrupcién Administrativa y Control lntemo.

4.2 METODOS

a) Universe.

El objeto de estudio de la presente investigacion son las instituciones

publicas y privadas puesto que todas ellas son sujeto de realizacion de|

Control de la corrupcién.

b) Técnica de Recopilacién de Infonnacién

De acuerdo con el MAGU (1998) aprobado por la Contraloria General

de la Republica, se denomina evidencia al conjunto de hechos

colorados, su}401cientes,competentes y pertinentes que sustentan las

conclusiones de auditor. Y en ese sentido, existen los siguientes tipos

de evidencias de auditoria:

o Evidencia fisica

o Evidencia testimonial

o Evidencia documental

o Evidencia�031analitica

Y la informacién especifica obtenida durante la labor de auditoria se

obtierié a través de las siguientes técnicas:

 Observacién
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o lnspeccién

o Entrevistas

- Examen de los registros

En nuestro caso, corresponde a una evidencia documental y, por lo

I tanto, hemos utilizado la técnica de recopilacién de informacién

denominada examen de los registros.

c) Método de lnvestigacién

Esta investigacién en descriptiva y analitica por que pretende reunir un

trabajo sencillo, pero completo los elementos indispensables para

llevar a cabo el Control de la corrupcién.

Los pasos que se han seguido en Ia investigacién fueron:

1° Planeamiento del Trabajo

2° Organizacién de| Trabajo

3° Recopilacién de datos

4° Sistematizacién de la informacién

5° Propuestas de cambio profesional
//

6° Propuesfa de procedimientos

7° Pgracién de| borrador de lnforme Final

 Preparacién del lnforme Final
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5. RESULTADOS

De acuerdo con los objetivos planteados en el Proyecto de Investigacién �024

oportunamente aprobado, se ha Ilegado a los siguientes resultados:

1. �030Sobrela c|asifica_cic'>n de la corrupcién

. Los actos de corrupcién pueden agruparse en tres categorias: Corrupcién _

directa, corrupcién mediada y mal uso de los procedimientos. '

La corrupcién directa es la corrupcién en la cual funcionario publico aprovecha

su posicién para lograr algL'1n bene}401ciopersonal. 4

En esta cafegoria vamos a encontrar, entre otras, las siguientes formas de

I corrupcién:

a. Abuéo de poder

Es el acto por el cual un funcionario pablico utiliza su poder para da}401ar

A a una persona o institu_cic'>n, aprovechando que tiene menos poder que

.é�030l,con el }401nde lograr un bene}401cio.

b. Apropiacién ilicita

Es la apropiacién de bienes o dinero de| estado el aprovechando su

V condicién de funcionario.

c. Enriquecimiento ilicito p

Es el aumento del patrimonio de un funcionario sin que esté de

acuerdo con sus verdaderos ingresos, resultado del mal uso de su

condicién. V

d. Ext.orsic'>n �030 A �031

Es la amanaza de publica difamacién o da}401osemejante que se hace

un funcio ari�0316'contra alguien, a }401nde obtener de él dinero u otro _

 A5 .
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e. Favoritismo A

Es la conducta de un funcionario por la cual se designa a personas que A

no tienen los méntos para cumplir la funcion correspondiente,

I perjudicando a los que sf-los tiene, a cambio de algun bene}401cio.

f. Nepotismo

Es una manera de favorecer a los familiares del funcionario %

haciéndolos ingresar a la funcion publica.

La corrupcién mediada es la accion de un funcionario del �030estadoque le

permite obtaner bene}401ciosprovenientes de un tercero.

En esta categoria vamos a encontrar, entre otras, Ias siguiéntes formas de

corrupcién: ' V

a. Aceptacion de bene}401ciospersonales

Es Ia aceptacion de pagos a cambio de realizar un acto indebido, o

oualquier favor, usufructuando el cargo que se ejerce.

b. Tra}401code in}402uencias

Es el uso del poder en émbitos no relacionados con su funcion con el

. }401nde favorecer a un tercero. ' '

' c. Soborno %

Es el acto de recibir un pago a cambio de la realizacion de un acto

ilegal.

d. Ciientelismo I

- Esla accion a favor de los arnigos y relacionados como pago a su H p

participaoion en actos politicos a favor del funcionario.

El aprovechamiento de. procedimientos consiste en e! festinaje de trémites a

 ct(.:oo una institucion.
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En esta categorfa vamos a encontrar, entre otras, las siguientes formas de

corrupcién: 9

a. Uso indebido de bienes o fondos publicos

I Es el uso _de bienes o fondos publicos para }401nesajenos a los

establecidos. »

b. Uso indebido de informacidn _

Es el uso en bene}401ciopropio 0 de terceros, de cualquier tipo de .

informacién reservada a la que se hubiese tenido acceso en funcién del

cargo }401uese ejerce.

c. Ocultamiento de informacién

Es la félta de transparencia en el manejo de la informacién con el }401n

obstruir la investigacién sobre la gestién pablica.

d. Conflicto de intereses �031 I

Es .,una situacién en la cual el funcionario publico actaa como juez y

parte de una accién publica.

2. La eliminacién de las condiciones que favorezcan la corrupcién A

Se con}401rmala necesidad de eiiminar de la administracién ptiblica la

ccncentracién de funciones y la discrecionalidad de Ios funcionarios pablicos

porque cuando las decisiones son colegiadas es més dificil incurrir en falta y la

discrecionalidad deja en manos de los funcionarios la posibilidad de actuar

. dolosamente en provecho propio o a favor de terceros. I

3. La elaboraciénude lndicadores de la corrupcién �031 V

Los indicadores de primera generacién de la corrupcién se caracterizan por un �024

alto grado de agregac�031'n*y por basarse en datos resultado de la aplicacién de

 epuede negar su utilidad para diagnosticar el grado
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de corrupcién de los paises globalmente considerados y realizar comparacién

de sus niveles de corrupcién no son Otiles a la hora de considerar a V

instituciones especificas dentro de un pais.

�024 [Los indicadores yde segunda generacién han sido dise}401adospara ser mas

especi}401cosy orientados a la accién directa, sin embargo, su aplicacién

termina diluyéndose en la administracién publica. que se resiste al manejo �030

recto de los recursos y a la transparencia. -

4. La aplicacién de politicas correctivas para la corrupcién 4

Para que urwa norma o dise}401oorganizacional garantice la e}401caciaen contra de

la corrupcién es necesario que exista consenso politico para su

implementapién y que el poder judicial sea independiente del Ministerio

Publico. Bajo estos supuestos, es pertinente proponer mecanismos de

administrativos y técnicos dentro de| aparato estatal que disuadan a los

funcionarios a delinquir y que generen condiciones que impidan actos de

corrupcién.

En ese sentido, proponemos lo siguiente:

a. Promover la competencia y la privatizaciéh de las actividades

' asignadas al estado _

Esto porque mientras menos intervencién estatal en la economia

exista, menos posibilidades de corrupcién van a haber.

b. Establecimiento de reglas claras y precisas que obliguen a los .

funciohariosaactuar con transparencia. I

Esto porque en la medida que estén obligados a �030actuarcon

transparencia séra posible también }401scalizarlosy sancionar con

oport ndad los malos manejos que existen.
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Tal como hemos visto en el desarrollo de la presente investigacién el Contador

PCIDHCO cuando efecttiue Control de Calidad en Auditoria debe tener en cuenta T

cuando realice trabajo en el campo de la Auditoria saber Ias funciones que se debe

tener en cuenta para dioho }401n. _ �030

En ese sentido al actuar un Contador Pdblico en las a'reas que le corresponda para

eilo se debe tener en cuenta Ias Iabores entre otros que deben prepararse. _

Poner énfasis en la informacién y los incentivos V

Los ingredientes cruciaies pare estimular las burocracias son Ias nuev_as inyecciones

de informacion eobre desempe}401oy los nuevos incentivos vinculados a esa

informacion. Hay demasiados gerentes que se enfocan en las reformas

administrativas en términos de reorganizacién 0 en términos de aumentar sus

capacidades. Nuestro argumento es que cuando existe corrupcion sistemética

ninguna de los pasos tiene m'ucha"p'os'rbilidad de tener impacto a menos que el

llamado ambiente informative sea radicalmente alterado y los incentivos (positivos y

negativos) sean transformados. A nuestro juicio, como Io mencionamos antes, Ia

mejor manera de lograr estos fines es a través de un enfoque experimentai, que

incluya a los empleados afectados y que utilice la retrea}401mentaciénde los

ciudadanos y los usuarios de la ciudad.

Pretender construir mejores gobiernos solamente fortaleciendo Ias burocracias al

estilo occidental ha fracasado en muchos paises en desarrollo. El contexto en �031

muchos de estos paises no conduce a instituciones gubernamentales exitosas. D

For ejemplo: A '

1. La informacién la evaluacién son escasas y costosas, lo cual inhibe los

mecanismos de control internos yvexternos.

2.  ra procesar Ia informacién son débiles tanto a nivel
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individual como institucional debido, por ejemplo, a los bajos niveles de

educacion y a la poca cantidad de computadoras disponibles asi como a la

cantidad relativamente baja de especialistas como Contadores, auditores,

. ,estadisticos, etc._ '

3. Los incentivos son débiles en el sentido en que el buen desempe}401opasa

relativamente sin ser recompensado y el mal desempe}401opasa relativamente �031

impune. �030

4. Los monopolios politicos son los que dominan, a veces acompa}401adosde

violencia e intimidacion.

5. Las instituciones que ejercen como reguladores son débiles, en parte debido

a problemas de informacion y de incentivos pero también debido a acciones

hostiles de parte del Estado. V

6. Por consiguiente, razones economicas vélidas explican el fracaso de las

instituciones gubernamentales en ejecutar su trabajo. No �030esnecesario citar

factores culturales o politicos, como tampoco se pueden buscar

autométicamente alli las soluciones. �030 '

Coincidentemente, los principios para reformar las burocraciaé corruptas incluirén:

1. �030Realzarlos mecanismos de informacién y evaluacion. Ponerlos en las manos

de los usuarios, legisladores y de aquellos que cumplen un rol o}401cialde

vigilancia (reguladores, auditores, jueces, etc.). �031

2. Mejorar los incentivos y vincularlos a la informacion acerca del logro de los A

objetivos acordados. I I

3. Promover la competitividad, a los entes reguladores �024incluyendoa la

sociedad civil, a los -medios de comunicacion, al Poder Legislativo, a las

Cortes de" hét/ioia y a los partidos politicos�024y los procedimientos que



permiten a estos intereses y voces diferentes tener imoacto en cuanto a

politicas y administracién. b .

Este enfoque contrasta con otros basados en la idea de més capacitacion, més

recursos, més edi}401cios,ma's coordinacion, ma's plani}401caciéncentral y més ayuda

técnica. El argumento es que sin reformas sisteméticas, no se resolveré el problema

de la administracién publica ine}401ciontey corrupta en contextos como aquellos V

encontrados en muchos paises en desarrollo. En este serrtido, la lucha contra la

corrupcion puede convertirse en la vanguardia de una revolucion para la

gobernabilidad.

En resumen podemos considerar que el gobierno debia establecer, por lo menos las

siguientes po|iticaAs para tratar de reducir el impacto de la corrupcion:

1. Desarrollar y fomentar campa}401asque sensibilicerw a los funcionarios pablicos

sobe la importancia que tienen"p'ara*ta nacién que su conducta sea honesta y

responsable en el uso de los recursos del estado.

2. Cumplir con los acuerdos a que se arribaron en la mesa de trabajo de|

Acuerdo Nacional, especialmente en lo que compete a la puesta en préctica

de un Sistema Nacional Anticorrupcion.

3. Potenciar la formacién académica, profesional yy moral de los funcionarios

encargados de| érea de contratacion y adquisiciones del estado.

4. Hacer més severas Ias sanciones contra los funcionarios que defraudan los '

intereses de| estado. V I

5. Fomentaruné mayor transparencia de las licitaciones publicas. �024 A A

6. Reducir al minimo Ias exoneraciones de las licitaciones publicas porque ellas

son Ia mayor fue e�031decorrupcion; ' �03052



6. DISCUSION

Revisamos los temas "principales y hacemos una apreciacién global de los pasos 9

que los lideres podrian considerar para reducir Ia corrupcion. Actuaiizando la

situacion hasta el a}401o1996. La corrupcion, que fue drésticamente recortada a

mediados de los ochenta volvio a aparecer. g,Qué nos dice esto acerca de la

sostenibilidad de las iniciativas anticorropcién? - . 4

Corrupcion es el mal uso de un cargo para fines ilicitos. La Iista de actos de

corrupcion incluye soborno, extorsioo, tra�031}401code in}402uencias,nepotismo, fraude,

dinero para "agilizar�035o �034aceitar�035tramites, malversacion y otros�030No obstante que

existe la tendencia a pensar que la corrupcion es un pecado del gobierno, por

supuesto que tamoién existe corrupcion en el sector privado. De hecho, el sector

privado esta involucrado en la mayoria de los actos de corrupcién gubernamentales.

Todos nos vemos afectados por esto y juntos debemos encontrar la manera de salir.

Entre la variedad de formas de corrupcion no todas son igualmente da}401inas.La

corrupcién que socava las reglas del juego al sistema de justicia o los derechos de'

propiedad 0 al sistema bancario y de crédito, por ejemplo es devastadora para el

desarrollo economico y pol itico. La corrupcion que permite a los contaminadores que

ensucian rios u hospitales extorsionar a los pacientes puede ser no solo

ambientalmente sino también socialmente corrosiva. En cambio, podriamos decir

que el dinero que se paga para agilizar los trémites o para obtener los servicios '

publicos y la corrupcion en et }401narroramientode campa}401aspoliticas son formas de I

corrupcion menos pérjudiciales. T

Por otro lado, por supuesto que el alcance de la corrupcion tar}401biénimporta. La

mayoria de los sistemas pueden resistir algo de corrupcion y es posible que algunos

 mente deficientes puedan�030incluso mejorarse a» causa de la
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corrupcion. Pero cuando Ia corrupcion se vuelve Ia norma, sus efectos son

paralizantes. V _

Asi, aunque todos los paises padecen Ia corrupcion, las formas y el alcance difieren.

La peor de todas estas formas es la corrupcion sistemética que invalida las reglas

del juego. La corrupcion es una dé las razones por las éygue los paises més

subdesarrollados del planeta pennanecen en ese estado. A

g,Qué se puede hacer con la corrupcién sistemética? Tanto la democracia -

multipartidaria como las reformas de Iibre mercado ayudan._ Ambas refuerzan la �030

competencia y la rendicién de cuentas y éstas, a su vez,__T.tienden a reducir la

corrupcién. Pero ni ia democracia ni los mercados cada, hvez émés Iibres son

ciertamente suficiontes. La corrupoion tiende a seguir la �030formula:

V C=M+D�024R ,

Donde: C es la corrupcion _ I

M es el monopoiio = V

D es la discrecionalidad �031

R es rendicién de cuentas. . _y

Sea que la actividad es piiblica, privada, 0 sin fines de- lucrojestemos en La Paz,

Lilongwe 0 Los Angeles tenderemos a encontrar corrupcién cuando una persona

cuento con poder monopoiico sobre un bien o servicio, gozade discrecionalidad

para decidir si alguien recibe algo o no y cuénto y si su accion carece de rendicién

de cuentas. ' y

La corrupcién es un crimen de ca'|cu|o, no de .pasion. Es cierta, hay santos que se

resisten a toda tentacion y funcionarios honrados que se resisten a la mayoria de las .

tentaciones, pero cuando el soborno es grande, la posibilidad de ser descubierto es

 �254aser atrapado la penalidad leve, sin duda muchos funcionarios
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sucumbirén. _

Las soluciones, por consiguiente, empiezan con los sistemas. Los monopolios deben V

ser debilitados o extirpados. La discrecionalidad debe ser limitada. La rendicion de

cuentas debe ser fortalecida. La probabilidad de ser atrapado debe aumentar y las

penaiidades por actos. de corrupcion i(tanto de los proponentes como de los que

aceptan) deben incrementarse. > 4

Finalmente, los incentivos de trabajo deben estar relacionados con el desempe}401o. -

Cada uno de estos temas puede ser profundizado, pero nétese que ninguno de ellos »

se re}401erea lo que la mayoria de nosotros piensa primerobcuando se habla de

corrupcién: nuevas leyes, més control, un cambio de mentaiidad, o una re\./oiucion

ética. V .

Las leyes y formas de control han demostrado ser insuficientes cuando no existen

�030 sistemas para implementarlos. Los llamados de conciencia existen, pero muy rara

vez se dan por iniciativa de nuestrosiideres pubiicos.

Si bien no podemos producir funcionarios y ciudadanos incorruptibles, al menos

podemos fomentar la competencia, cambiar los incentivos y realzar la rendicién de

cuentas. En _pocas paiabrés, si podemos reparar aquellos sistemas que engendran

corrupcién.

No estamos diciendo que ésta sea una tarea fécil, pero hay tres puntos que deben

ser enfatizados.

Primero, si�031existen ejemplos exitosos sobre reduccién de la corrupcién a nivel de A

empresas, ciudades, proyectos, ministerios y paises enteros. p

Segundo, muchas de e_stas historias de éxito contienen testimonies de gente proba. .

Tercero, la lucha contra Ia corrupcion puede ser Ia punta de Ianza hacia reformas

més amplias y profundas. Adema's, si la lucha contra la corrupcién no conduce hacia
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esas reformas mas amplias y profundas, la corrupcion tenderé avvolver a emerger. .

Un ejemplo exitoso ocurrio en la ciudad de La Paz, Bolivia, a partir de 1985. - 4

La mayoria de los_ analistas estarén de acuerdo en que la situacion en La Paz en

1985 era grave. La ciudad acababa de experimentar la primera eleccién democrética �030

en cuarenta a}401oscon Ronald Ma'cLean-Abaroa como el nuevo alcalde. La

hiperin}402aciénde Bolivia habia sido contenida por un notable programa de

austeridad, pero aun asi, estos cambios positivos coincidieron con una ciudad en -

crisis. Cuando el alcalde MacLean-Abaroa asumlo Ia alcaldia, la planilla de pagos

del munlcipio eraydel 120 por ciento de sus recaudaciones, a pesarde los sueldos ~

miserables depreciados por la in}402acién:un ingeniero ganabaq solo US $ 30

mensuales y el sueldo de| alcalde era equivalente a US $ 45 mensuales. Los

alcaldes anteriores habian aumentado cada vez mas el namero de empleados

municipales por razones politicas. En 1985 el municipio. empleaba aproximadamente

a 5.700 personas, 4.000 de las cuales eran obreros.

El gobierno municipal era una fuente inagotable de corrupcion. Las obras ptiiblicas,

llevadas a cabo en su mayoria por el municipio, mostraban de todo, desde robo de

repuestos y_ de combustible hasta cumplimiento fraudulento de las normas de

calidad, ademés de la gran ine}401caciaque campeaba. Era muy comun que la

recaudacién de impuestos se hiciera a través de «arreglos» (una baja tasacién de la

vivienda a cambio de un soborno, por ejemplo) y que se realizaran pagos ilicitos

para «agilizar» los tramites (el municipio se ocupaba de recaudar los impuestos por .

su propia cuenta. Muchas veces pagar estos impuestos signi}401cabahacerv

interminables colas). Los permisos y licencias muchas veces se atrasaban a no ser . i 4

que se pagaran coimas y a menudo al reoabar el permiso o la Iicencia habia que

pagar otra coima. Por su parte, el area de adquisiciones también estaba inmersa en
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muchos pasos arcanos y con poca transparencia, Io cual daba Iugar a sobomos y

extorsién para obtener un contrato y luego, una vez realizado el trabajo, habia que _

vo|ver a sobornar para conseguir que se pagara ei trabajo cumplido. El sistema de

persona] funcionaba a menudo en base a amistades o a influencia politica, habia

muy poca tradicion de profesionalismo. Las funciones de las areas de auditoria e

investigaciones no estaban ciaramente de}401nidasy se haliaban ellas mismas sujetas

a la corrupcién. Finalmente, algunos ejecutivos de alto rango y miembros del A

Concejo Municipai utilizaban su autoridad para favorecer a determinadas solicitudes

y proveedores, a _cambio de dinero y otras considemeiones iiicitas. -

No es necesario decir que bajo estas circunstancias el municipio astaba fracasando

en todas sus funoiones. Enfrentadas a tal grado de corrupcion sistemética, muchas

personas simplemente se rendian, o pedian fortalecimiento institucional o lo que

Ilamamos «una estrategia del lado de la oferta»_ En otras palabras, pedian més: més

capacitacion, mas expertos extranjeros, mas computadoras, mas regulaciones y, por

supuesto, demandaban un codigo de ética y una reforma de las conductas.

La estrategia de Ronald MacLean�024Abaroafue diferente, aunque también inciuia

elementos de| lado de la oferta. El comprendié que en la médula o raiz de la

podredumbre institucional se hallan sistemas de informacioniy de incentivos que no

funcionan. Por eso se armo con la formula C = M + D - R.- '

Su primer paso fue emprender varias actividades de diagnostico. g,Dénde estaba Ia

corrupcion, cuan grave era y cuales eran sus posibles causas y remedios? Los _

tallerea llevados a cabo con la participacion de funcionarios de alto rango a los que _

antes Ilamamos�030�034diagnosticoparticipativo" no solo ayudaron a recoger informacién . ' V

Litil sino también motivaron a estos funcionarios a crear sus propias estrategias para

V emprender reformas./"Los estudios especiales también fueron Utiles, desde los muy I
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informales (como entrevistas con secretarias, que son un almacén de conocimiento

institucional sobre las transgresiones) hasta sistemas de anélisis de adquisiciones. .

Después de cuanti}401carsu gigantesco problema, el alcalde MacLean�024Abaroaaplioé

una version preliminar del marco conceptual de anélisis de politicas a cada una de _

las actividades principales de la oiudad (por ejemplo, obras, recaudaciones,

permisos y Iicencias, adquisicionesy auditorias y evaluacion). E1 gobierno de la

ciudad emprendio varios pasos audaces hacia el cambio.�031 �024

El alcalde utilizo la crisis }401nancieradel municipio para justificar el despido de una

gran cantidad de_ empleados, especialmente de trabajadores del sector de obras

publicas. Ademés, aprovecho la oportunidad para rede}401nirla mision de| municipio

como el responsable de llevar a cabo reparaciones de emergencia pero no

proyectos mayores. En el caso de proyectos mayores podria supervisar pero no

emprender este tipo de trabajos. El alcalde MacLean�024Abaroaobtuvo ayuda externa

para realizar trabajos municipales y la mayor parte de este apoyo Io aplicé

directamente �030aproyectos de obras publicas; Utilizo los fondos restantes en las

reformas a la administracion de la ciudad.

4',Qué proyectos de obras urbanas debian construrrse? El alcalde MacLean�024Abaroa

aplicé una variedad de técnicas para estimar el valor de varios tipos de proyectos de

obras. publicas en los barrios y la ciudad en general. Las técnicas aplicadas fueron

desde encuestas a grupos loca|es hasta estudios de costo�024bene}401c'io,utilizando

consultores externos de alto nivel. V _

Las recaudaciones fueron asignadas a bancos en Iugar de los empleados de la

municipalidad, reduciendo Ia posibilidad de que los funcionarios municipales pidan »

sobomos y realicen extorsiones. El complicado sistema para evaluar el valor de

propiedad fue reem ado por un sistema de «autoevaluacion», en que los
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ciudadanos declaran el valor de sus propiedades bajo Ia disimulada amenaza de que

la ciudad podria comprar sus propiedades por el va+or declarado. E1�030resultado fue un _

aumento signi}401cativoen las recaudaciones de la ciudad.

El alcaide desregulé algunas actividades, de tal manera que se -eliminaran los

permisos requeridos y se cortara Ia extorsion de sobomos. Abolié también la oficina

de control de precios. _

Desarrollo un solo registro para todas las solicitudes de' permisos y licencias. Los .

solicitantes acudian a una ventanilla de personal de registros y no de empleados

encargados de lavevaluacion y concesion de permisos y licencias. Cada solicitud

ingreso en un sistema que permitia supervisar su avance en el tramite. La

posibilidad de recibir sobornos se redujo y la informacion recogida pudo ser utilizada

para ayudar a evaluar el desempe}401ode ias diferentes reparticiones rmunricipales y de '

los mismos empleados. El sistema nunca fue implementado totalmente, pero a pesar

de ello el cambio fue visible. -

En el caso de los permisos para construccion, creo un plan para involucrar a

arquitectos del sector privado bajo la supervision del Colegio de- A-rquitectos. EH05

serian parcialmente responsables de la revision de los planos de construccién y

garantizarian su cal-idad y Iegalidad. La incorporacién de mas oe cien arquitectos del

sector privado a este proceso aceleraria el curso de las aprobaciones y mejoraria la

calidad de las revisiones.

Se simpli}401caronlos sistemas que antes requerian muchos pasos y eran muy dificiles 4

de supervisar, con nuevos dise}401osmas simples y con mayor énfasis en fa

supervision ciudadana de cada paso. _

Se hicieron esfuerzos por aumentar el profesionalismo de| personal del municipio a

través de reclutamie �034promocionbasados en la meritocracia. Profesionaies
 �030©/V
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jévenes fueron reclutados bajo un plan llamado "Bolivia joven�035y graciasva los I

recortes de personal, a las mayores recaudaciones y a la ayuda extranjera los H

sueldos fueron elevados al punto que en dos a}401oseran competitivos con el sector

privado. A través de �034sobresueldos�035de funcionarios clave, la ciudad pudo contar

entre A sus servidores con verdaderos talentos en los trabajos importantes de

plani}402caciény supervision de proyectos municipales, sobre todo en el area de obras

publicas. La capacitacion de los empleados también fue fortalecida radicalmente. Un -

programa especial }401nanciadopor el Banco Mundial tuvo como objetivo central el

V mejoramiento de los recursos humanos de la municlpalidad. Se establecio un _nuevo

lnstituto de Capacitacion Municipal. ' I

Se emprendio unproyecto con una empresa consultora importante para dise}401are

implementar un sistema integrado de gerencia financiera para que se hiciera cargo

desde los pedidos de materiales y obras publicas hasta su proceso de adquisicion,

almacenaje y control. Desafortunaclamente, este sistema no se completé antes de

que el alcalde �030MacLean�024Abaroadejara la alcaldia.

El alcalde MacLean�024Abaroasiguié también una estrategia de implementacién

sensata. Logro alinearse con fuerzas nacionales e internacionales complementarias;

«atrapé algunos peces gordos» enun principio y uso este ejemplo para dar a I

entencler a la gente que los viejos sistemas corruptos habian cambiado. No ataco a

su burocracia sino mas bien la fortalecié, luego persiguio la corrupcion a través- de

una estrategia _preventiva que tomaba en cuenta la reforma de los sistemas de _

.informacion, de incentivos y de competencia. Recupero la memoria de la ciudad, por

ejemplo, resucitando un extenso estudio sobre las necesidades de la ciudad en .

infraestructura, en el largo plazo. Este plan }401nanciadoen gran pane por el gobierno

francés y que habia la guidecido durante ocho a}401osincluia estudios a gran escala
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para organizer �030e!municipio en funcién a obras y servicios pablicos que eran

hecesarios. _

Los resultados fueron notables. En un lapso de tres a}401os,la inversién en

infraestructura urbana se mu-ltip}401-cc�031)por -diez. Las -recaudaciones ~se~ dispararon» hacia-

arriba y en dos a}401oslos sueldos en él gobierno municipal eran competitivos con el

sector privado. Segun todos fobs informes, Ia corrupcién fue reducida.

Consecuentemente, el alcalde MacLean�024Abaroafue reelegido dos veces. �030 V
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~ 3. A P E N D I c E %

-3.-1 coRRuPctoN EN ADQUISICIONES �030 . é

Cuando una entidad necesita un bien o servicio tiene bésicamente dos

opciones; producir o comprar dicho bien o servicio.

' En otras palabras: el ente, para proveer bienes y servicios tiene dos

alternatives, o lo produce por _su-s propios medios o los adquiere del sector

privado. I ' �024

En una de las dimensiones de esta deci-sién es donde -puede -producirse -Ia

corrupcién, Si bien la mayor parte de esta investigacion ltrata sobre la

corrupcion que- ocurre cuando el ente provee urn servicio, este apéndice se

concentra en situaciones en que la entidad ha decidido adquirirlos de| sector

privado, examina -I-os tipos de corrupcion que pueden surgir y discute sobre las

posibles medidas que podrian tomarse para contrarrestarla.

Esta es el area de corrupcién en el area gubernamental donde probabiemente

esté invblucrada la mayor cantidad de dinero, porque es en las contrataciones

�034dondeesté la plata�035-�024paracitar a Willie Sutton -cuando se le preguntaba por

qué robaba bancos.

De manera, pues, que la corrupcién es siempre una amenaza en el area de

% Ias adquisiciones. ' A

Entre los tipos principales de corrupcion estén:

�024 Ia colusién de propuestas (que conduce a costos mas altos para la _

ciudad y a pagos que pueden o no ser compartidos con funcionarios

corruptos) �030 _ .

'�024 Ias cor-_n-isi-ones que pagan Ias empresas para «arreglar» Ia

' competencia y V
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�024 los �030sobornosa funcionarios que regulan Ia participacién de| contratista

ganador (permitiendo propuestas bajas con los consigui-entes _

�031 sobrecostos y cambios innecesarios en las especi}401cacionesdel

contrato).

�030Lacontratacién,.en él proceso nde adquisiciones, a menudo implica grandes

sumas de dinero y esta vi«nc_u|ada a personas poderosas o amphamente

conocidas dentro y fuera de| gobierno. Por tanto, este tipo de corrupcién «

-puede- ser especialmente-dar"1ina para la entidad eh términos de -d-is-torsionar

los incentivos, minar la con}401anzaptlxblica y ocasionar una inequitativa

-distribucién de| poder y la riqueza. V

' La férmula = M + D -R ofrece una sélida base para entender la propensién

que, existe hacia Ia corrupcién durante cada fase del proceso de

adquisiciones. �034Poco�035M, �034poca�035D y �034alta�035R es el ideal que permite iluminaf

cada paso de| proceso junto con la aceptacién de que bajo algunas

circunstancias el costo para lograr este ideal en términos de retrasos, calidad,

gastos administrativos y oportunidades per-d-idas simpvlemente -puede ser

demasiado alto. Par ejemplo, una deci_sién fundamental en cada adquisici}401n

es si lo que esta siendo requerido -es un -producto que debe ser encargado -<3 si

�030esmés bien un producto esténdar �034yadisponible�035.Los bene}401ciosque

implicaria adquirir el producto dise}401adoa medida se equilibrarian can los

posibles aumentos de precio que podrian estar asociados con la adquisicién _

% del articulo «esténdar». �030

Un recierite trabajo en el érea de economia y politicas publicas sugiere que .

deben hacerse algunos giros en el anélisis de la e}401cienciay la corrupcién en

 qdn§:}anes Por ejemplo, como verembs més adelante,
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algunos trabajos importantes requieren més discfecionalidad de lo debido de

los funcionarios del érea de adquisiciones. En otros casos est-udiados por V

teéricos, algtin hivel de colusién puede ser bueno, porque puede ayudar a que

I-as empresas superen Ia tremenda incertidumbre sobre el verdadero costo de

'un proyecto y, por consiguiente, les evita presentar propuestas tan bajas que

resultan suicides. Una |ecci_én cualitativa es que en el proceso de

adquisiciones existen efectos negativos que son inevitables y aqui como en A

todas partes en la administracién publica, Iuchar contra Ia corrupcién no es la

Unica meta, . .

8.2 PROCESO TIPO DE ADQUISICION EN CUATRO PASOS '

. El proceso de Iadquisicién comienza cuando el gobierno estabiece la

necesidad de un bien o servicio y solicita a los proveedores realizar el trabajo

o proporcionar el servicio. Este paso en que se declara la necesidad es

también conocido como la fase de �034Requerimientode propuestas�0350

�034LicitaCi�030énpablica�035.En el segundo paso, los proveedores interesados _

presentan sus propuestas. La agencia gubernavmental evalaa Ias propuestas

de los. proveedores, seiecciona a un ganador y negocia un contrato en ei Vpaso

tres. En el cuano paso, el proveedor ejecuta el contrato:

�030Continuemostrabajando columna por columna a través de esta tabla que en

cierto sentido es frustrante. En los pérrafos que siguen, los textos que

aparecen en corchetes remarcados en cursiva y negrilla (por ejemplo: (Celda A

C2) se- re}401erena la celda �030correspondienteen'|a tabla. Nuestro objetivo es

comprender los�030tipos de corrupcién que pueden surgir en cada paso y _

considerar medidas que contrarresten estas formas de corrupcién y sus

 §

_ 68



_ ' ADQUISICIONES Y CORRUPCION:

MARCO CONCEPTUAL PARA FUNCIONARIOS GUBERNAMENTALES
. or cas correc was

dc A. Tipos dc corrupcién y B. Condiciones mzis C. Indicadores dc convencionales para .

Zpimslclones sus problemas conducentesa la corrupcién corrupcién potencial }401enaro prevenir la

0 o �030

A PAS01
Especi}401cacionesvagas - Elevar cl nivel de la

El gobierno . �030IE gobierno no puede inexisrentes El equipo autorid-ari d

establece la Sobre cspcon}401cacxones eci}401caradmuadamcmc requendo es de una marca adqulsrctones

. (demasiado dctalle impide P . o tiene una funcién (probablemente a una
noces1dad de las necesxdades, proyectos .

. que tuya ofcrentes) , parncular Contratos por persona con talento 6
un blen o . . de alta tccnologra, ., . . . U
servicm y hace Espccr}401cacxoncs servidores p}401blicosexcepcxon (der1vados dc lntegndad) sar

�031. ' ' tad d�030' fu . K . �034 �030�035 consultores cxtcrnos
p1'1bl1ca one�034as a cjar em a mcdnocres, snstema dc cmFr.gem?1,aS )

. algunas empresas . . Partlclpaclon del para que ayuden a I
med1ante una . . carrcra profeswnal, salanos .

t . hcntantes Sacbnes obres proveedor en la determmar tos

convoca (ma ycompen 1 P �030 claboracién dc las requerimientos y para _
especi}401caciones . analizarlas altcrnativas

PAS02
. . . Pr �030 .

Compctcncxa orrentada solo omovcr . ".�034�031y°'
l _ I 1.d d P mci 0.6�034dc was compctencra Seleccxonar

. . ., a recto o a can a a a 1
Colusxén y mampulaclon Demznda gubcmamental empresis 0 difisién a los proponentes

. . . . C b" I
�031 dc "7°�035"°stasPropuesta Las propuestas e ldentxdad mvanablc del mercado am la! as

L05 encubierta N0 de los rovccdorcs se Gcncracion dc patroncs rewmpensas y las
proveedores prescntacién (omision) dc . . . penalidades Usar

., anuncla publxcarnente Las Los p1�0316C1OSdc las. .,
presentan sus propuestas Rotacxon dc , mformacron para

empresas son homogcncas propuestas son mayores a . .

�030propuestas �030propuestas �030(tienenmayor oportunidad los prccios del mercado aumemar1.apr°bal.)mdad�030
para satisfacer (adjudicacioncs) Division para comunicar�034con Evidencia de la dc doscubnr y castrgar I

la necesidad del mercado frecuencia) E1 }401mcionarioimromisién de un coluslon Recstructurar Ia

(regionalmcnte, por , relacién con1Iatante-
_, .em 10) gubemamental del area dc proveedor en todas las pmponeme cambiar Ias

6] P adquisiciones }401encamplia propuestas actitudes/la cultura dela

discrecionalidad corrupcién

PAS03
. . . , El 1 ' 1 d 1

Corrupcion burocrétlca El contrato se adjudnco a aufglilgiag mve C d:

Sobornos Comisiones un proponents que no era ad uisiciones Aumema

Consideracioncs poli}402casContratos grandes (en que. presento cl preciohsq pcnalfdhdes.

El gobierno (prebendas) relacron al moroaoo) més bajo, o que carecia de Aumentar la

, Inoompatibilidad entre Ambrente dc adqursxcxén antecedentcs, Proveedor .
evalua \las . . . . , . . ' transparencla en 12

- prmclpal (gobxerno demas1ado regulado y umco (mnguna propuesta) . ,
propuestas dc , _ . .cva1uacrm1 de la.

mumcxpal) y agcnte dc medfdo solamente en EI contrato es ffevacfo a
los proveedores ., . , . . . propuesta y en la

. contratacnon Enfas1s en el termmos cuantntatwos La una segunda ronda dc .,
y selecclona al . . . . . , . scleccmn del proveedo

costo o la calldad Dmgxdo cahdad (0 costo) es cl un1co propuestas Las . . . .
ganador . . , , . . . , . (mcd1ante Justx}401cacrones

a la empresa Favontnsmo parametro vahdo para cspecx}402caclonestecmcas esta 3 mm�030}401blicadc

Incongruencia entre los adjudicar cl contrato sc modi}401carondespués do �031P6 P . .
. . . . propuestas, rewsxoncs

riesgos e mcentxvos del la convocatorxa .
. , . , extcrnas) Realrzar

agentc dc contrataclon Sobrcfacturacnon operaciones �034sorpresa}401

PAS04 nu�030
Corrupcion, en la sobrecostos Extensién dc Rotar a los agentes dc

ejccucién dc la obra Simacién en _ _ _ contratacion Genera
. . que se presenta contratos con proveedor . ., .

(reedxto cxccsxvo) Cosco un }401nico , . . . ., compctencxa penodxca _
proveedor El umco La adjudxcacxon cs

El proveedor reportado fraudulento roveedor acma en anulada Ba_a calidad para los procesos de v

�030 ejecuta cl (in}402ado) Castos p. . fl adquisiciones rutinarios
. dxferentcs mercados, tanto Excesnvas ordenes dc .

contrato admmxstratlvos -dc] sector }401bhcocomo del cambio Tiem dc Dcstmar recursos

irrcgulares en la ejecucion Sector rivfdo .ecuci(,m O deP:mre a adicionales para

de la obra (subsidio p q 1 d g actividades dc

cruzado) �030/ pm onga 0 supervision
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8.3 TIPOS DE CORRUPCION QUE CARACTERIZAN CADA PASO

(Celda 1) El proveedor, desde un inicio, tiene interés en in}402uiren la

elaboracién de» los términos de referencia para enfatizar sus fortalezas y

ocultar sua debilidades, para de este modo evitar la competencia. La

�030posibilidadde que esto ocurra ptjede darse durante los intercambios rutinarios

de informacién con el gobierno�030antes de que los términos de referencia sean

publicados, sobre todo cuando entran en juego especi}401cacionesaltamente V .

técnicas que son mejor comprendidas por el contratista que por el gobierno.

Puede ocurrir también que los funcionarios brinden �024.ilega|mente -

informacién int_erna, lo cual proporciona a ciertos proponentés una ventajav

injusta frente a los demas. Otra posibilidad es la �034sobreespeci}401cacién�035,donde

�024 posiblemente a cambio de un soborno �024el funcionario de adquisiciones

excluye a proponentes en virtud de productos demasiado especializados o

- simplemente por la complejidad y amplitud de los requisitos. La especi}401cacién

�034dejar'fuera�035(lock-out) es �030aquellaque excluye a todos menos a un

proponente. V 9

�030 [Ce|da A2] Durante el paso dos, un cartel de proveedores puede colisionar o

manipular propuestas para asegurar que uno de aus miembros gane el

contrato. La O}401cinaCanadiense de Politicas de Competencia distingue cuatro

categorias en la manipulacién fraudulenta de propuestas:

1. Propuesta encubierta: las empresas presentan propuestas no .

competitivas, generalmente demasiado altas, disa}401adaspara asegurar

que el miembro de un grupo previamente seleccionado gane el . �030

contrato.

2. Omisién de pro .esta: Ias empresas se abstienen de presentar I

 u  
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propuestas o se auto eliminan de la competencia para dejar el camino

-llano »a otro -proveedor que ha sido seleccionado anticipadamente. _

3. Rotacién de propuestas: las empresas se turnan entre ellas la

adjudicacion de propuestas y mediante pagos ilegales se aseguran que

a cada una reciba una parte «justa» del negocio en algun momento.

4. Division de mercado: alas empresas se dividen el mercaoo ya sea -por

regiones, por la especificidad del producto u otras formas y se -

abstienen de competir mas alla�031de los Iimites establecidos.

La colusion no implica necesariamente sobomar a un funcionario

gubernamental, puede ser una forma de -proceder de cartel�030-ouna actividad

anticzompetitjva que es iiegal pero no �024estrictamentehab|ando�024corrupta. Por

otro lado, Ias roscas que colisionan en la presentacién- de propuestas a

menudo tienen los recursos y a veces la fuerza para sobornar o amenazar a

los funcionarios gubernamentales que los denunciarian.

[Ce|da�030A3]El proceso de evaluacion, que es el tercer paso, puede dar Iugar a

sobornos y comisiones a cambio de una consideracion favorable de la

propuesta de un competidor y a prebendas de los politicos que apoyan ofertas '

para favorecer a sus distritos electorales o a sus benefactores. Lo que podria

�030llamarse�034malentendidos�035en la relacion entre el principal y el agente puede

llevar a ineficiencia y colusion. Muchos de los indicadores pueden ser los

mismos y a veces resulta dificil diferenciar al meramente ine}401cientede| venal; A

los lideres deben estar atentos a ambos. ' A

[Ce|da A4] En este paso el acto de corrupcion puede implicar un informe de

precio fraudulento (inflado), cambio de especificaciones o presentacién de

gastos indebidos. Para las compa}401iasgrandes �024�024conmuchas areas y
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posibilidades de subsidiar unos trabajos con otros-�024puede resultar mas fécil

actuar corruptamenfe en esta fase. Nétese que {as posibilidades de realizar _

actos de corrupcién en esta fase afectan la propensién hacia este tipo de

conducta durante ios pasos -uno y dos. -Por ejemplo, los -proveedores '

Acorruptos pueden rebajar la propuesta inicia! para ganar el contrato siempre y

cuando se puedan in}402arlos precios durante la -ejecucién de| -contrato o si se

los ha arreglado de antemano. Otra forma de corrupcién es reducir la calidad .

del trabajo respecto a las espevci}401cacionesdel _con{rato, a cuyo efecto los

inspectores o reguladores han sido sobornados para no reportar el

incumplimiento.

8.4 CONDICIONES MAS PROCLIVES A LA CORRUPCION

[Celda B1] A veces las entidades no tienen la capacidad para especificar sus

necesidades, sobre todo cuando se trata de tecniologia de punta, no es raro

éncontrar que los proveedores tienen mejor conocimiento y visién de las

necesidades del gobiemo antes que- los propios servidores public-os. Los»

funcionarios mediocres de| érea de adquisiciones tampoco serén capaces de

establecer estas necesidades con un criterio técnico. En cualquier paso,

cuando el contratista ganador esta�031predeterminado Ia puerta queda abierta

I para -la -corrupcién. ~_

g,Deberian ser las especi}401cacionesexactas o flexibles? No hay una respuesta

rotunda, en cualquiera de los casos pueden surgir problemas. Por un lado, Ias V

. especificaciones técnicas excesivamente vagas pueden dar Iugar a V

- propuestas -dne competidores que son incapaces de realizar el_trabajo; por otro �030 .

lado, cuando Ias especi}401cacionesson muy detalladas y rigidas el n}402merode

propuestas realist/aaVv�031sereduce. En el primer caso, los costos -administrativos
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se van por las nubes en el proceso da evaluacién y quizés también en la

I posibilidadde que el producto o servicio no se obteng-a segxin lo requeri-do. En V

el segundo caso, Ia competencia se limita. Pero, en cualquier caso, Ias

posibilidades para la corrupcién estén dadas. Cuando las especi}401caciones

�030sonmuy estrictas limitan la discrecionalidad, pero también pueden dar Iugar al

V poder monopélico. Los efectos netos en e}401cienciay corrupcién vari-ara'n �024deun

caso a otro. ' «

_ [Celda B2] En el paso dos, la férmula C = M + D - R ofrece un principio

bésico: todo aquello que con}401eraventajas monopélicas. aumenta las

probabilidades de corrupcién. "lgualmente, la probabilidad de que se presente

la corrupcic'_>n aumentaré cuando Ia discrecionalidad o}401cialsea alta y la

transparencia baja, como en un proceso de adquisicién basado solamente en

medidas subjetivas de calidad. Como veremos, en algunos casos se justi}401ca

un arreglo monopélico y alta discrecionalidad, pero los riesgos de ine}401ciencia

V y corrupcién no deben perderse de vista. -9

[Celda B3} En la etapa de evaluacién, contratos d_e grandes sumas de dinero

en relaciéh al tama}401odei miercado brindan a los actores corruptos espacio da A

acicién para esconder esas sumas ilicitas. La discrecioinalidad es obviamente

nun problema. Aqui hay un efecto negativo entre ofrecer a los fprncionarios de

adquisiciones, por un lado, discrecionalidad adicional para ejercer su criteria

al evaluar con especificaciones vagas o dificiles de de}401niry, por otro Iado, _

restringir demasiado su discrecionalidad con raglas y regulaciones -que

controlen �030cadadecisién. (Mas adelante volveremos a este efecto negativo del

que depende el ar}401culobésico o servicio en cuestién y de| �030ambientede

 lproceso de adquisicién esté inmerso). , �030
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[Celda B4] En situaciones en que se cuenta con un Unico proveedor, ademés

de quela competencia se ve afectada, a la larga se desarrollan relaciones de ,

uno a uno. Los contratos costo «plus» ofrecen oportunidades tentadoras a los

proveedores para «adornaf» sus pr-oductos, agregando Iujos y caracteristicas

rpor encima de- la especi}401céciénoriginal. Adicionalmente, cuando los

proveedores son grandes y operan en varias Iineas comerciales diferentes, A

los gerentes corruptos pueden encubrir més fécilmente el subsidio de un -

producto con otro y la presentacién de gastos irregulares. En general, los

reguladores serén més susceptibles a los sobomos mientras més vagos sean

los criterios y permitan los sobrecostos y mientras menos especi}401casea su

propia rendi_cién de cuentas.
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' ANEXO N° 1

SIETE MALAS EXCUSAS PARA LUCHAR CONTRA LA CORRUPCION V

Excusa 1. �034Lacorrupcion esté en todas partes: Japén Ia padece, Holanda la padece,

los Estados Unidos -Ia padecen. No hay -nada que se puede -hacer sobre al-go

endémico". Pongamos el ejemplo de la salud; Ia enfermedad también esta�031en todas

partes pero eso no quiere decir, por lo tanto, que deben reducirse los esfuerzos por

prevenirlas y tratarlas. Tal como con las enfermedades, los niveles tipos de I -

corrupcion varian ampliamente y precisamente son lac medidas preventivas y cura-

tivas las que hacen Ia diferencia. . .

Excusa 2. �034Lacorrupciénsiempre ha existido, igual �030queel pecado es parte de la

naturaleza humana. No hay nada que se pueda hacer al respecto�035De nuevo, la

observacion es correcta pero Ia conclusion no es vélida. El hecho de que exista el

pecado no significa que cada uno de nosotros peque en el mismo grado; lo mismo

se aplica para la corrupcion. Podemos frenar Ias oportunidades de corrupcién, aun

cuando la tendencia nos demuestre que se trata de algo perenne.

Excusa 3. �034Elconcepto de corrupcion es vago y esté determinado por la cultura; en.

aigunas culturas una conducta que puede molcstarle a uno no se considera

corrupta. La lucha contra Ia corrupcion sabe a imperialismo coltural�035.John T. Noonan

dice en su historia del soborno que no existe ninguna cultura que condone el

soborno. Por otro lado, también los estudios antropologicos muestran que los nativos

son absolutamente capaces de distinguir un regalo de un soborno, y condenan este %

ultimo. Las formas de corrupcién que se tratan en este libro estén contra la Iey en _

todas lac ciudades �030delmundo. . A

Excusa 4. �034intentarlimpiar Ia corrupcion de nuestra sociedad requeriria un cambio

total de actitudes y valores. Esto solo podria darse después de... (en palabras de| I
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polemista: cien a}401osde educacion, una verdadera revolucion de| proletariado, el

renacimiento religioso Cristiano, musulman 0 de cualquier otro estado, etc.). �030

Cualquier cosa menos global seria fL'1ti|�035.Es cierto que la experiencia que tenemos

hasta ahora con las campa}401as-de mora-Iizacion no es muy alentadora. En realidad es

mas pertinente para los administradorés ediles que consideremos otros dos puntos:

primero, hacer el dise}401ode semejantas cambios sociales excede el alcance de su �031

trabajo; segundo, entretanto hay maneras de cerrar Ias rendijas, crear incentivos e .

impedi-mentos, a-umen-tar la rendicion de cuentas y la competencia, y mejorar las '

reglas deljuego. _ .

Excusa 5. "En muchos paises la corrupcion no es en absoluto da}401ina;mas bien es

como un aceite para las ruedas de la economia y el pegamento del sistema politico�035.

Cieno, s-1' existen -formas corruptas eq-uilibrantes, pero -tan-to los modelos teoricos

como los estudios empiricos demuestran que estas_ formas de equilibrio son

inferiores a otras con menos corrupcién. Sostener que los pagos corruptos cumplen

una funcion en un sistema dado no signi}401caen absoluto que en su conjunto sean

deseables. p I '

Excusa 6. �034Nadase puede hacer si el hombre o mujer que ocupan el cargo superior

son corruptos, o si la corrupcion esta institucionalizada". Efactivamente es mucho

mas prometedor para los esfuerzos que se hacen en la lucha contra Ia corrupcién

que los lideres sean honestos y que -la corrupcion sea -esporadica y no rutinaria, pero

las experiencias que han tenido éxito demuestran que los sistemas mejorados

conducen a que las oportunidades de cosechar réditos corruptos sean menores para

todos, incluso para y los poderes politicos. Por otro lado, Ia corrupcién _ .

institucionalizada puede reducirse. _

Excusa 7. �034Preocuparn/por la corrupcion es super}402uo,mientras se mantengan el



Iibre mercado y Iaus democracias multipartidarias Ia corrupcién desapareceré

gradualmente�035.La democracia y los mercados refuerzan Ia competencia .y !a _

transparencia, y por Id tanto reducen la corrupcién. Pero hay que tomar en cuenta

que durante las transiciones Ia Vcorrupcién puede aumentar. -En democracies

estables la corrupcién es una amenazé crénica a la provisién de muchos bienes y

servicios pfzblicos que son inherentemente monopolio de| estado, como - por

ejemplo-lajusticia. ' �030 .
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AN EXO N° 2

MARCO CONCEPTUAL PARA EL ANALISIS DE POLITICAS APLICADO . p

A DESINCENTIVAR LA COLUSION EN LAS ADQUISICIONES

A. Serleccionar a Ios postores

-1. Preseleccionar en base a la honestidad (vigilar que no haya colusién,

inspeccionar el historia! de los contratistas y su desempe}401oen

contratos anteriores) �030 -

2. Aprovechar las garantias externas de ofertas honradas y de

desempe}401oconforme a estipulacién. . _

A 3. lnvitar sélo a una empresa a presentar una oferta y negociar _

% �034despiadadamente�035.

B. Cambiar Ias recompensas y penalidades a que se enfrentan los postores

1. Cambiar Ias recompensas de manera que favorezcan a los postores

honestos (retener el desembolso de pagos hasta veri}401carlos costos y

La �030calidad;incentivarcon nuevos coritra-tos)

2. Cambiar Ias penalidades de manera que actuar de forma fraudurenta

A .sea menos atractivo (descali}401cara las empresas que -act-Lian en

colusién, emplear sanciones penales, O usar Ioe medios de publiciead

A para da}401arIa imagen de la compa}401ivar) .

C. Usar estrategias de comunicacién para aumentar la posibilidad de que la

colusién se descubra y se castigue A »

1. Usar diversos sistemas para detectar la colusién �031 A

2.. Fprtalecer a los empleados para que recolecten informaci_c�031>nespecial . A

A (trabajo secreto, vigilancia, precios de| mercado, estimacién de costos,

etc.) I
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3. lnvolucrar a terceros para obtener informacién fiable (boletines de

industrias y de consultores, fuentes independientes de estimaciones de V A

costos o auditores) .

4. Usar a los postores como fuentes de informacién (empleados �030

' aIienados/enajenados/despedidos, postores perdedores y otros que

- optaron por no ofenar).

D. Reestructurar la relacién entre el adquisidorlcomprador y el postor .

A 1. -Fomenta-r .|a -competencia entre los -postores (nuevas modalidades, _

mayor publicidad, menos barreras de entrada, contratos de riesgo '

compartido y requerimientos para compartir infornjacicin sobre el

�030 contrato)

2. Reducir la discrecionalidad de sus propios subordinados (normas.

sobre Iaeérdenes de cambio, seguimientos, «emergencies», ofertas

sel|adas,Areglas para" decidir entre los postores y revisién jerérquica

�031�034de decisiones) A

3. Rotar a los propios subordinados

4. . Redefinir el «producto» de la organizacién (bienes mas

A estandarizados con precios del mercade; escoger insumos,

V productos y modos de pago sin perder de vista la corruptibilidad.

Lograr la integracién vertical en vez de comprarla)

E. Cambiar la actitud respecto a la colusién » _

1. Seggarar Ia colusién de précticas y metas aceptables (como los.

Carteles de exportacién, en el primer caso, o como maximizar Ias . H

ganancias en moneda -extranjera, en -el segundo caso).

2. Educar a los contratistas sobre cémo funciona Ia competencia de
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ofertas en _otros lugares _

3. Tender a que los postores se identi}401quencon los objetivos sociales

o pClb|iCOS de| contrato.
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e ANEXO N°3:

�030 LAS VENTAJAS DE CONTRATAR CONSULTORES EXTERNOS _

Algunos de los beneficios de contratar consulteres son: la contrataciéri puede

mandar una se}401alde| descontento gerencial respecto de| preconcepto �034negocios

como de costumbre�035;puede Iiberar a ia gerencia para realizar otras tareas; puede

ayudar a infundir ideas nuevas; puede servir como �034unrayo de Iuz�035,es decir,

iluminar un poco donde se necesita claridad; y puede �030proveeral gerente de un' .

confidante externo. �030

Existen otras tres ventajas cuando se trabaja Con consultores, ventajas que Ie sirven.

al lider municipal interesado en prevenir la corrupcién:

1. Su conocimiento. El consultor puede ofrecer conocimientos especializados

que tal vez no existen en el municipio, por ejemplo en sistemas de

computacién, para descubrir y prevenir el fraude,_ en técnicas especializadas

de investigacién, en sistemas de gerencia y procesos de adquisicién y

contratacién.

2. Su rol de facilitador. El diagnéstico participativo es crucial, por lo tanto, dado

que el facilitador interno esté demasiado involucrado, su participacién es

inapropiada. Ademas, el facilitador externo puede tener conocimientos en _

técnicas de mediacién; el consultor no corre el riesgo de ser acusado de

pretender crear un poder paralelo-.

3. Su cooperacién. Muchas dependencias de la municipalidad deben cooperar H

en la lucha contra Ia corrupcién. Un consultor externo es percibido como

alguien que tiene una posicién Io suficientemente neutra y deberia ser , �030

escogido por tener el conocimiento suficiente para facilitar tal cooperacién. 9



~ ANEXO N° 4

MEMORANDUM MODELO PARA LOS EMPLEADOS y

(BASE PARA EXPERIMENTOS DE INCENTIVOS)

1. Resumen cuantitativo de la situacién de insatisfaccién prevalente. Debido a

I �030lasIimitaciones de X, Y, Z (recufsos, incentivos, capacidades) sélo podemos

procesar el A% de los casos de la totalidad de los que existen, y de aqué}402os,

sélo B% son procesados adecuadamente. Como resultado, el gobierno .

municipal y sus ciudadanos se privan de bene}401ciose incurren en gastos.

2. Ejemplos. Aqui tenemos tres ejemplos recientes de lo que no fuimos capaces -

de hacer, que claramente llevaron a la privacién de bene}401ciosy ocasionaron

. al municipiopostos sociales adicionales.

3. Parémetros de Iogros. Después de considerar nuestros objetivos y las tareas

clave de nuestra organizacién, aqui se presentan las medidas de desempe}401o

por las que creemos que es justo que nos evaluen:

- �030medidascuantitativas de (a) actividades emprendidas y (b) resultados

obtenidos; _ .

- -estimados de la calidad de una muestra de actividades por grupos

afines, agentes externos o usuarios, con la condicién de que las

A cali}401cacionesincluyan una curva, de manera que no todas las

personas y actividades sean consideradas �034excelentes�035; A

~ controles estadisticos que �034ajusten�035medidas de desempe}401opara A .

tomar_en cuenta la relativa di}401cultaddel grupo meta con el que se esté

trabajando (para los recaudadores de impuestos - por ejemplo �024qué A

suburbio,_ tipo de actividad econémica, tipo de impuesto, etc., la

tota|idad,de los cuales afecta Ias recaudaciones); A

/  A as y



- concursos de mérito entre los empleados; y

- mediciones del estado de énimo de| equipo y de su rotacién. - 9

4. Proposicién. Si tuviéramos.X, Y, Z en un periodo de tiempo K podriamos

lograr los siguientes bene}401ciosmensurables (aunque sea cualitativamente) y

reducciones de costo: 1, 2, 3, �0304,etc. Estamos dispuestos a hacer que el

otorgamiento de ta|es y cuales incentivos estén sujetos al logro de estos y

' aquellos objetivos de desempe}401o,que sera'n supervisados de las siguientes ~

maneras transparentes: i, ii, iii, iv, etc.
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ANEXO N° 5

EJEMPLOS DE ESTUDIOS TECNICOS QUE AYUDAN EN LA ELABORACION DE

% REFORMAS A LOS mcermvos �024 V

1. Resumir la informacién sobre la escala de sueldos actuales y sobre las

condiciones de trabajo, especialmente en los trabajos técnicos clave y en las V

funciones gerenciales de mayo_r nivel. Estos son algunos ejemplos de datos

que serfan relativamente féciles de obtener: numero de personas que estén .

dejando sus trabajos, ndmero de puestos vacantes y numero de personas

subcali}401cadyasque trabajan en puestos que requieren mayor grado de

conocimiento; Comparar sueldos y bene}401ciosde contratos recientes en el

A sector privado y pablico para empleados con niveles den caii}401cacién

aproximadamente iguales. Poner énfasis en las posiciones clave que tienen %

que ver con las funciones de recaudacién, auditoria, contabilidad, gerencia,

adquisiciones y control. Comparar con otros puestos de| sectdr pdblico y .

privado.�034 '

2. Analizar Ias distorsiones ocasionadas por los "trucos" vigentes para sacar

ventaja de los�030viéticos y de otros bene}401ciosque resultan de los viajes,

entrenamientos o capacitacién, participacién en directofios, grupos de trabajo,

�030etc.Sugerir remedios o soluciones. Un posible método es hacer entrevistas a

(25) funcionarios de alto rango; revisar los presupuestos detallados para

estimar cantidades gastadas por unidad y nivel de empleado en viéticos, _

viajes, capacitaciones, asignaciones, etc. _ . O

3. Desarrollar informacién acerca de contratos por desempe}401oexistentes en el , A

_ municipio y en las empresas de| sector publico del pais, incluyendo

cantidades que han gastado, incrementos por desempe}401o,cémo se evité
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que no se cambiaran los parémetros y cua�031|fue la repercusién politica

negativa (incluyendo el malestar causado por su elevado costo). Derivar

Iecciones para realizar experimentos en la municipalidad.

/ 
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�031 ANEXO N° 6

ESQUEMA PARA HACER UNA �034EVALUACIONDE VULNERABILIDAD�035. �030

A. g,Es el ambiente de control general permisivo con la corrupcion? �030

1. g,Qué grado de Compromiso tiene la gerencia con un sistema sélido de

' control interrwo? �034

2. (;Esta�031nestablecidos |os_ sistemas de informes apropiados entre las

unidades orgénicas? % �031 .

3. ¢Hasta qué punto esta provista la organizacién de persona!

competitivo e integro? .

4. g,Se delega y Iimita Ia autoridad apropiadamente?

5. g,Est_an claros para los empleados las politicas y procedimientos? V

6. (;Estén bien especi}401cadoso e}401cazmenteimplementados los procesos

de elaboracion de presupuestos e informes?

*7. ;Estén bien establecidos y protegidos los controles }402nancierosy

gerenciales, incluyendo el uso de computadoras?

B. g,Hasta quéypunto Ia actividad conlleva un riesgo inherente de corrupcién?

1. .g,Hasta qué punto es el programa vago o complejo en sus metas;

altamente involucrado con terceras partes beoe}401oiarias;cooperando

con dinero en efectivo; o comprometido -en el negocio de otorgar

solicitudes, licencias, permisos y certi}401caciones?

2. g,Cuan grande es el presupuesto? (Mientras mayor el presupuesto, _

mas grande Ia posible pérdida)

3. Ag,Cuan grande, es el impacto financiero fuera de la entidad? (Mientras I

mayores sean los «réditos», mayores los incentivos para corromperse)

I 4. _ g,Es nu o/e�030lprograma? g,Esté funcionando bajo Iimites estrechos de



tiempo 0 con una fecha de expiracién inmediata? (Si es asi, las

posibilidades de corrupcién son mayores) %

5. (;Es apropiado el nivel de centralizacién para la actividad?

6. ¢Existe evidencia previa de actos ilicitos?

C. Después de la evaluacién prelir}401inar,ghasta qué punto parecen adecuados .

los controles y protecciones existentes para_ prevenir Ia corrupcién?



ANEXO N° 7

OFICINA INDEPENDIENTE DE LUCHA CONTRA LA CORRUPCION EN LA _

CONSTRUCCION DE ESCUELAS EN LA CIUDAD DE NUEVA YORK A

En 1989, la Direccién de Construccién de Escuelas (DCE) de la ciudad de Nueva

York se enfrenté con una corrupcién desenfrenada en la industria de la construccién:

colusién de ofertas, arreglos de precio, ca'rteles ilegales, soborno, extorsién y fraude

fueron encontrados en la ejecucién de| programa - de miles de millones de délares - �030 -

de construccién de escuelas. Como respuesta a esto se creé una Comisién de

Inspeccién General (CIG). A través de la reforma institucional de. las précticas

comerciales de la comisién, la CIG Iogré atrapar a algunos peces gordos, incluyendo

a empleados de la_Junta de Educacién y de la propia comisiénn; descalificé a mas de

180 empresas que competian en licitaciones de Lconstruccién escolar; ahorré

millones de délares para la direccién (DCE); e incluso impulsé reformas internasAde|

lado de la oferta de la industria de la construccién. _

Principios orgahizadores clave:

1. La responsabilidad para combatir Ia corrupcién no depende Linicamente de las

I autoridades judiciales. Gerentes y funcionarios encargados de adquisiciones

deben actuar proactivamente e integrar su trabajo con instituciones

responsables de| cumplimiento de la Iey. Por otra parte, las sanciones

administrativas que ho conllevan cargos penales son también efectivas.~

2. Se necesita Ia colaboracién de muchas disciplinas profesionales si se quiere _ I

que la corrupcién sea prevenida enyuna primera instancia, que sea detectada

y procesada cuando falla Ia prevencién y castigada mediante un juicio penal �030 A

para asegurar su credibilidad. Estas disciplinas incluyen a investigadores,

abogados, con dores, analistas, ingenieros y expertos en teoria gerencial y '
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en administracién publica.

3. La organizacién �024 en este caso Ia CIG �030�024debe ser un ente externo a la _

Direccién para preservar su, independencia y autonomia. Las comunicaciones

con esta direccién ocurririan informalmente a través de la colaboracién diaria

�030yformalmente a través de un funcionario de alta jerarquia en la direccién. Es

importante conferir autoridad a una organizacién para combatir la corrupcién,

esto evita la trampa en la que caen presa muchos esfuerzos anticorrupcién: .

imponer reglas y regulaciones adicionales asi como demasiados niveles de

vigilancia, que mas bien «contribuyen a la paralisis organizacional y a| '

con}402ictodisfuncional, y por lo tanto, irénicamente, aumentan los incentivos (y

las oportunidades) para pagos corruptos.._».

4. La disuasién y la obstruccién de oportunidades fueron Ias ideas

metodolégicas principales que apuntalaron los esfuerzos de la CIG.

1. Disuasién '

.. Procesamientos penales, usando agentes secretos, érdenes de pesquisa,

intervencién de lineas telefénicas y vigilancia encubierta, con multas severas

y encarcelamiento como resultados predecibles.

Procesamientos civiles, con sanciones }401nancierasseveras (confiscacién,

da}401osa terceros y pérdida de mandato).

Sanciones administrativas, inicialmente prohibiendo a las empresas que

compitan en las Iicitaciones de construccién de escuelas, golpeando a las _

empresas que se mueven dentro de la cultura de la corrupcién donde mas les

duelez en_ el bolsillo. (Afortunadamente y de forma previsible, las otras

instituciones publicas a menudo aplican estas mismas sanciones y

 smismas compa}401ias).
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2. Obstruccién de oportunidades �030 I

Descali}401caciones,alertas preventivas o notificaciones y certi}401caciones _

(boletas de garantia). Las _descalificaciones evitan que una }401rmapresente

propuestas en licitaciones de construccién. Las alertas de prevencién

advierten a los gerentes del proyecto sobre las sospechas de mala conducta

que se tiene sobre un proveedor en particular. Las certi}401caciones(0 boletas

de garantia) que se exigen a los representantes de �030algunas}401rmasson la base

para rescindir contratos y lograr Ia restitucién monetaria, si los eventos

subsecuentes demostraran que la Iicitacién fue adjudicada por medios

fraudulentos.

Otras iniciativas. Estas inc»luyen: evaluaciones rie vulnerabilidad para

identi}401cardebilidades en las précticas comerciales de la comisién �030yen los

procedimientos de contratacién, dotacién para las contrataciones de una

Practica de Negocios Justa y Etica; y creacién de un ente privado encargado

de| cumplimiento de las�030leyes laborales, financiado por las multas a

proveedores corruptos.

El instrumento principal que ha determinado el éxito de la CIG es un proceso

detallado de precaiificacién de proponentes. Cada proveedor que quiere

participar en las licitaciones debe Henar un cuestionario que contempla

informacién general como activos financieros, recursos disponibles y

experiencia, asi como las personas clave que la dirigen y las que estén

asociadas a la compa}401ia.El mecanismo de precali}401caciénle ha dado a la CIG

acceso a informacién que tradicionalmente no estaba disponible sino a través _ I

de morosos y complicados procesos legales. �030



i _ ANEXO ° 8

NUEVA LEGISLACICN QUE PooRiA AYUDAR A REDUCIR %

% LA CORRUPCION V

Tener buena legislacion puede cambiar las cosas. Aqui presentamos cuatro

ejemplos que van mas alla�031de la esfera de la autoridad, pero podrian motivar �030

campa}401aslocales para reducir la corrupcién.

1. Financiamiento de partidos politicos y campa}401as' .

En muchos paises financiar campa}401assigni}401cahacer pagos forzados y a

veces directamente sobomos. Cuando esta conducta se vuelve sistemética,

incluso un partido politico �034honrado�035puede sentirse empujado por la

corrupcion de sus competidores a extorsionar a empresas con amenazas o

promesas implicitas. �030Lospartidos politicos puedenusar a sus miembros que

estén en las municipalidades para desviar fondos publicos destinados a

confrontaciones politicas. En algunos paises, politicos y partidos locales crean

9 �034fundaciones�035y organizaciones no gubernamentales para canalizar fondos

pablicos destinados al �034desarrollolocal�035,Ubres de los procedimientos usuales

de auditoria gubernamental. V

Las presiones para estos tipos de corrupcion pueden ser aminoradas a través

de Iimites estrictos que regulen las actividades proselitistas y las }401nanzasde

partidos politicos a través de auditoria externa, mediante la asignacion de

fondos publicos para campa}401asy distribucion equitativa de espacios de radio

. y television. Todas las fundaciones que reciban fondos piiblicos deberian

estar sujetas a auditoria. ' _ A

2. Enriquecimiento ilicito b

En muchos pai s"�031losfuncionarios de gobierno pueden ser procesados no



solo con evidencias directas de haber recibido un soborno �024 evidencia que

invariablemente es dificil de obtener �024sino también por poseer riqueza que no _

puede explicarse como resultado de actividades legales. Algunos paises

incluso han invertido el peso de la prueba, es decir, que puede exigirse a un

funcionario gubernamental que oemuestre que su riqueza - y quizés la de su

familia inmediata �024 fue adquirida Iegalmente. En algunos paises no hay

necesidad de demostrar que el individuo es culpable de un crimen. .

Las leyes de enriquecimiento ilicito también conllevan riesgos. El poder para

exigir pruebas puede ser mal empleado. Excelentes potenciales candidatos

para cargos ptiblicos pueden ser disuadidos por tener que revelar sus

finanzas y �030lasde sus familias al escrutinio publico. En situaciones muy

corruptas este tipo de Iey puede simplemente conducir a los funcionarios

corruptos a esconder su riqueza en lugares seguros més allé de las frontéras

de| pais. No obstante, en Hong Kong el poder obtenido por un cambio en la

V Iey contra el enriquecimiento ilicito ayudé a dar un giro en la batalla contra la V

corrupcion, como parte de un programa mas amplio que incluia prevencion y

. participacién social. 9

3. Révelacién _ _ . -

Las sanciones que dan las autoridades administrativas pueden no solamente

reforzar la amenaza de abrir un proceso penal, sino pueden también

constituirse en una amenaza més creible aun. Por ejemplo, si reportar un acto _

de soborno se hace obligatorio para las autoridade; de impuestos y para los

V reguladores, Ias perspectivas cambian. Comparadas con la policia, estas �024 I

instituciones normalmente tienen acceso a mejor informacion �034ya mas

conocimiento. Es relativamente mas fécil para ellos imponer sanciones. Estas
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instituciones pueden también operar entre una divergencia de intereses �030

dentro de las estructuras corporativas (por ejemplo, auditores y miembros de| �030

directorio puedén tener un criterio reformista o pueden simplemente estar

velando por sus intereses de autoproteccién).

4. Esfuerzos anticorrupcién

Algunos gobiemos han establecido unidades anticorrupcién. Estas unidades

pueden estimular a nivel nacional los propios esfuerzos de la ciudad. En .

menor escala (y a menor costo) los estat}401tosanticorrupcién pueden

' simulténeamente (1) crear un coordinador anticorrupcién entre las unidades

I existentes y (2) habilitar y requerir varios tipos de mecanismos de

coordinacién y de funciones de vigilancia, para asegurar que los diferentes V

aspectos de| esfuerzo sean articulados y que el pablico pueda supervisar

aquello que los esfuerzos anticorrupcién implican.

Existen muchos otros ejemplos de mejores leyes que pueden ayudar a

controlér Ia corrupcién, por ejemplo un impuesto o una Iey de Iicencias

simpli}401cadareducen el espacio para que prosperen las posibilidades de

actividades ilicitas. ' I
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�030 ANEXO N°9

MANUAL DEL CIUDADANO PARA AYUDAR A PREVENIR LA .

CORRUPCION

El gobierno de la ciudad de La Paz estaba sumido en una oorrupcién rutinaria en

parte porque Ias reglas Hy reg|ame_ntps eran extremadamente complejas y nada

transparentes para el publico. Descubrir qué hacer para conseguir un determinado

permiso, por ejemplo, era directamente imposible. Adquisiciones rutinarias en la »

alcaldia menores a 2.000 délares requerian el cumplimiento de 26 pasos. Los V

empleados municipales utilizaban tanto las demoras en los trémites como'.otros _

modos }401oscurospara pedir dinero y en algunos casos para extorsionar a los

ciudadanos pretendiendo aplicar reglamentos municipales inexistentes. -

Cuando se pidié a los empleados municipales que describieran exactamente lo que

cada procedimiento implicaba, se resistieron vigorosamente. El esfuerzo por

documentar los métodos de toda la municipalidad tomé mas de un a}401o.Luego,

fueron dbs respuestas las que lograron un cambio radical. Primero, los

.procedimientos fueron simpli}401cados;los 26 pasos se convirtieron en seia. Lo que I

habia sido supuestamente sL:pervisic'>n y revisién de todos y cada uno de los casos

(que re_sultaban ser insigni}401canteso inexistentes) se convirtié en una cuidadosa »

revisipn de una muestra aleatoria de casos. Segundo, el municipio publioé un

manual para el ciudadano con la descripcién de todos los procedimientos. Para

muchos ciudadanos ésta fue la primera oportunidad que tuvieron para acpeder a A A

.informacién directa y objetiva sobre los procedimientos y regulaciones municipales.



i ANEXO N° 10

RECOMENDACIONES PARA PREVENIR LA CORRUPCION .

1. Diagnosticar los tipos de corrupcién y su alcance.

a. Diagnéstico participativo: talleres para aquellos que estén involucrados

' en sistemas corruptos.

b. Encuestas anénimas sistematicas a empleados y usuarios

c. Estudios especiales, incluyendo «evaluaciones de vulnerabilidad» .

2. Dise}401aruna estrategia enfocada en los �034sistemas.Usando el marco

» conceptual para ana'|isis de politicas para provocar una �034l|uviade ideas�035de

las posibles opciones, su impacto y sus costos directos y}401indirectos. Los

subtemas generales podrian ser:

a. Seleccionar a los agentes

b. Establecer recompensas y penalidades _ _

c. Obtener informacién sobre los resultados

d. Reestructurar la relacién principal-agente-cliente: reducir ei poder

monopélico, especificar y Iimitar la discrecionalidad y realzar Ia

rendicién de cuentas. V _

e. Eievar el �034coscomoral�035de la corrupcién.

3. V �030Desarrollaruna estrategia de implementacién

a. Organizar los esfuerzos de| gobierno en cuanto a coordinacién y ai

-punto focal. » _

b. �034Tomarlc que esta mas a la mano�035,es decir, escoger primero un

problema relativamente fa'cii de solucionar. .

c. Alinearse con fuerzas complementarias (a nivel nacional, intemacional,

de| se r/miivado, con ONGS, etc.)
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d. Romper la cultura de la impunidad �034atrapandopeces gordos�035. A

e. Elevar el per}401lde los esfuerzos anticorrupcién mediante la publicidad. _

f. Hacer algo bueno por los funcionarios gubernamentales antes que

aparentar que se los esté atacando.

~g. Fortalecer. Ia capacidad ihstitucional a través no sélo de «medidas de|

lado de la oferta (ma's capacitacién, més expertos o més

computadoras) sino sobre code a través de cambios en los sistemas de . .

informacién e incentivos.

h_. Considerar cémo podria estimular cambios més amplios y profundos

en el gobierno municipal una campa}401aanticorrupcién (como consultas

al usgario, salarios en base al desempe}401oo privatizacién acompa}401ada

de regulacién de alta calidad)
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