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Prélogo

oy en dia, el impacto negativo de la

corrupcion en el desarrollo humano

sostenible es indiscutible. La

corrupcion debilita el logro de la
reduccion de la pobreza y los objetivos de
desarrollo de los paises; en particular, ésta
tiene un impacto desproporcionalmente
negativo en los pobres.

A través de los anos, los paises se han centrado
cada vez mas en el desarrollo de estrategias
para combatir la corrupcion. A nivel mundial, la
Convencion de las Naciones Unidas contra la
Corrupcion es un instrumento internacional
innovador, que compromete a los Estados
miembros a trabajar juntos para combatir la
corrupcion a nivel nacional y transnacional.

A nivel nacional, el establecimiento de agencias
anticorrupcion se ha convertido en un
componente central de las reformas llevadas

a cabo por los gobiernos. Sin embargo, aunque
éstas son establecidas a menudo con gran
optimismo, la experiencia ha demostrado que
la eficacia de las agencias anticorrupcion ha
variado mucho de un pais a otro. Las lecciones
aprendidas muestran que las agencias
anticorrupcion tienden a estar dotadas de
suficientes recursos, dirigidas por un fuerte
liderazgo con evidente integridad

y compromiso, y situadas entre una red de
actores estatales y no estatales que trabajan en
conjunto para implementar intervenciones
anticorrupcion. Por otro lado, las agencias
anticorrupcion mas débiles, han sido a menudo
minadas por una débil voluntad politica, que se
manifiesta en la escasez de recursos y la
capacidad de su personal.

El PNUD estd comprometido para apoyar el
desarrollo de capacidades de las agencias
anticorrupcion, como parte de su
contribucion para mejorar las instituciones
democraticas y los sistemas de rendiciéon de
cuentas. Este esfuerzo también apoya
compromisos nacionales para implementar la
CNUCC, la cual reconoce explicitamente a las
agencias anticorrupcion como un elemento
esencial de cualquier marco nacional
anticorrupcion.

En un nivel practico, con el fin de fortalecer
la capacidad de las agencias anticorrupcion
para que cumplan sus mandatos mas
eficazmente, es necesario examinar primero
las capacidades existentes. En consecuencia,
esta Gufa Practica ha sido desarrollada con el
fin de ayudar a funcionarios publicos
anticorrupcion asi como a las Oficinas de
Pais del PNUD y otros socios para el
desarrollo, para que lleven a cabo una
evaluacién de capacidades de las agencias
anticorrupcion. Conscientes de la gran
variedad de circunstancias culturales, legales
y administrativas en las que las agencias
anticorrupcion operan, esta Guia Practica ha
sido disefiada con flexibilidad. La Parte 2 de
ésta Guia Practica ofrece una amplia gama
de modulos de evaluacion y modelo de
encuestas que se pueden adaptar al
contexto local y modelo institucional
especifico. Los resultados de dicha
evaluacion adaptada de capacidades,
proporciona la base para desarrollar e
implementar un plan integral de desarrollo
de capacidades, vinculando de esta manera
el andlisis con la accion.

=
O
()
a
>
o
oc
O
()
—
=z
<<
w
<
()
=z
w
O
<
w
<<
—
w
(@)
w
w
(@)
<<
(&)
)
<
a
<
()
[a s
<
)
—
<<
>
[NE)

GUIA PRACTICA PARA:




z
O
U
a
>
(o'
o
@)
U
—
z
<
(%2
<
U
=z
w
O
<
w
<
—
[WE)
o
w
[WE)
o
<
o
)
<
o
<C
U
oc
<C
>
—
<
>
[NE)

GUIA PRACTICA PARA:

La lucha contra la corrupcién requiere de la
participacion activa de las diferentes partes de
la sociedad. Una fuerte voluntad politica

y liderazgo al mas alto nivel deben ser
complementados por una red bien coordinada
de instituciones estatales, complementada por
la fuerte participacion de los medios de
comunicacion y la sociedad civil. Las agencias
anticorrupcion tienen un papel crucial que
desempenar en esta red de instituciones de
rendicion de cuentas, y, se espera que esta
Guia Practica para: Evaluar Capacidades de las
Agencias Anticorrupcion proporcione un
recurso practico para ayudar a dichas agencias
a desarrollar y fortalecer sus capacidades, y por
lo tanto empoderarlas para que promuevan
con mas seguridad y eficazmente una
gobernanza mas limpia, transparente

y responsable para todas las personas.
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Matsheza y Anga Timilsina, por sus esfuerzos
de coordinacion en el proceso de desarrollo
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GUIA PRACTICA PARA:

Introduccion

B Propdsito de la Guia Practica

Esta Guia Practica esta disenada para ser
utilizada por altos funcionarios que trabajan
en agencias anticorrupcion (AAC), asi como
las Oficinas de Pafs del PNUD y otros
practicantes de anticorrupcién. Su objetivo
es proporcionar a los usuarios una
herramienta sencilla para evaluar las
capacidades existentes de una AAC meta,
teniendo en cuenta las capacidades que la
ACA en realidad necesita para cumplir con
su mandato. El desarrollar las capacidades
de las AAC requiere de una cuidadosa
evaluacién de todos los factores que
contribuyen a su funcionamiento.

Los resultados de la evaluacion de
capacidades de las AAC proporcionan las
bases para desarrollar e implementar un
plan integral del desarrollo de capacidades,
vinculando asi el andlisis con la accion. Este
Plan de Desarrollo de Capacidades
generalmente comprende un conjunto
integrado de acciones subsecuentes,
disenado para atender las necesidades del
desarrollo de capacidades de determinada
AAC. Los indicadores y parametros
especificos establecidos durante el proceso
de evaluacion de capacidades pueden servir
de base para un monitoreo posterior

y evaluacion de la implementacion del Plan
de Desarrollo de Capacidades de la ACA.

B Alcance de la Guia Practica

De acuerdo con la Convencion de las
Naciones Unidas contra la Corrupcion
(CNUCQ), ésta Guia Practica abarca las
capacidades para llevar a cabo tanto: (i)
funciones preventivas (Articulo 6) vy (ii)
funciones de aplicacion de la ley (Articulo 36).
La Guia Practica ha sido disefiada para
centrarse en funciones realizadas por una
agencia, mas que en arreglos institucionales o
en una denominacion de la agencia. Por lo
tanto, esta herramienta puede ser utilizada
para evaluar las capacidades de una Comision
Independiente contra la Corrupcion con
ambas funciones: prevencion y aplicacion de
la ley, una unidad de Lucha contra la
Corrupciéon con la funciéon de prevencion, una
Oficina de Auditorfa con la funcion de
investigacion, o incluso un Departamento de
la Fiscalia con la funcion de ejecucion.

m ;Como utilizar
la Guia Practica para?

La Parte 1 de la Guia Practica ofrece
informacién general sobre:
- Marcos normativos anticorrupcion;
— Diversidad de enfoques nacionales y una
gama de diferentes tipos de AAC;
- Enfoque del PNUD para el desarrollo de
capacidades, incluyendo el proceso paso
a paso para llevar a cabo una evaluacion
de capacidades;y
— Los temas fundamentales y desafios para
las AAC que deben tenerse en cuenta
durante la evaluaciéon de capacidades.



La Parte 2 de la Guia Practica se la presenta
utilizando un enfoque modular, donde los
temas claves de las capacidades son
capturados en “modulos”individuales, o cual
permite flexibilidad para aplicar la
herramienta en un contexto diferente,
dependiendo de las funciones especificas que
una AAC determinada desee para su revision.

Los Anexos contienen una gama de
modelos de herramientas, cuestionarios
y paréametros para los beneficiarios. Estos
tienen el propdsito para ser utilizados

y modificados segun lo requieran los
usuarios de esta Guifa Practica, para
desarrollar cuestionarios y encuestas
personalizadas especificas de cada pafs.
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1. Antecedentes

or muchos anos, el establecimiento de
agencias, instituciones y organismaos
especializados anticorrupcion (que en
adelante en esta Guia Practica utilizara
el término "agencias anticorrupcion”o "AAC") ha
sido ampliamente considerada como una de
las iniciativas nacionales mas importantes
y necesarias para combatir eficazmente la
corrupcion. Esta creencia fue, en gran parte,
popularizada por los modelos exitosos de la
Oficina de Investigacion de Practicas Corruptas
de Singapur (establecida en 1952) y de la
Comision Independiente contra la Corrupcion
de Hong Kong (establecida en 1974), en
general se considerd que ambas instituciones
fueron eficientes en la reduccién de la
corrupcion en sus paises. Durante la década de
los 90 y principios del 2000, se establecieron en
muchos paises agencias anticorrupcion
especializadas. Al mismo tiempo, varios paises
también buscaron opciones para integrar
funciones de anticorrupcién en instituciones
existentes, como la Defensoria del Pueblo
y Oficinas de Auditorfa.

A pesar del creciente nimero de AAC
nacionales, estas agencias han sido a menudo
criticadas por no cumplir con sus promesas
de combatir la corrupcién eficazmente. A
pesar de que muchas AAC han sido apoyadas
por donantes multilaterales y bilaterales en el
transcurso de los afos, como parte de la
agenda de buena gobernabilidad, la

evidencia empirica parece sugerir que la
mayoria de las AAC han tenido un impacto
limitado." El publico en general asi como los
socios de desarrollo, decepcionados al
percibir la falta de impacto en la reduccién de
la incidencia de la corrupcion, han
cuestionado cada vez mas el valor de las AAC.

Si bien el PNUD reconoce que muchas AAC
todavia tienen mucho trabajo por realizar,
para cumplir con las promesas y expectativas
que surgieron a partir de su creacion; no
obstante, éste considera que estas agencias
pueden y deben desempenfar un papel
importante en el marco nacional de rendicion
de cuentas de un pais, y debe ser provista con
el asesoramiento adecuado para este fin. Este
compromiso se ve reforzado por el respaldo
de los Estados Parte de la Convencién de las
Naciones Unidas contra la Corrupcion
(CNUCC), de que las AAC son un elemento
fundamental de cualquier marco nacional
anticorrupcion. Los Articulos 5,6y 36,
reconocen la necesidad de que los Estados
Parte garanticen la existencia de las ACAs que
tienen mandato, independencia, calidad del
personal y recursos para cumplir con sus
mandatos eficazmente (para mas informacion
véase Tabla 1, en pagina 6).

La Guia Prdctica sobre la Incorporacion de la
Lucha contra la Corrupcién en el Desarrollo
2008 del PNUD?, explicitamente identifica el

1 Meagher, P. (2005), “Anti-corruption agencies: Rhetoric versus reality’, The Journal of Policy Reform, Vol. 8, No.1, pp.69-103.;
Heilbrunn, J. (2004) Anti-Corruption Commissions Panacea or Real Medicine to Fight Corruption? Washington DC: Instituto del
Banco Mundial; Doig, A, D. Watt, R. Williams (2005) Midiendo el ‘éxito’en cinco Comisiones Anticorrupcion del Africa, casos
Ghana, Malawi, Tanzania, Uganda y Zambia: U4 Brief (2007), “Rethinking governance to fight corruption’, por Sue Unsworth,
www.u4.no/themes/private-sector; PNUD (2008) Guia Préctica Anticorrupcion.



asesoramiento a las AAC como un importante
punto de entrada para los esfuerzos del
PNUD, con el fin de apoyar el desarrollo de
capacidades nacionales para luchar contra la
corrupcion. La Guia Practica se basa en las
experiencias del PNUD en proporcionar
asesoramiento técnico a las AAC en todo el
mundo, lo que ha demostrado que la
capacidad de las AAC es el corazdn de su
fracaso de la lucha contra la corrupcion de
manera significativa a nivel nacional.?

Dando respuesta a esta necesidad
demostrada por las AAC, el PNUD ha
incrementado los recursos destinados

a brindar ayuda a las AAC, especificamente
para el desarrollo de sus capacidades. Por
ejemplo, en el afo 2010 el PNUD ayudd
directamente a numerosas instituciones
anticorrupcion en todas las regiones, en el
desarrollo de capacidades, para monitorear la
prestacion de servicios por parte de
instituciones del gobierno, llevar a cabo
autoevaluaciones de la CNUCC, investigar los
casos de corrupcion e incrementar
mecanismos de coordinacion entre las
instituciones gubernamentales, medios de
comunicacion y sociedad civil en la lucha
contra la corrupcion.

Para evaluar mejor la ayuda del PNUD a las
AAC, en los Ultimos cinco ahos, en la region
de Europa Oriental y de la CEl, region del Asia

Pacifico y region Arabe, el PNUD ha llevado

a cabo una serie de evaluaciones de
capacidades especificas de las AAC, como un
primer paso hacia la creacion de programas
de desarrollo de capacidades eficaces

y dirigidas para aquellas AAC. Tomando
evidencia de previas evaluaciones de
capacidades de AAC del PNUD, en el 2008 el
Centro Regional de Bratislava del PNUD
desarrollo una Metodologia para Evaluar las
Capacidades de Agencias Anticorrupcion para
Realizar Funciones Preventivas.* Esta Gufa
Practica amplia dicha metodologia inicial
incluyendo ademas funciones de aplicacion,
tomando como evidencia experiencias

y lecciones aprendidas en el campo de
estudio, incluyendo evaluaciones de las
capacidades de Butan, Mongolia,
Montenegro, Kosovo, Turquia, Moldova y la ex
Republica Yugoslava de Macedonia.

De acuerdo con la CNUCC, la Guia Practica
abarca las capacidades para llevar a cabo (i)
funciones preventivas (Articulo 6) v (ii)
funciones de aplicacion de leyes (Articulo
36). Por lo tanto, la Guia Practica ha sido
disefada para centrarse en funciones
realizadas por una agencia, en lugar de un
arreglo institucional particular o en el
nombre de la agencia. Se ha utilizado un
enfoque modular, en el cual asuntos clave
sobre capacidades son plasmados en
“‘modulos”individuales, los cuales pueden ser

Véase http://www.pogar.org/publications/other/undp/governance/mainstream-update-08e.pdf.

Por ejemplo, una encuesta rapida realizada por el PNUD en el 2009, a 12 ACAs de Africa, mostré que estas agencias carecen de
capacidades en casi todas las dreas clave: capacidades para implementar estrategias anticorrupcién a nivel nacional;
capacidades para investigar eficazmente casos de corrupcion (por ejemplo, administracion de casos, normas procesales para
administracion de evidencias, coordinacion y asesoramiento durante las investigaciones, manejo de testigos, interrogatorios,
recopilacion de informacion, vigilancia electrénica y operacién encubierta); la congelacion, incautacion y decomiso
(seguimiento/deteccién de bienes, uso de auditores forenses, recopilacion de datos financieros etc.); capacidades procesales
(estrategias y tacticas de proceso judicial, preparacion y manejo de testigos, uso de expertos, etc.); y cooperacién con

autoridades nacionales e internacionales y otras organizaciones.

Disponible en: http://europeandcis.undp.org/uploads/public1/files/ACPN/ACA% 20% 20Methodology/Method_ACA

20Assessment%%% 20201 1.pdf 20_June
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No

aplicados dependiendo de las funciones que
resulten ser importantes para la agencia
especifica que esta siendo analizada.

Es importante tener en cuenta que una
evaluacion de capacidades, es sélo el primer
paso de un proceso mas largo de elaboracién
e implementaciéon de un plan de desarrollo
de capacidades. La fase de evaluacién es
fundamental para los esfuerzos del desarrollo
de capacidades, ya que sienta las bases para
el diseno e implementacion de respuestas
fundamentadas, apropiadas y eficaces para
desarrollar las capacidades. Esta también
puede establecer un punto de partida para
un monitoreo continuo y evaluacion del

progreso; y por lo tanto establecer una base
solida para una planificacion a largo plazo,
implementacion y resultados sostenibles
obtenidos de las intervenciones en el
desarrollo de capacidades. Esta Guia Practica
proporciona un punto de partida para estos
esfuerzos, pero solo representa el primer paso
en un proceso de largo plazo. Es esencial que
las AAC, los gobiernos que las establecen

y socios para el desarrollo que las apoyan,
estén enfocados y continden comprometidos
con el objetivo principal, concretamente, el
de desarrollar de manera sostenible
capacidades nacionales eficaces para hacer
frente a la corrupciéon y mejorar, de esta
manera, la vida de los ciudadanos.



2. Agencias Anticorrupcion

as AAC existen desde hace mas de

50 anos, pero no fue hasta la década

de los anos 90 que éstas se

popularizaron con la
democratizacion de Europa Oriental, seguida
por la creciente importancia de la agenda de
buena gobernabilidad en los circulos de
desarrollo. Con la presentacion de la CNUCC
en el ano 2005, las AAC tienen ahora un
reconocimiento mundial, como elementos
vitales de los marcos nacionales
anticorrupcion para prevenir y combatir la
corrupcion. Los Articulos 6y 36 de la CNUCC
requieren que los Estados Parte garanticen la
existencia de organismos que se ocupen de
la prevencion y aplicacion de la ley contra la
corrupcion.

Mientras que los articulos 6 y 36 de la CNUCC
establecen algunos principios basicos con
relacion a las AAC, hasta el momento no se
han elaborado todavia normas
internacionales para las AAC.> Asimismo, es
evidente que la CNUCC reconoce
especificamente que los Estados Parte deben
"garantizar la existencia de una agencia u
organismo” (énfasis afadido). Los Estados
Parte reconocen que no existe un enfoque de
“talla Unica” para las AAC. Mientras que
algunos paises pueden asignar todas las
funciones del Articulo 6 y 36 dentro de una
sola agencia especializada, otros paises
pueden dividir dichas funciones entre varias

agencias. La eleccion de cada palis dependera
de su contexto politico, administrativo
y dotacion de recursos.

Esta Guia Practica reconoce que existe una
diversidad de enfoques nacionales y una
gama de diferentes tipos de AAC. En
consecuencia, esta Guia ha sido disefiada para
aplicarse en todo el espectro de las diferentes
agencias. La forma mas comun de clasificar

a las AAC es por su mandato. Algunas AAC
combinan multiples mandatos en una
agencia; otras AAC sélo tienen un mandato
especifico como de prevencién o de
aplicacion de la ley. © Esta Guia puede
aplicarse con facilidad a las AAC, las cuales
pueden agruparse de la siguiente manera:

B Agencias anticorrupcion
especializadas en prevencion

Este grupo abarca una amplia gama de AAC
con diferentes estructuras, posicionamiento
institucional y niveles de independencia. Lo
que éstas tienen en comun es que soélo tienen
funciones de prevencién, sin funciones de
investigacion o proceso judicial. Algunas de
estas agencias son Comisiones de
funcionarios de alto nivel, cuyo trabajo se
centra en definir objetivos estratégicos

y prioridades, asi como coordinar la accion
gubernamental contra la corrupcion.

Vea que a diferencia de las directrices que se establecieron para otras instituciones similares, como las Unidades de Inteligencia
Financiera (Declaracién de Objetivos y Principios de intercambio de informacién del Grupo Egmont), Agencias de Auditoria
(normas INTOSAI para la auditoria externa del gobierno) o incluso Instituciones Nacionales de Derechos Humanos (Principios
de Paris por el Comité de coordinacion Internacional de las Instituciones Nacionales INDHs).

Véase Arreglos Institucionales para Combatir la Corrupcion, un Estudio Comparativo, PNUD, 2005, p. 6.
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Ejemplos de este tipo, son el Consejo agencias de prevencién tienen un rol mas

Anticorrupcion de Armenia, la Agencia importante y estan equipadas con una
Nacional de Argelia para la Prevencion Secretaria. Estas son responsables de

y Lucha contra la Corrupcion, y la Comision de actividades operacionales generalmente
Lucha contra la Corrupcion de Azerbaiyan. En relacionados con la educacion/capacitacion
algunos pafses, una unidad dentro de un y aplicacion de la ley y reglamentos de la

Ministerio de Gobierno o un Grupo de Trabajo administracion publica.

Interinstitucional, pueden ser responsables de

tales funciones de coordinacion Los ejemplos de este U

timo tipo de ACAs son:

y establecimiento de prioridades. Algunas Comision de Prevencion de la Corrupcion de

Capitulo Il (Medidas Preventivas), Articulo 6 de la CNUCC:
Agencia anticorrupcion u érganos de prevencion de la
corrupcion (leerse en conjuncion con el articulo 5)

1. Cada Estado Parte, de conformidad con los principios
fundamentales de su ordenamiento juridico, garantizara la
existencia de una agencia u 6rganos, segun proceda,
encargados de prevenir la corrupcion con medidas tales
como: a) aplicacion de las politicas contempladas en el
articulo 5 de la presente Convencién y, en su caso, la
supervision y coordinacion de la aplicacion de esas
politicas; b) El aumento y la difusion de conocimientos
sobre la prevencion de la corrupcion.

2. Cada Estado Parte facilitara a la agencia o a los érganos
mencionados en el parrafo 1 del presente articulo, la
independencia necesaria, de conformidad con los
principios fundamentales de su ordenamiento juridico,
para que la agencia u érgano lleven a cabo sus funciones
eficazmente y sin influencia indebida alguna. Deben ser
proporcionados los recursos materiales y el personal
especializado, asi como la capacitacion que
dicho personal pueda requerir para el desempefo
de sus funciones.

3. Cada Estado Parte comunicara al Secretario General de las
Naciones Unidas el nombre y direccion de la autoridad o
las autoridades que puedan ayudar a otros Estados Parte
en formular y aplicar medidas concretas de prevencion de
la corrupcion.

Capitulo lll (Penalizacion

y aplicacion de la Ley)
Articulo 36 de la CNUCC:
Autoridades especializadas

Cada Estado Parte adoptara,
de conformidad con los
principios fundamentales de
su ordenamiento juridico,
garantizara la existencia de
una agencia u 6rganos o
personas especializadas en la
lucha contra la corrupcion
mediante la aplicacién de la
ley. Agencia érgano o
personas gozaran de la
independencia necesaria, de
conformidad con los
principios fundamentales del
ordenamiento juridico del
Estado Parte, para poder llevar
a cabo sus funciones de
manera eficaz y sin ninguna
influencia indebida. Estas
personas o funcionarios de
dicha agencia u 6rganos
deben tener la capacitacion
adecuada y recursos para
llevar a cabo sus tareas.



Capftulo Il (Medidas de Prevencion), CNUCC Articulo 5 del CNUCC: Politicas y Practicas

de Prevencion de la Corrupcion’

1. Cada Estado Parte de conformidad con los principios fundamentales de su ordenamiento
juridico, formulara y aplicard o mantendra en vigor politicas ordinadas y eficaces contra la
corrupcion que promuevan la participacion de la sociedad y reflejen los principios del
imperio de la ley, la debida gestion de los asuntos publicos y bienes publicos, integridad,
transparencia y obligacién rendicion de cuentas.

2. Cada Estado Parte procurara establecer y fomentar practicas eficaces encaminadas

a prevenir la corrupcion.

3. Cada Estado Parte procurara evaluar periédicamente los instrumentos juridicos y las
medidas administrativas pertinentes a fin de determinar si son adecuados para prevenir

y combatir la corrupcion.

4. Los Estados Parte, segun proceda y de conformidad con los principios fundamentales de su
ordenamiento juridico, colaborardn entre sf; y con las organizaciones internacionales y
regionales pertinentes en la promocién y formulacion de las medidas mencionadas en el
presente articulo. Esa colaboracion podra comprender la participacion en programas y
proyectos internacionales destinados a prevenir la corrupcion.

Eslovenia, Comision Estatal para la Prevencion
de la Corrupcién de la ex Republica Yugoslava
de Macedonia, la Directiva para la Iniciativa de
Anticorrupcion de o/y Servicio Central de
Prevencion de la Corrupcién de Francia.
Algunas Defensorias del Pueblo también
llevan a cabo estas funciones, como las
Defensorias del Pueblo de Vanuatu y Papua
Nueva Guinea, las cuales tienen mandatos
educativos, asi como la responsabilidad de
supervisar los Codigos de Liderazgo Nacional.

B Agencias anticorrupcion
especializadas
en la aplicacion de la ley

Algunas AAC estan especializadas en la lucha
contra la corrupcion a través de la aplicacion
de la ley. Estas agencias tienen la autoridad

judicial en casos de corrupcién y, en algunos
casos, estas tienen estructuras y funciones de
investigacion. No es comun encontrar que
algunas de estas agencias cuenten con un
departamento pequefo de prevencién de la
corrupcion, y en general, estas trabajan con
otras agencias anticorrupcion para apoyar las
actividades de prevencion; por ejemplo
proporcionando a través de investigacion,
analisis estadistico y/o aportes legislativos. Las
agencias representativas de este modelo son
en particular: Direccion Nacional
Anticorrupcion de Romania, la Oficina para la
Represion de la Corrupcion y la Delincuencia
de Croacia, la Comision Anticorrupcion de
Kenia, la Unidad de Investigacion especial de
Sudéfrica, la Autoridad Nacional de Noruega
para la Investigacion y Persecucion del
Crimen Econdémico y Ambiental, la Oficina
Central para la Represién de la Corrupcion en

http://www.unodc.org/documents/treaties/UNCAC/Publications/Convention/08-50026_E.pdf
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Bélgica, Policia Metropolitana del Reino
Unido/Comando Anticorrupcion, Inspector
General del Estado de Vietnam y de la
Republica Democratica Popular Lao. En
algunos pafses, las que realizan esta funcion
son las unidades especiales dentro del
Departamento de la Fiscalia Publica. En Palao,
la legislacion instituye a un Fiscal Especial, con
un mandato especifico para procesar

delitos de corrupcion.

B Agencias anticorrupcion
con funciones de prevencion
y aplicacion.

Un tipo comun de modelo de una ACA,
inspirado en la Comision Independiente
contra la Corrupciéon de Hong Kong y la
Oficina de Investigacion de Practicas Corruptas
de Singapur, combina las funciones de
prevencion y aplicacion, llevando a cabo
formulacion de politicas, andlisis

y asesoramiento técnico en prevencion, de
alcance publico y de difusion de informacion e
investigacion. Cabe destacar que, en la
mayoria de los casos, el proceso judicial sigue
siendo una funcién separada. Los siguientes
son ejemplos de lo que se llama “Modelo
Hong Kong"AAC: la Autoridad Independiente
contra la Corrupcion de Mongolia; la Comision
Anticorrupcion de Maldivas, la Comision
Anticorrupcion del Timor-Leste; el Servicio de
Investigaciones Especiales de Lituania; Bureau
de Luchay Prevencion de la Corrupcion de
Letonia; la Comision Independiente contra la
Corrupcion en Nueva Gales del Sur, Australia;
la Comision Anticorrupcion de Jordania;
Direccion Contra la Corrupcion y Delitos

Econdmicos de Botsuana; y el Inspector
General de Gobierno en Uganda. La Comision
de Erradicacion de la Corrupcion de Indonesia
(KPK) incluye funciones de prevencién,
educacion, investigacion y prosecucion,
dentro de su mandato general. Varias otras
AAC han adoptado elementos de los modelos
de Hong Kong y Singapur, pero los siguen con
menos rigurosidad; por ejemplo,

Argentinay Ecuador?®

B Instituciones multiproposito
de rendicion de cuentas

En algunos paises, especialmente aquellos
con recursos limitados, en lugar de crear una
Agencia Especializada establecen algun tipo
de institucion multipropdsito de rendicion de
cuentas. Estos organismos pueden realizar

a menudo una mezcla de derechos humanos,
la lucha contra la corrupcion y/o mandatos de
la Defensoria del Pueblo. En algunos pafses,
las Instituciones Supremas de Auditoria
también realizan prevencién de la corrupcion
y ciertas funciones de investigacion. A
menudo, estas instituciones no son llamadas
AAC, pero sin embargo incluyen actividades
anticorrupcion clave dentro de sus mandatos.
Dichas instituciones multipropdsito son
particularmente comunes en los pequenos
Estados insulares, como las que se encuentran
en las regiones del Caribe y del Pacifico. En
particular, el Gobierno de Corea del Sur
también decidio recientemente combinar tres
instituciones para conformar una Comision
Anticorrupcion y de Derechos Civiles
Coreanos, y Ghana cuenta con una Comision
sobre Derechos Humanos y Justicia

OECD, “Specialised Anti-Corruption Institutions Review Of Models’, 2006.



Administrativa, que también incluye
anticorrupcion dentro de su mandato. A
medida que estas agencias asumen varios
mandatos, estas pueden ser designadas como
“instituciones multiproposito de rendicion de
cuentas’, ya que estas asumen diferentes roles
dependiendo del tipo de denuncias que estas
estan tratando. Estas agencias pueden
proporcionar proteccion de derechos
humanos, servicios de Defensoria del Pueblo
como participar en actividades anticorrupcion
dependiendo del caso.

B Comisiones de Investigacion

Las Comisiones de Investigacion pueden ser
establecidas para investigar una gama de
asuntos incluyendo la corrupcion. Dichas
Comisiones de Investigacion son por lo
general establecidas en tiempos de transicion
democratica, después de un golpe de Estado,
un levantamiento popular o elecciones que

den lugar a una transicién pacifica. Estas son,
por lo general, establecidas para un periodo
limitado, por ejemplo, un periodo designado
de transicion o hasta que estos agoten todos
los casos. Por lo general, estas Comisiones de
Investigacion tienen un mandato retroactivo.
Estos solo observan actos incurridos bajo
regimenes pasados y no futuros. Estos por lo
general tienen poderes de aplicacion de la ley,
pero algunas veces también tienen mandatos
de prevencion, tales como el desarrollo de
politicas anticorrupcion. En los Ultimos anos,
se han creado Comisiones de Investigacion en
varios paises. Por ejemplo, en el 2011, TUnez
establecié el Comité Nacional de
Investigacion de Sobornos y Corrupcion; en el
2010, Nigeria establecié la Commission de
Lutte contre la Délinquance Economique,
Financiere et Fiscale et Bonne Gouvernancedans
la Gestion des Biens Publics; en el 2009, las
Maldivas cred la Comision Presidencial contra
la Corrupcion y Tanzania, en 1996, creo la
Comision Presidencial contra la Corrupcion.
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3. Enfoque del PNUD sobre el Desarrollo

de Capacidades

ndependientemente de la estructura

vigente de una agencia anticorrupcion, la

CNUCC exige un "enfoque integral

y multidisciplinario” para prevenir
y combatir la corrupcion eficazmente, asi
como “fortalecer las capacidades y [..] el
desarrollo institucional”. Este reconoce la
naturaleza compleja de la corrupcién. Es
esencial afrontar a la corrupcién no sélo
desde la perspectiva técnica y legal, pero lo
que es mas importante, con un
entendimiento contextual fundamentado en
practicas de corrupcion, ya que estas estan
vinculadas y/o influenciadas por asuntos
politicos, sociales y sistémicos de un pals. Este
enfoque requiere de una transformacion en la
forma en que la corrupcion es percibida
y afrontada por una sociedad, organizaciones

La capacidad es “la habilidad de
individuos, organizaciones y sociedades
para desempenfiar funciones, resolver
problemas, establecer y alcanzar
objetivos de manera sostenible’, mientras
que el desarrollo de capacidades es el
proceso mediante el cual las capacidades
se obtienen, fortalecen, adaptan

y mantienen con el tiempo.

(Fuente: Guia Prdctica, Desarrollo de Capacidades,
PNUD. 2007)

Figura 1. Proceso del Desarrollo de Capacidades

Paso 1:

Involucrar a los

beneficiarios
y Construir
Consenso

Monitorear y Eva-

luar las Estrategias
para el Desarrollo
de Capacidades

Paso 2:
Evaluar la
capacidad en
Activos
y Necesidades

Paso 4:
Implementar
las Estrategias

de Desarrollo de
Capacidades

e individuos, desde tener actitud pasiva

a practicas corruptas hasta convertirse en
participantes proactivos en prevenir y luchar
contra la corrupcion.

El enfoque del PNUD sobre el desarrollo de
capacidades ha sido aplicado en numerosos
escenarios. Este ofrece un enfoque integral

y multidisciplinario para evaluar las
capacidades de una AAC para prevenir

y combatir eficazmente la corrupcion. El
enfoque del PNUD reconoce que el desarrollo
de capacidades, es un proceso
inherentemente politico y complejo que no
puede ser llevado a cabo apresuradamente.
No se puede esperar que los resultados
evolucionen de manera controlada y lineal?
Por lo tanto, se requiere de un proceso de
propiedad interna, el cual pueda producir una

Fortaleciendo el Desarrollo de Capacidades: El Enfoque del PNUD. Grupo de Desarrollo de Capacidades, Bureau para Politicas

de Desarrollo, PNUD. Nueva York, Junio 2007.




transformacion dentro de las agencias
anticorrupcion, a través de un proceso
iterativo que facilite el compromiso de los
beneficiarios (Paso 1 en el proceso de
desarrollo de capacidades), una evaluacion de
capacidades de una agencia anticorrupcion
(Paso 2), formulacion de un plan de desarrollo
de capacidades (Paso 3), implementacion del
plan de desarrollo de capacidades (Paso 4)
monitoreo y evaluacion (Paso5). Este proceso
iterativo puede ser utilizado para seguir
mejorando los marcos legales y regulatorios,
sistemas y mecanismos organizacionales, y los
conocimientos, habilidades, asi como el
comportamiento individual (ver Figura 1).

El Cuadro 3 presenta 10 principios del

PNUD predeterminados para el desarrollo

de capacidades.

B Conceptos clave del enfoque
de desarrollo de capacidades

El enfoque integrado del PNUD requiere que
el desarrollo de capacidades se perciba

a través de tres niveles distintos pero
interconectados entre si, 0 puntos de entrada
para el desarrollo de capacidades - el entorno
favorable, el nivel organizacional, y el nivel
individual (ver Figura 2). Esto es para asegurar
que la evaluacion de capacidades sea capaz
de identificar eficazmente los puntos de
entrada estratégicos para el desarrollo de
capacidades, de modo que las estrategias de
desarrollo de capacidades, que son finalmente
implementadas, puedan fortificar y dirigirse
a“puntos de presion” especificos, elegidos
entre la gama de asuntos anticorrupcion

y necesidades de capacidades. Estas
estrategias de desarrollo de capacidades, se
centraran en lograr una transformacion
genuina en el sistema a través de los tres

Principios para el Desarrollo
de Capacidades

1. No se apresure. El DC es un proceso de
largo plazo.

2. Respetar los sistemas de valores
y fomentar la autoestima.

3. Explorara nivel local como global;
reinventar localmente.

4. Desafiar diferencias de mentalidad
y de poder.

5. Pensary actuar en términos de
resultados de capacidades sostenibles.

6. Establecer incentivos positivos.

7. Integrar aportes externos en
prioridades, procesos
y sistemas nacionales.

8. Construir sobre las capacidades
existentes en lugar de crear
otras nuevas.

9. Seguir comprometido bajo
circunstancias dificiles.

10. Rendir cuentas a los beneficiarios meta.

Fuente: Lopes, Carlos y T. Theisohn, Propiedad,
Liderazgo y Transformacion: podemos hacerlo mejor
para el desarrollo de capacidades?, PNUD, 2003.

niveles de capacidades. Por ejemplo, sabemos
que ofrecer capacitacion o exteriorizar la
mision de recuperar activos para el personal
de una agencia anticorrupcion (nivel de
capacidad individual), no cosechara
recompensas silos marcos de politicas

y regulaciones (entorno favorable) con
relacion a la recuperacion de activos, no estan
claros, o donde no existen sistemas

y mecanismos de informacion organizacional
(nivel organizacional) que permitan el
monitoreo de los activos. Del mismo modo,
una “muy buena”politica anticorrupciéon no
tendra importancia si las estructuras,
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mecanismos, recursos financieros y recursos
humanos institucionales son insuficientes para
implementar dicha politica eficazmente.

Por lo tanto, la necesidad de entender los
‘temas fundamentales’ o desafios que
limitan la eficacia de las ACAs, se encuentra
inherente a este enfoque integrado de
desarrollo de capacidades. Este andlisis puede
servir como un aporte fundamental para
definir el alcance de la evaluacién de
capacidades y estrategias de desarrollo de
capacidades. Basandose en la experiencia del
PNUD sobre el desarrollo de capacidades,
existen temas fundamentales que
comunmente se encuentran en todos los
sectores y niveles de capacidad, i.e,, arreglos
institucionales, liderazgo, conocimiento

y rendicién de cuentas'®.

En base a la experiencia del PNUD sobre
anticorrupcion'’, también existen otros temas
fundamentales y desafios especificos para las
AAC, las mismas que se analizan con mas
detalle en el Capitulo 6. Una evaluacion
integral de las capacidades puede abarcar
todos estos temas fundamentales y desafios,
aunque es posible personalizar una
evaluacion de capacidades en base a las
necesidades del cliente y la situacion.

Otra fortaleza del enfoque del PNUD sobre el
desarrollo de capacidades es que se trata de
un proceso participativo que genera un fuerte
consenso y sentido de posesion entre los
beneficiarios con relacion a los resultados de
la evaluacion de capacidades y las estrategias
del desarrollo de capacidades. El equipo de

evaluacion de capacidades sirve como
“facilitadores del proceso’, basandose en
conocimientos, habilidades disponibles

y experiencia dentro de la AAC para identificar
conjuntamente las necesidades prioritarias de
capacidades, en lugar de “expertos”externos
que recaben informacion acerca de la AAC

y formen su propio juicio sobre la capacidad
anticorrupcion de la AAC.

B ;Qué es una evaluacion
de capacidades?

Una evaluacion de capacidades es “un analisis
de las capacidades actuales con respecto
a capacidades deseadas en el futuro; esta
evaluacion genera un entendimiento de la
capacidad de activos y necesidades, lo que
a su vez conduce a la formulacion de
estrategias para el desarrollo de
capacidades”'? En el contexto de agencias
anticorrupcion, una evaluacion de
capacidades considera a dos tipos de
capacidades:

(1) Capacidades funcionales
o fundamentales, esto es, aquellas
capacidades necesarias para la
administracion de agencias
anticorrupcion, las cuales estan
vinculadas a los temas fundamentales
y desafios de las agencias anticorrupcion
(véase Capitulo 6 para mayor
informacion); y

(2) Capacidades técnicas, esto es r, aquellas
capacidades que se asocian
a determinadas areas de experiencia

Evaluacién de las Capacidades. Gufa Practica PNUD, octubre, 2008.
W Arreglos institucionales para combatir la corrupcion: Estudio Comparativo PNUD, 2005.
Evaluacién de las Capacidades. Gufa Practica PNUD, octubre, 2008.



Figura 2. Niveles/Puntos de Entrada del Desarrollo
de Capacidades

profesional o conocimientos, las cuales
estan vinculadas a funciones especificas
de las agencias anticorrupcion. Por
ejemplo, estas incluyen habilidades de
contabilidad forense, experiencia
juridica/legal, mejores practicas de
vigilancia, conocimiento de sistemas
financieros y de adquisicion, asi como
vulnerabilidades, etc. (Véase Parte 2 para
mas informacion).

Mientras que las intervenciones
convencionales sobre el desarrollo de
capacidades se han centrado, en gran
medida, en las capacidades técnicas, se
reconoce cada vez mas que una mayor
atencion a la mejora de capacidades
funcionales o fundamentales, brinda mayor
sostenibilidad y contribuciones a los
resultados del desarrollo.

Una evaluacion de capacidades busca
responder a tres preguntas:

+ ;Cudles son las capacidades actuales
dentro de la agencia anti-corrupcion de
todos los niveles de entrada (entorno
favorable, nivel organizacional
e individual)?

« ;Doénde deben fortalecerse/desarrollarse
las capacidades dentro y fuera de la
agencia anti-corrupcion, en todos los
niveles de entrada?

« Como se debe realizar el desarrollo de
capacidades para cubrir la brecha entre las
capacidades actuales y las que se
desean tener?

Mediante el analisis de las necesidades de
capacidades (funcionales/fundamentales
y técnicas) en los tres niveles de punto de
entrada (entorno favorable, nivel
organizacional e individual), un evaluacion
de capacidades permitird una

analisis sistematico de las brechas de
capacidades existentes, vinculadas

a afrontar desafios pertinentes

al desarrollo, y la identificacion

de objetivos para el desarrollo de las
mismas, durante un periodo de tiempo
definido (por ejemplo, en 5 afos). Una
evaluacion de capacidades también
proporcionara las bases de capacidad
que permitirdn una medicion de
capacidades sistematica en el tiempo,
especialmente con relacion a como las
diferentes estrategias de desarrollo de
capacidades han contribuido a mejorar la
estabilidad, adaptabilidad y desempeno
organizacional, hacia el logro de objetivos
para el desarrollo nacional.’

Please see UNDP Paper on Measuring Capacity (http://content.undp.org/go/cms-

service/download/publication/?version=live&id=2679640)
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4. Realizar una Evaluacién de Capacidades

ste capitulo ofrece un proceso paso

a paso para realizar una evaluacion de

capacidades, y también incluye

ejemplos y sugerencias, asi como
posibles dificultades, que el equipo
encargado de evaluar las capacidades debe
considerar durante el proceso de evaluacion
de las mismas.

B Involucrar a los Beneficiarios

La anticorrupcion es un campo muy delicado
de intervencion. Por lo tanto, es importante
entender el contexto politico y conseguir la
aceptacion de varios beneficiarios. Debe
existir una solicitud oficial por parte del
gobierno para una evaluacion de
capacidades, lo que demuestra la naturaleza
orientada a satisfacer la demanda del
ejercicio." El compromiso de los beneficiarios
es una parte esencial de una evaluacion de
capacidades, particularmente en la
generacion de un sentido de posesion y el
consenso, en torno a: (i) los objetivos de la
evaluacion de capacidades, de asuntos
centrales anticorrupcion que necesitan ser
abordados desde el punto de vista de los
beneficiarios; (i) las deficiencia de las
capacidades mas importantes y necesidades
que surjan de la evaluacion de capacidades,
y (iii) las estrategias de desarrollo de
capacidades que deben introducirse e

implementarse para identificar necesidades
de las mismas.

Por lo tanto, el proceso de evaluacion de
capacidades deberia comenzar con un
didlogo abierto con los beneficiarios internos
de un pais, quienes se encuentran
promoviendo la evaluacion, a fin de aclarar:

() ;Quién quiere la evaluacion
(i.e. el cliente(s) principal(es)
y propietario(s) de la evaluacion);

(i) Los objetivos de desarrollo de largo
y corto plazo, asi como expectativas con
respecto al uso de ejercicio (“;por qué es
necesaria la evaluacion de las
capacidades?”);y

(i) Elalcance inicial ("a que organizacion(es)
se involucrardn y a qué asuntos hay que
responder?”).

Después del didlogo, se debe preparar
Términos de Referencia (TDR) que
identifiquen claramente los objetivos y el
alcance inicial del ejercicio,”” que indiquen
coémo el cliente planea utilizar los resultados
de esta evaluacion de capacidades, y quienes
son los miembros del equipo de evaluacion
de capacidades y sus respectivas funciones

y responsabilidades. Se deberia también
incluir un borrador del plan de trabajo,
incluyendo un cronograma para la evaluacion
de capacidades.

En algunos casos, la solicitud oficial debe provenir después del didlogo inicial, donde se solicite al PNUD o a un socio para el
desarrollo, que presente el enfoque CD y las herramientas de evaluaciéon de capacidades.

El alcance de la evaluacién de capacidades puede variar, dependiendo de cuales son los temas fundamentales identificados
y otro analisis adicional (por ejemplo, analisis de beneficiarios, andlisis institucional) lo cual puede identificar otras
organizaciones potencialmente estratégicas o puntos de entrada para la evaluacion de capacidades.



m Establecer el Equipo encargado
de la Evaluacion de Capacidades

La composicion del equipo de evaluacion de
capacidades dependera del alcance inicial

y los objetivos del gjercicio. I[dealmente, el
equipo de evaluacion debe contar con una
combinacion de conocimientos,
especificamente: (a) familiaridad con el
contexto nacional/local; (b) conocimiento de
las ‘'mejores practicas'internacionales en el
fortalecimiento de agencias anticorrupcion;
(c) experiencia con la metodologia de
evaluacion de capacidades del PNUD; y (d)
representantes de las agencias involucradas.

Se debe asignar un facilitador de
evaluacion (o lider del equipo) para manejar
la adaptacion de herramientas de evaluacion
de capacidades (por ejemplo, los
cuestionarios modelo en los Anexos 1y 2)
para el contexto en cuestion; la
implementacion de la evaluacion, incluyendo
la recopilacion cuantitativa y cualitativa de
datos; y la interpretacion de los resultados de
la evaluacién, que conllevaran a formular
estrategias de repuesta, para el desarrollo de
mismas. Los miembros del equipo también
deben poseer buenas habilidades de

Figura 3: Entendiendo a diferentes beneficiarios
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facilitacion del proceso. La representacion de
la(s) agencia(s) cliente en el equipo es
fundamental, ya que su presencia no solo
refuerza la posesion que tiene la agencia de
dicho proceso, sino también ofrece un enlace
directo a los funcionarios y miembros del
personal de la organizacion, y facilita el
didlogoy la recopilacion de datos.

m Identificar a los beneficiarios
que deben ser involucrados
en la evaluacion de capacidades

Mientras que los Términos de Referencia (TDR)
pueden identificar los puntos de entrada
iniciales para la evaluacion de capacidades, un
analisis de los beneficiarios proporcionara un
buen conocimiento de los intereses,
importancia e influencia de las organizaciones
identificadas, su relacion (si existe alguna) con
otra agencia anticorrupcion pertinente, y todos
los acuerdos institucionales anticorrupcion en
el pais (véase Mddulo A para una encuesta
modelo a beneficiarios). El andlisis de los
beneficiarios debe incluir una consideracion
del rol que desempenan las organizaciones
privadas y no gubernamentales en los diversos
aspectos de prevencion anticorrupcion

y aplicacion de la ley. En algunos casos, los
resultados de un andlisis de los beneficiarios,
pueden también cambiar o ampliar el enfoque
y/0 puntos entrada de la evaluacion de
capacidades, debido a que los temas
identificados a través del andlisis de
beneficiarios y de los posibles roles
estratégicos de beneficiarios identificados para
apoyar o mantener esfuerzos anticorrupcion.

Existen diferentes mecanismos y enfoques
para el analisis de los beneficiarios y para
manejar su participacion -como la matriz en la
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Figura 3. El equipo puede optar por utilizar
cualquier mecanismo para el analisis

y manejo de beneficiarios, con los que éstos
estén familiarizados, con tal de que estos
mecanismos proporcionen un proceso
participativo que permita a la agencias
identificar claramente beneficiarios clave
anticorrupcion, basandose a sus respectivas
funciones con relacion a su
influencia/poder/autoridad e intereses.

m Recopilacidon secundaria
de informacién previa
a la evaluacion de capacidades

El entender el contexto local requerird de
algunas investigaciones previas a la evaluacion
y una revision de documentos e informes
pertinentes, incluyendo la pertinente
legislacion anticorrupcion, politicas, marco
regulatorio y arreglos institucionales asi como
mecanismos de coordinacion que hayan sido
establecidos por el gobierno para combatir la
corrupcion. La recopilacion de la siguiente
informacion servira a organizaciones
especificas, para entender su mandato
anticorrupcion, asi como las estructuras

y sistemas organizacionales existentes: (i) el
mandato y las funciones pertinentes de
anticorrupcion de la organizacion y sus
diferentes departamentos/unidades, como se
estipula en sus leyes/decretos vigentes; (ii)
estructura organizacional y perfil del personal;
y (iii) asignacion y desglose presupuestario
(para los ultimos tres anos, si es posible). Estas
consideraciones preliminares deben permitir
la identificacion de los principales problemas
en un entorno favorable y desafios de las
capacidades con relacion al sistema que
necesitan ser tratados en la evaluacion de

las mismas.

B Realizar la evaluacion
de capacidades
con los beneficiarios

Hay una serie de mecanismos que se pueden
aplicar durante una evaluacion de
capacidades. El equipo encargado de la
evaluacion tendra que decidir qué
mecanismos pueden ser utilizados para
garantizar que estos: (1) prioricen los procesos
de participacion que vayan a generar
informacion (desde la perspectiva de los
mismos beneficiarios) en los temas
fundamentales anticorrupcién o desafios que
la(s) agencia(s) se encuentra(n) afrontando; (2)
generen suficiente entendimiento de las
deficiencias y vinculos de las capacidades a lo
largo de sus tres niveles (i.e. entorno favorable,
organizacional e individual; y 3) brinden una
oportunidad a los beneficiarios para ofrecer
soluciones locales, con el fin de abordar
problemas identificados de anticorrupcion

y deficiencias de las capacidades.

Existen tres métodos comunes que son
utilizados durante una evaluacion de
capacidades:

« Grupos de discusion: Los grupos de
discusion son muy Utiles en la recopilacion
de informacion cualitativa acerca de un
tema, o sobre el sector/entidad que estd
siendo evaluado. Los grupos de discusion
pueden llevarse a cabo para: (1) reunir a un
conjunto diverso de beneficiarios, con el fin
de hablar de las experiencias que tienen en
comun al relacionarse con una AAC; o (2)
reunir a un grupo de interés comun (por
ejemplo un grupo de representantes de
ONG's, funcionarios de una misma
division/unidad, personal de seguridad, etc.)
para analizar la capacidad de la AAC.



(A) (B) @ (D) (3]
Funciones Fortalezas Desafios/ Cuyas capacidades Qué capaci-
clave de mi y Activos de Problemas necesitan ser dades
agencia con mi agencia que afronta- desarrolladas por ejemplo:
respecto a la con relacion mos al des- (por ejemplo: divisio- | politicas,
anticorrup- a desempe- arrollar estas | nes/unidades en mi sistemas,

cion (o sector) | inar funciones | funciones (Por | Agencia, otras agen- mecanismos
anticorrup- qué son estos cias de la ONU, otros habilidades,
cion desafios persis- | socios) frente a estos etc.) necesitan
tentes?) desafios? ser desarrolla-
das dentro de
las agencias?

€

/
/
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Los grupos de discusion son « Autoevaluacion de las capacidades:

LA

particularmente Utiles en la recopilacion de Através de un proceso de autoevaluacion,

DE

informacion sobre funciones anticorrupcion
y principales desaffos, dentro de un periodo
de tiempo relativamente corto. La siguiente
matriz resulta ser Util para identificar y definir
temas fundamentales, puntos de entrada,

y la necesidad de capacidades
técnica/funcional para un sector u
organizacion especifico que esta

siendo evaluado.

Entrevistas a informantes clave: Un
informante clave también puede provenir
del exterior de la misma organizacion (i.e. un
informante clave externo) quien tiene
informacion confiable sobre un asunto y/o
sobre la AAC que estd siendo evaluada en
base experiencia real obtenida con la AAG;
esta perspectiva externa serd muy utilen la
validacién de la informacion obtenida
internamente, incluyendo los resultados del
proceso de autoevaluacion.

esta metodologia permite que los
encuestados proporcionen informacion
cualitativa y cuantitativa, incluyendo
probablemente, una clasificacion de
capacidades o puntuacion para indicadores
de capacidades especificas (por favor véase
Seccion Il para preguntas/parametros sobre
la evaluacion de capacidades de funciones
anticorrupcion especificas). Un sistema
genérico de clasificacion de las capacidades
puede sequir la escala que se muestra

a continuacion.

Asimismo, otras herramientas tal como la
observacién directa (por ejemplo, acompanar

a un profesional en el trabajo), observacién
indirecta (i.e. lo que uno ve cuando se estd en la
organizacion, por ejemplo la calidad de la
infraestructura, actividades del personal
durante horas de trabajo, etc.), datos
cuantitativos sobre la prestacion de servicios de
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1 (uno) Capacidad Muy Baja

Existe concientizacion anecddtica sobre la capacidad

anticorrupcion, pero no existe evidencia
documentada de que esté presente en mi
organizacion/sector

2 (dos) Capacidad Baja

Existe cierto entendimiento acerca de las capacidades

anticorrupcion y se han formulado/desarrollado
guias/estrategias/habilidades, pero no han sido
implementadas en su totalidad

3 (tres) Capacidad Media

Existe un buen entendimiento acerca de las

capacidades anticorrupcion y se han implementado
gufas/estrategias/habilidades

4 (cuatro)  Capacidad Alta

Existen suficientes capacidades anticorrupcion que

permiten a mi organizacién monitorear y evaluar
adecuadamente el progreso en esta area en particular

5(cinco)  Muy Alta Capacidad

Las lecciones aprendidas de previas iniciativas de

evaluacion y monitoreo anticorrupcioén, son utilizadas
por mi organizacion eficazmente para mejorar
nuestros sistemas anticorrupciéon de prevencion

y aplicacion de la ley

la agencia (por ejemplo, nimero de procesos
judiciales, nimero de casos de corrupcion
denunciados, etc.) también pueden
proporcionar informacién que ayude

a corroborar los resultados de la evaluacion de
capacidades, e informar sobre la formulacion de
estrategias del desarrollo de capacidades.

m Analizar datos y redactar
un Informe de Evaluaciéon
de Capacidades

El proceso de andlisis de toda la informacion
recopilada de diferentes fuentes

y metodologias, puede ser complejo,
especialmente en AAC grandes, con bastante
personal y que realizan muchas funciones. En

la practica, durante este proceso, todavia
pueden dar consultas y didlogos ad hoc con
los principales beneficiarios. Aqui es donde
resulta de suma importancia la experiencia
analitica del equipo de evaluacion de
capacidades, para relacionar e integrar
diferentes datos e informacion. La redaccion
del Informe sobre la Evaluacion de
Capacidades, el cual incluird recomendaciones
para la accion, debe reconocer las diversas
fuentes de informacion en las que éste se basa.
Este Informe debe ser provisto de manera
concisa, pero integral lo cual permita a los
encargados de tomar decisiones, entender
inmediatamente las politicas e implicaciones
programaticas de los resultados de la
evaluacion de capacidades y recomendaciones
sobre el desarrollo de las mismas.



m Validar los resultados de la
evaluacion de capacidades
y recomendaciones sobre el
desarrollo de las mismas

Las Evaluaciones de las capacidades son
ejercicios de alianza que involucran a una
serie de beneficiarios en su realizacion

y culminacion. En este contexto, es esencial
que los beneficiarios continden participando
en la conclusion de los resultados

y recomendaciones sobre la evaluaciéon de
capacidades. Una vez que se complete la
redaccion del Informe de Evaluacion de
Capacidades, se debe convocar a una reunion
para la validacion, a ser posible, con la
participacion de por lo menos los altos
ejecutivos de las agencias anticorrupcion
involucradas. También se pueden incluir

a otros beneficiarios clave, asi como
representantes de organismos de supervision,

1. Preparacion:

y/0 Ministerios claves (por ejemplo, Ministerio
de Justicia, Ministerio de Hacienda). La
reunion para la validacion, es también una
oportunidad para validar las
Recomendaciones de Desarrollo de
Capacidades iniciales y empezar a disefiar un
plan de desarrollo de capacidades para
afrontar deficiencias de

capacidad identificadas.

Tras el ejercicio de validacion, se necesita
finalizar el Informe de Desarrollo de
Capacidades, incluyendo las recomendaciones.
Luego, éste debe ser enviado al Presidente

y Director General de la AAC, con el fin de
tomar accion. Si existe una agencia de
supervision que revisa el trabajo de la AAC, el
Informe de Desarrollo de Capacidades también
debe ser enviado a dicha agencia. Este Informe
también se puede compartir con otros
beneficiarios pertinentes.

- movilizar a los beneficiarios y garantizar apoyo politico y participacion

- revisar la base legal de la agencia anticorrupcion

- analizar las circunstancias de la creacion de la agencia anticorrupcion

- identificar los principales problemas para un entorno favorable

- revisar el mandato (alcance de funciones desempenadas) y esbozar los principales temas

de capacidad que deben ser evaluados

27

Clarificacion de los objetivos y expectativas de los clientes principales:

- Clarificar las intenciones de los promotores de la evaluacion

- ;quién quiere la evaluacion?

+ ;cudles son los objetivos de desarrollo a largo plazo?

- ;como los resultados de la evaluacion seran utilizados?

- reafirmar un acuerdo para proporcionar todos los datos necesarios

- obtener el compromiso de que se aborden las necesidades identificadas

- examinar la experiencia, el tiempo, fondos disponibles, y clarificar la escala y el alcance

de la evaluacion
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3. Identificacion y compromiso de los beneficiarios:
- identificar a todos los beneficiarios
- instituciones estatales
- sociedad civil
- sector privado
. otros
- acordar en términos sobre aportaciones de los beneficiarios

4. Determinacion de la recopilacién de datos y del enfoque de andlisis
- identificar los tipos de datos necesarios para evaluar la gama de temas de capacidad
identificados en el Paso 1
- correlacionar las fuentes de datos disponibles en comparacién a las necesidades de datos
- revisar la factibilidad de generar datos necesarios
- compilar un resumen de todos los datos cualitativos y cuantitativos que seran
recopilados o generados, y revisar los requerimientos para el andlisis de datos.

5. Definir como se llevara a cabo la Evaluacion
- definir al equipo de evaluacién
- determinar a los participantes
- decidir sobre la ubicacion
- definir en detalle lo siguiente:
- pasos/tareas de la evaluacion y su secuencia
- recursos humanos y financieros necesarios para cada paso/tareas
- Persona(s) responsable(s) para cada paso/tarea
- Cronograma para cada paso/tarea
- planificar cémo los resultados seran utilizados
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5.Como utilizar las Metodologias
de Evaluacion de Capacidades
para Agencias Anticorrupcion

a Parte 2 de esta Guia Practica esta

disenada para apoyar a las ACAs y sus

socios, a planificar y llevar a cabo una

evaluacion de capacidades, antes de
formular un plan de desarrollo de las mismas.
La Parte 1 proporciond una vision general de
los conceptos de desarrollo de capacidades,
mientras que la Parte 2 ha sido disefada
como una herramienta practica para la
evaluacién de capacidades.

El Capitulo 6 proporciona a una guia detallada
de los temas fundamentales que deben ser
considerados y evaluados durante la Evaluacion
de Capacidades de una AAC. A éste le sigue un
conjunto de diferentes mddulos de evaluacion
de capacidades, los cuales se enfocan en
diferentes actividades que una AAC tiene que
llevar a cabo. Dependiendo del mandato
especifico de una determinada AACYy el
alcance convenido de la evaluacion de sus
capacidades, se puede adaptary aplicar una
seleccion de diferentes modulos.

Modulo A.

Maodulo B.

Modulo C.

Modulo D.

Maodulo E.

Modulo F.

Modulo G.

Modulo H.

Modulo |.
Modulo J.

Modulo K.

Modulo L.

Temas Fundamentales (comunes
a todas las evaluaciones de
capacidades de las ACAs)
Formulaciéon e Implementacion
de Politicas Anticorrupcion
Investigacion sobre la
Corrupcion y Vulnerabilidades de
Corrupcion

Reforma Legislativa

Asociacion con la Sociedad Civil
para la Lucha Contra la
Corrupcion

Promocion de la Integridad
Administracion de regimenes
especificos de prevencién de la
corrupcion

Cooperacion Internacional
Manejo de Denuncias
Deteccion

Conduccioén de Investigaciones
Proceso Judicial



6. Aplicando Metodologias
de Evaluacion de Capacidades
en Agencias Anticorrupcion

n este capitulo se presentan los temas

fundamentales y desafios que

afrontan las AAC, especificamente en

un entorno favorable a nivel
organizacional e individual. El Médulo A, que
sigue después de este capitulo, ofrece una
herramienta técnica mas detallada para guiar
la evaluacion de estos temas fundamentales,
que se refieren a la ACA meta. El Modulo A
debe ser utilizado cuando se lleva a cabo una
evaluacion de las capacidades de cualquier
ACA. Los modulos adicionales abordan una
serie de funciones comunes que son
realizadas por las ACAs.

m Entorno favorable

Se sabe que cualquier agencia anticorrupcion
no puede ganar a lucha contra la corrupcion
sola, y la eficacia de una AAC también
depende de un entorno dentro del cual dicha
agencia opera, lo cual se entiende como el
contexto social, econémico y politico, asi
como las politicas nacionales, arreglos
institucionales, marco legislativo

y mecanismos de rendicion de cuentas. La
evaluacion de capacidades debe considerar
hasta que grado el mandato constitucional de
la agencia, nivel de independencia, grado de
supervision y poderes con relacion a otros
organos del Estado, son adecuados

y suficientes para las funciones que éstas
deben desempenar.

1. Contexto social, econédmico y politico

Todas las agencias anticorrupcion operan en
diferentes contextos de un pais a otro. El analisis
del contexto social, politico y econémico es
un pre-requisito para entender el entorno
favorable. Las “reglas del juego”informales son
tan importantes como los arreglos
institucionales formales y marcos legales que
apoyan a las ACAs. Por lo tanto, un analisis
profundo de la economia politica, tal como
la identificacion de actores politicos que
apoyan a una ACAy los antecedentes historicos
detras de la creacion de dicha institucion,
ayudard a evaluar las capacidades de esta ACA.
La situacion politica, sobre todo la voluntad
politica del gobierno en la lucha contra la
corrupcion, es un parametro importante para
determinar la eficacia de las ACAs.

Entorno favorable en el contexto

de agencias anticorrupcion:

- Contexto social, econémico y politico
(incluyendo la voluntad politica)

- Arreglos institucionales y mecanismos
de coordinacién

-« Marco legal y claridad de mandatos

- Nivel de Independencia

- Disponibilidad de recursos humanos
y financieros

- Supervision de la ACA
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Otros factores que se deben tomar en cuenta,
incluyen: si un pais esta en transicion
democratica, reconstruccion después de un
conflicto o si éste es o ha surgido después de
un acuerdo politico. También deben tenerse
en cuenta asuntos transfronterizos, tales
como vinculos entre corrupciéon y crimen
organizado, y narcotrafico transnacional.
Asimismo, la situacion geogréfica (territorios
pequenos vs. grandes) y los tipos de
corrupcion percibidos como dominantes en
el pafs (mayor vs. menor) también son
cuestiones relevantes para un entorno
favorable. El entendimiento cultural también
es importante; redes (clan) de parentesco
tradicional, aunque son informales, pueden
ejercer un dominio total en algunas
sociedades, y las practicas tradicionales como
la entrega de regalos pueden no ser
consideradas como actos de corrupcion. El
contexto econémico también tiene
incidencia en una AAC. Por ejemplo, ;Cudles
son las principales actividades econdémicas en
el pais? ;Donde estan las oportunidades para
la corrupcion? ;Se estd explotando algun
recurso natural en el pais? ;Esta la economia
basada en las exportaciones?

2. Arreglos institucionales y mecanismos
de coordinacion

La lucha contra la corrupcién requiere de mas
de una sola AAC. Los innumerables articulos
de la CNUCC sobre medidas preventivas,
criminalizacién, cooperacién internacional

y recuperacion de activos, demuestran
claramente que la lucha contra la corrupcion
requiere del apoyo y la participacion de
muchas instituciones. Una AAC tiene que ser
integrada dentro de un amplio sistema
nacional de integridad. Una serie de

organismos estatales estaran encargados de
realizar funciones especificas que pueden
estar estrechamente relacionadas con el
mandato de la AAC y sobre la cual dependa la
eficacia de la misma. La evaluacion de
capacidades dara a conocer donde otras
instituciones apoyan a la AAC y contribuyen

a su trabajo y donde estas obstaculizan su
eficacia. Es importante esquematizar todos los
actores que trabajan en anticorrupcion

y evaluar su impacto en la AAC (véase Anexo
1, una encuesta modelo a beneficiarios). Los
socios institucionales mas comunes incluyen:
el Presidente de Oficina, Primer Ministro

y Gabinete, Comités Parlamentarios, Auditoria
Interna, Unidad de Inteligencia Financiera,
Departamento de Policia, Departamento de
Fiscalfa General, Departamento de Fiscalia
Publica, Institucion Nacional de Derechos
Humanos, Defensoria del Pueblo, Comision de
Servicio PUblico, Ministerio de Educacion,
instituciones académicas, etc.

Los desafios para una AAC pueden incluir:
posicionamiento inadecuado dentro del
sistema institucional, superposicion de
mandatos o falta de autoridad, lo que puede
conllevar a rivalidades institucionales y falta
de coordinacién. En algunos paises, las AAC
son instituciones recientemente creadas y por
lo tanto afrontan, ademas de problemas
inherentes al desarrollo institucional, desafios
en su insercion y al perfilarse a si mismos
dentro del marco institucional existente. Por
ejemplo, no es inusual que instituciones
multiples (como el Departamento de Policia,
la AAC y la Defensoria del Pueblo) estén
encargadas de llevar a cabo investigaciones,
que puedan dar lugar al debilitamiento de la
autoridad de todas las instituciones o una en
particular. Por lo tanto, es necesario también
un analisis de la dindmica de las relaciones



inter-institucionales. [dealmente, el sistema de
integridad nacional debe permitir una
colaboracion interinstitucional dentro de un
marco institucional coherente con
mecanismos de coordinacion eficientes, que
estén vigentes.

La evaluacion también debe buscar nuevas
percepciones dentro de las relaciones
informales del personal clave en una agencia.
Afiliaciones Individuales/Politicas,
simpatizantes o rivales pueden repercutir en
las relaciones de trabajo entre las agencias. El
estatus y antecedentes profesionales del
directory del personal de la AAC (por ejemplo
ex abogados contra ex policias o un ex juez vs

El estado de la voluntad politica
se puede clasificar de la siguiente
manera:

- Voluntad politica comprometida
cuando los lideres estan involucrados
en la corrupcién como algo personal.

- Voluntad politica débil se encuentra
donde lideres no muestran iniciativa
alguna en contra de la corrupcion.

- Comprometidos pero con voluntad
politica que no se ha comprobado
se ve cuando los lideres se oponen a la
corrupcion, pero todavia tienen que
establecer credibilidad.

- Voluntad politica fuerte y fiable se
manifiesta donde los lideres han
demostrado un record de accion eficaz
contra la corrupcion.

Fuente: Edward G. Hoseah, “Measures to combat
Corruption at the Local, National and International
Level” 15ava Conferencia Internacional de Politica,
Crimen y Justicia Criminal, Canberra, Australia,
Agosto 2001

ex ministro) también puede afectar sobre las
capacidades de la AAC para dirigir la agenda
nacional de lucha contra la corrupcion

y promover la coordinacion entre
instituciones.

3. Marco Legal

El marco legal concerniente a las AAC es de
suma importancia. La AAC necesita un
mandato legal claro para su labor. Mientras
que algunas AAC pueden tener un mandato
Unicamente preventivo, otras solo tienen un
mandato de aplicacion de la ley. Sin embargo,
otras pueden tener ambos mandatos.
Algunas agencias anticorrupcion solo tienen
mandatos temporales. Cualquiera que sea el
mandato, es importante que una agencia
anticorrupcion tenga claro su mandato. Se
debe evitar cualquier duplicidad con otras
instituciones.

En cuanto a la prevencién de la corrupcion, se
deben analizar una amplia gama de leyes
concernientes, entre otras, al acceso

a informacion, administracion

y contratacion publica, financiamiento de
partidos politicos, ya que estas pueden
tener implicaciones directas en el trabajo de
la AAC a ser evaluada. Con el fin de fortalecer
el trabajo preventivo, una AAC también debe
tener la autoridad legal para proporcionar
directrices a departamentos del gobierno,
para que formuleny apliquen nuevos
procedimientos y reducir los riesgos de
corrupcion.

Las AAC con funciones de aplicacion de la ley,
solo podran llevar a cabo una accion eficaz
contra los autores de delitos de corrupcion, si
la ley penaliza todos los delitos de
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corrupcion. El Capitulo lll de la CNUCC ofrece
una lista completa de delitos de corrupcion
que deben ser penalizados por ley. Lo ideal
seria que las disposiciones no obligatorias en
la CNUCC, como el enriquecimiento ilicito,
también sean penalizadas por leyes
nacionales. Otro delito importante que
requiere de una accién contra sus autores, es
el lavado de dinero. Esto permitira que las
AAC tomen medidas contra los autores de
delitos de corrupcion, incluso ante la ausencia
de una sancién por un delito cometido. La
AAC puede reducir los incentivos para
transacciones corruptas, congelando,
incautando y decomisando lo que proceda de
la corrupcion. Asimismo, se deben revisar los
estatutos de limitacion e inmunidad judicial
bajo el marco legal, ya que estos pueden
dificultar el mandato de la AAC.

4. Independencia

Una evaluacion del marco legal debe estudiar
mas a fondo el nivel de independencia que
una AAC requiere para realizar sus funciones.
El Articulo 6 de la CNUCC establece que “cada
Estado Parte otorgara a la agencia
(anticorrupcion) o a los 6rganos la
independencia necesaria, para que puedan
desempenar sus funciones de manera eficaz
y sin ninguna indebida influenciaEn la
practica, este asunto es bastante complejo, ya
que la independencia es un concepto
altamente contextual.'

Resulta util distinguir entre las diferentes
formas de independencia, y una

Cuestiones que afectan a la
independencia de ACAs

- Disposiciones legales de proteccion
de una independencia de ACAs
deben incluir:

- El'mandato, las competencias y poderes
de la ACA definido por la ley;

- Independencia financiera (véase las
mejores practicas para el
establecimiento de los presupuestos
de ACAs abajo);

- Posicionamiento adecuado de la
Agencia en el marco institucional
nacional con lineas de rendicion de
cuentas claras, protocolos de
cooperacion y mecanismos de
coordinacion;

- Procedimientos claros y transparentes
para nombrary despedir a la cabeza de
la Agencia y el personal de mas alto
rango, incluyendo:

- Participacion de las maximas
autoridades del poder judicial
y legislativo (incluyendo la oposicion), la
sociedad civil y otras partes interesadas
en la seleccion realizada por la cabeza
de la AAC;

- Una mayoria de 2/3 o especial en el
Parlamento para nombrar y despedir
a la cabeza de la Agencia.

-+ Procesos de seleccion abierto
y transparente para el personal de
rastrillar inferior con participacion
y aprobacion por personal
superior de AAC.

Las directrices presentadas en el presente documento se basan en parte en una publicacién de U4 Issue Paper 2009:4
“Institutional arrangements for corruption prevention’, www.cmi.no/publications/file/?3343=institutional-arrangements-for-
corruption. También estén basados en la experiencia del PNUD trabajando con las ACAs.



sistematizacion ofrecida por la Organizacion
Internacional de Instituciones Supremas de
Auditoria (INTOSA), se aplica igualmente a las
agencias consideradas en el presente
documento. La INTOSAI distingue tres tipos
de independencia de la siguiente manera:

« Independencia organizacional se refiere al
menor grado posible de participacion del
gobierno en el nombramiento de las
autoridades de la agencia, aplicacion de
sus funciones y toma de decisiones;

« Independencia funcional se refiere a la
capacidad de la agencia para llevar a cabo
sus funciones, sin la interferencia indebida
de un tercero o del Ejecutivo;

« Independencia financiera se refiere a la
imposibilidad del gobierno para impedir o
restringir las actividades de la agencia al
reducir su presupuesto.

Cuestiones que afectan ala
independencia de ACAs

- Disposiciones legales de proteccion de una
independencia de ACAs deben incluir:

- Elmandato, las competencias y poderes de
la ACA definido por la ley;

- Independencia financiera (véase las
mejores practicas para el establecimiento
de los presupuestos de ACAs abajo);

-+ Posicionamiento adecuado de la Agencia
en el marco institucional nacional con
lineas de rendicion de cuentas claras,
protocolos de cooperacion y mecanismos
de coordinacion;

- Procedimientos claros y transparentes para
nombrary despedir a la cabeza de la
Agenciay el personal de mas alto rango,
incluyendo:

- Participacion de las maximas autoridades
del poder judicial y legislativo (incluyendo

la oposicion), la sociedad civil y otras partes
interesadas en la seleccion realizada por la
cabeza de la AAC;

+ Una mayoria de 2/3 o especial en el
Parlamento para nombrar y despedir a la
cabeza de la Agencia.

- Procesos de seleccion abierto
y transparente para el personal de rastrillar
inferior con participacién y aprobacién por
personal superior de AAC.

La mayoria de estos asuntos de
independencia son regulados por la
legislacion, por la cual la agencia ha sido
establecida. En la mayoria de los casos, las
agencias deben ser creadas a través de una
ley adoptada mediante un procedimiento
legislativo (normal), en lugar de un decreto u
otro tipo de instrumento que se puede
cambiar facilmente o incluso abolir. Con el fin
de garantizar la independencia operativa, la
Constitucion o la ley debe garantizar que la
mayoria de los funcionarios de alto rango en
las ACAs sean nombrados y destituidos

a través de procedimientos claros

y transparentes, y asi mismo, se debe
garantizar la seguridad de permanencia y de
que la ACA tenga voz y voto en el proceso de
contratacion de funcionarios de menor rango.

Se debe estudiar a fondo las disposiciones
para el presupuesto de la AAC, ya que los
recursos financieros tienen un impacto mas
directo en la capacidad institucional. De
hecho, muchas AAC han fracasado, o sufren
periodos de declive, debido a la falta de
recursos. El establecimiento y operacion de
una AAC exitosa, implica costos substanciales
que deben ser sufragados por el gobierno,

a veces a expensas de otros ftems de gastos
del presupuesto nacional. Se requiere de un
fuerte compromiso politico para asignar a una
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AAC los recursos humanos y financieros que
esta necesite. Un presupuesto proyectado -o
una garantia de la estabilidad
presupuestaria'’— puede dar buenos
resultados en asegurar la eficacia de la AAC.
Otra medida Util es permitir a la AAC
compartir los ingresos provenientes de los
casos de corrupcion que estas hayan
investigado y resuelto.

5. Rendicion de cuentas

Si bien es esencial que las AAC tengan
suficiente autoridad e independencia, al
mismo tiempo, es importante que también
exista un nivel de rendicidn de cuentas
proporcional.

Aungue este no es un requisito explicito de la
CNUCC, las AAC pueden actuar con mayor
eficacia si estas tienen que informar a un
organo de supervision, como el Parlamento o
Consejo Publico™ (incluyendo representacion
de la sociedad civil, academia, asociaciones de
profesionales tales como colegios de
abogados, asociaciones de empresarios o
sindicatos, asf como autoridades nacionales
clave). Un érgano de supervision con
suficiente autoridad para revisar e informar
sobre la conducta de las AAC, puede mejorar
la credibilidad publica de la AAC y protegerla
de la opinidn publica adversa. Este debe
contar con la capacidad para revisar la
decision de las AAC de suspender la
investigacion de una denuncia, o incluso de
proporcionar directrices para realizar una

Buenas practicas para
el establecimiento de presupuestos
de las ACAs

-+ La AAC debe tener la capacidad de
proponer un presupuesto
directamente al Parlamento o
garantizar la estabilidad
presupuestaria. El presupuesto anual
final debe ser garantizado por ley o
por la Constitucion.

- Se recomienda elaborar un
presupuesto basado en rendimiento, si
este permite que el presupuesto se
incremente en base a la eficacia
demostrada de la AAC en lucha contra
la corrupcion. Esto no debe utilizarse
como excusa para disminuir los fondos
destinados a la AAC.

-+ La AAC debe tener la posibilidad de
utilizar fondos extra que provengan de
su trabajo, por ejemplo, producto de la
venta de bienes confiscados.

investigacion (pero no lo contrario, i.e.
detener una investigacion que esta en curso).

Los organismos de supervision también
pueden percibir las necesidades financieras
y de recursos de las agencias anticorrupcion,
y dar sus recomendaciones al gobierno.
Ademas, los 6rganos de supervision pueden
organizar reuniones publicas o conferencias
de prensa para compartir sus puntos de vista
sobre el progreso y prioridades de las AACs.
Los sistemas de rendicion de cuentas ayudan

Por ejemplo, La Ley Anticorrupcion de Mongolia estipula en el Articulo 29.3:“El presupuesto de la Agencia Anticorrupcién para
un afo dado, no debe ser menor que el presupuesto de esta agencia el afio anterior”

Por ejemplo, la Agencia Nacional de Integridad de Rumania es supervisado por un Consejo Nacional de integridad compuesto
por representantes de grupos politicos en el Parlamento, de los Ministerios de Justicia y Finanzas Publicas, asociaciones de
autoridades locales, funcionarios publicos, magistrados y la sociedad civil.



a realizar un seguimiento de su rendimiento.
Un mecanismo efectivo de rendicion de
cuentas debe conllevar a una credibilidad

y apoyo mas fuerte del publico en general.

Asimismo, con el fin de aumentar la
transparencia y la rendicion de cuentas, la
AAC debe considerar el desarrollo de
mecanismos internos que faciliten sus propios
informes sobre actividades, decisiones
tomadas y resultados. Es importante contar
con procedimientos claros para iniciar

y manejar un caso y estos pueden ser
facilitados por sistemas de administracion de
casos.' Estos sistemas permiten obtener
informacioén estadistica facilmente en la
aceptacion de un caso, su procesamiento y el
resultado final, asi como el desemperio del
personal de una AAC al manejar denuncias e
investigar los casos.

B Nivel organizacional

Las capacidades del nivel organizacional
enmarcan aquellas politicas, procedimientos
y procesos administrativos que son esenciales
para el funcionamiento eficaz de las agencias.
Esto también incluye la infraestructura
necesaria para que la AAC pueda cumplir con
su mandato. Se deben considerar varios
temas fundamentales —arreglos
institucionales internos, capacidades de
liderazgo, conocimientos y habilidades
necesarias para realizar las funciones
encomendadas, y sistemas internos basados
en la rendicion de cuentas-.

1. Vision y misidn

Basados en el mandato de la AAC, resulta
esencial formular una visién y mision,
derivada de declaraciones concretas, para
contar con identidad institucional, motivar al
personal y crear una razon de ser. La
declaracion de vision y mision debe estar
disponible al publico (por ejemplo, en el sitio
web de la agencia anticorrupcion), debe ser
bien conocida por el personal y debe ser
internalizada como parte de la cultura
organizacional. La versién inicial de la
declaracion de vision y mision debe
formularse a través de un proceso
participativo que involucre a todo el personal,

Temas clave a nivel organizacional:

«Vision y mision

- Liderazgo

- Estrategia plurianual y planes de
trabajo anuales

- Estructura basada en los mandatos,
estrategia y planes de trabajo

+ Administracion de recursos humanos
(incluyendo incentivos y gestion de
rendimiento)

- Gestion de conocimiento e
informacion

- Trabajo conjunto, relaciones publicas,
medios de comunicacion y estrategias
de comunicacion

- Procesos de monitoreo y evaluacion

- (Capacitacion y mentoria del personal

Como el GoCase software de la ONUDD, sistema administrativo de casos de la Comision Anticorrupcion de Butén o el Sistema

Administrativo Integrado de Timor Leste.
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esto con el fin de asegurar la propiedad
intelectual, posiblemente con facilitacion
externa. La declaraciéon de vision y mision
debe ser revisada y actualizada
periodicamente (anualmente o cada 2-3 anos)
para asegurar su continua relevancia

y fortalecer la identidad organizacional
después de una rotacion de personal. Si este
proceso es realizado adecuadamente, éste
puede garantizar mayor consistencia,
alineamiento y adhesion del personal al
mandato de la AAC, facilitando al mismo
tiempo la planificacion estratégica dentro de
la organizacion.

2. Liderazgo

Para liderar una AAC se requiere de
conocimientos, habilidades, coraje, dinamismo
y el compromiso para realizar un trabajo dificil
que a veces tiene riesgos de seguridad laboral
o personal. Es esencial contar con un liderazgo
eficaz para poner en practica el mandatoy la
vision de la AAC, mediante la promocion de
relaciones con los demas que sean exitosas

y en las que todos ganen, tanto dentro como
fuera de la organizacién, y reafirmando
mensajes para motivar a la gente. En una AAC,
el liderazgo esta personificado principalmente
por su Presidente y Director General. Como se
menciond en la seccion sobre el marco legal,
normalmente el Presidente y Director General
de la AAC deben ser nombrados siguiendo
criterios claramente establecidos en un
proceso transparente. Lo mismo se aplica para
otros niveles de liderazgo dentro de la AAC, en
particular comisionados o altos ejecutivos.
Estos funcionarios de alto rango deben ser
nombrados en base a sus méritos y deben ser
capaces de dirigir y liderar funcionarios de
rango inferior dentro de la agencia
anticorrupcion.

La evaluacién de capacidades tendra que
evaluar tanto los aspectos legales que
afectan al liderazgo de la organizacioén, asf
como elementos practicos del liderazgo que
estan siendo demostrados. Lo ideal seria que
el Presidente demuestre integridad, asi como
altos niveles de capacidad y conocimiento.
El/ella debe imponer respeto en la sociedad
y liderar dando el ejemplo. Es importante
que los lideres de las ACA puedan promover
relaciones con los demas que sean exitosas,
y en las que todos ganen, tanto dentro como
fuera de la organizacion; enviar mensajes
positivos y de reafirmacion para motivar a las
personas; y tener la capacidad de delegar

y estimular a otros a tomar decisiones y a
tomar el mando. Un liderazgo bueno y fuerte
es esencial para reflejar los valores que
defiende la AAC. Lo mismo se aplica en otros
niveles de liderazgo dentro de la AAC, en
particular algun comisionado o alto
ejecutivo. Dado que la corrupcion involucra
dinero y poder, resulta extremadamente
importante contar con la voluntad politica
de los lideres de la AAC para luchar contra la
corrupcion, muchas veces bajo su

propio riesgo.

La evaluacion de capacidades no soélo
necesita evaluar la capacidad de liderazgo
del Presidente y otros funcionarios de alto
rango, pero también tendra que evaluar

a toda la estructura de liderazgo
organizacional. La legislacion autorizada y/o
politicas complementarias deben establecer
una clara division de tareas entre los
diferentes niveles de liderazgo. La
administracion diaria de operaciones de una
AAC debe ser separada de la direccion
general y planificacién estratégica. Esto
tendrd que reflejarse en el organigrama,
descripciones y politicas de trabajo asi como



procedimientos. La evaluaciéon de
capacidades también debe observar la
conformacién del equipo administrativo.
;Tiene este suficiente grado de experiencia?
Algunas organizaciones dependen en gran
medida del Presidente —la confianza es
normal, pero no la dependencia. El equipo
administrativo debe contar con la suficiente
capacidad para continuar trabajando en
ausencia de un lider con alta autoridad. Una
evaluacion debe ser realizada por todos los
miembros del equipo administrativo,
incluyendo su capacidad para asumir el
papel del Director General. El
empoderamiento del personal y la
delegaciéon adecuada de funciones

y autoridad ayudan a fortalecer la resistencia
de la organizacién en cuanto a transiciones
en liderazgo.

3. Planificacion estratégica

La existencia de vinculos claros entre la vision
de la Agencia y estrategias a largo plazo, asi
como planes de trabajo a nivel departamental
e individual es fundamental, como se explica
en este esquema:

La eficacia de un AAC depende también de que
sila institucion realiza una planificacion
estratégica con regularidad. Para ser eficaz con
determinados recursos y desafios apremiantes,
las AACA deberan evaluar el entorno favorable,
evaluar sus fortalezas y debilidades, determinar
los principales desafios de corrupcién en el pais
y luego determinar la mejor manera de hacer la
diferencia. La planificacion estratégica también
debe incluir la capacitacion de personal en
cuanto a politicas nuevas.

Cuadro 10.

Vision y Estrategia
plurianual de mediano
plazo de la Agencia

Plan Anual
a Nivel Departamental

Plan de Trabajo Anual
a Nivel Individual

Pt

llustracion de la Vision, Estrategia y Planes de Trabajo de la Agencia

La vision de la Agencia detalla cémo la organizacion

se ve asi misma operando y como ve a sus principios.
La estrategia plurianual apoya el logro de actividades
en el Plan Nacional de Accion, pero también propor-

ciona una guia de largo plazo mas amplia. La formu-

lacion de la misma debe basarse en aportes de varios
beneficiarios (sociedad civil, gobierno, etc.).

Los Planes Anuales a nivel Departamental estan basa-
dos en los objetivos descritos en la Estrategia, y en las
metas, actividades e indicadores clave especificos.

Los planes de trabajo anual estan vinculados al Plan
Anual a Nivel Departamental y mencionan los resulta-
dos clave que el personal producird, asi como las ac-
tividades a las que estd involucrado.
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La capacidad de investigacion dentro o
fuera de la ACA puede contribuir al proceso de
planificacion estratégica. Una ACA tiene que
estar consciente de los principales desafios
anticorrupcion en el pals, es decir, los tipos de
corrupcion, el impacto de la corrupcion, y las
areas de riesgo para la corrupcion. Una AAC
puede bien valerse de su propia capacidad
para medir la corrupcién o valerse de la
capacidad de organizaciones académicas y de
la sociedad civil. Cualquiera de las
evaluaciones que monitoree la
implementacién de esfuerzos anticorrupcion,
tales como las Auto-Evaluaciones de la CNUCC
o informes de progreso sobre la
implementacion de estrategias anticorrupcion
nacionales, también podran ser parte del
proceso de planificacion estratégica.

Estructura Organizacional de la Comisién Anticorrupcién de Timor Leste

4. Estructura organizacional

Una estructura organizacional eficiente debe
tener una clara division de trabajo y lineas
jerarquicas establecidas. Muchas AAC
cumplen multiples funciones y el
organigrama ayuda a navegar para ver lo que
tiene que hacery a quién informar. Cuanto
mas funciones adquiere una ACA vuelve mas
importante a su organigrama.

Esto también tiene que estar vinculado

a descripciones de trabajo claras. Ademas,
algunas ACAs no estan sélo presentes a nivel
nacional, sino también cuentan con oficinas
nacionales, lo que tendra que ser reflejo en el
organigrama.

Cuadro 11.

Asesor Comisionado

Subcomisionado
de Prevencion

Subcomisionado
de Investigacion

Director
de Investigacion

Subdireccién de Investigacion

ion de Estudio
inistracion

Subdireccién de Asistencia

Director de Prevencion

Nota. I - Secretaria Ejecutiva = Equivalente a Director General
I - Subdirectores en Subdirecciones = Equivalente a Director Nacional

Subcomisionado de Educacion,
Promocion e Investigacion

Forum
ejecutivo

Director de Educacion,

Iy B Secretaria ejecutiva
Promocion e Investigacion

Subdireccion
de Ciudadania Civil

Subdireccién
de Investigacion

n de Archivos

jistica

Subdireccién de




5. Administracion de recursos humanos

Las AAC necesitan tener su propio personal
especializado para realizar la mayoria de las
funciones anticorrupcion. Con relacion al
tamano y especializacion del personal, esto
puede ser de acuerdo de las funciones que
deban llevarse a cabo. En algunos casos, las
funciones especializadas pueden requerir
apoyo de expertos externos con caracter
temporal. Sin embargo, la mayoria de las AAC
cuentan con empleados publicos o personal
con contratos de largo plazo.

La AAC debe insistir para tener voz y voto en la
seleccion/designacion de su personal con el
fin de preservar su independencia y garantizar
la calidad del personal. El personal de la AAC
debe contar con una conducta y capacidades
intachables; de lo contrario el publico en
general no tendra la confianza necesaria para
denunciar actos corrupciéon y para ayudar a la
AAC a cumplir con su trabajo. Esto requiere
que las AACA, lleven a cabo, cuando sea
posible, un reclutamiento abierto y justo,
proporcionen un paquete de compensacion
competitivo, implementen capacitacion
continua y creacion de capacidad,

y establezcan procesos que aseguren la
integridad, evaluacion del desempefio y se
adhieran a cédigos de disciplina estrictos, asi
como un sistema interno de reclamos.

La adscripcion ha demostrado ser eficaz en
muchos casos, dado condiciones y garantias se
aplican de la misma manera al personal
permanente como al adscrito. Las
adscripciones tienen la ventaja de flexibilidad
institucional, y facilitan el intercambio de
conocimientos y experiencia especializada, lo
gue representa una ventaja significativa dada la
complejidad del fenémeno de la corrupcion. Es

esencial asegurarse de que esta disposicion no
sustituya la capacidad interna o dificulte el
desarrollo y sostenibilidad institucional interna,
particularmente en el contexto de adscripcion
internacional (comunmente aplicado en, por
ejemplo, la asesorfa técnica de la Union
Europea “proyectos gemelos”). Es también
importante que la AAC no sea muy
dependiente del Gobierno para lo
concerniente a sus recursos humanos. Cuando
ala AAC no se le permite contratar a sus
propios investigadores, y solamente puede
contratar oficiales de policia adscritos
(asignados temporalmente), por ejemplo:
cuerpo de policia con mala reputacion, la
eficacia, lealtad, integridad y compromiso de la
AAC, puede ser cuestionada.

No obstante el hecho de que los recursos
humanos tienen un impacto importante en el
rendimiento de las AAC, cabe sefalar que en
muchos casos, la contratacion y administracion
de personal esta regulada por la legislacion

y las normas de funcionamiento del servicio
publico en general. La cuestion reside en gran
parte en el nivel del entorno favorable. Las AAC
pueden desarrollar sus propias politicas

y enfoques (por ejemplo, en sistemas de
incentivos fiscales/no fiscales o administracion
del desempeno) dentro de los marcos legales
existentes. Ademas, resulta importante tener
una trayectoria profesional claramente definida
para atraer a personal calificado. Asimismo,
resulta Util la capacitacion del personal

a cambio de un compromiso con la AAC de
mediano plazo.

Se deben considerar algunos temas
fundamentales al momento de revisar las
politicas de recursos humanos en una AAC. En
particular, las politicas y procesos internos
deben ayudar a salvaguardar la objetividad,
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profesionalismo, imparcialidad, integridad,
honestidad del personal y de la AAC. Estas son
cualidades clave que, mas que cualquier otro
factor, aseguran la confianza del publico en

adecuado, son la clave para el éxito de las
ACAs. Los cambios en los niveles de
dotacién de personal pueden ocurrir como
parte de los cambios organizacionales,
general y el apoyo a la agencia (especialmente
las agencias que realizan funciones de
aplicacion). Una evaluacion de capacidades,

y una evaluacion de capacidades tiene que
observar el nUmero de personal que se
necesita y la calidad del mismo, con el fin
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debe analizar los siguientes elementos:

Comision de Nombramientos, ascensos
y Destituciones: Se debe resguardar los
nombramientos y destituciones de
personal no ejecutivo de una ACA, de
cualquier interferencia por parte de
terceros. El proceso de contratacion debe
estar basado en méritos, y las evaluaciones
de desempeno deben ser parte del
sistema de recompensa y promocion.

Reclutamiento, desarrollo, y retencion:
Un numero de elementos deben respaldar
estos procesos: interés de la gerencia en el
desarrollo general del personal; existencia
de planes de desarrollo bien planificados
y dirigidos para posiciones clave?,
capacitacion continua y otras
disposiciones relacionadas al desarrollo de
conocimientos; rotacion laboral;
trayectorias de desarrollo profesional;
entrenamiento/retroalimentacion

y evaluacion de desempeno; iniciativas
proactivas para identificar y atraer

a nuevos talentos.

Niveles de dotaciéon de personal: £l
contar con un nimero adecuado de
personas adecuadas, en el lugar y tiempo

de alcanzar las prioridades de las AAC.
Resulta util contar con la adecuada
combinacion de personal de apoyo y la
tecnologia, con el fin de mejorar la eficacia
de las operaciones de la AAC. Ademas, la
evaluacion puede examinar las opciones
de empleo disponibles que puedan
cumplir con los mandatos de las AAC.
Fuera del personal que la AAC pueda
contratar, aprovechar de la ayuda de
voluntarios, expertos (con acuerdos pro-
bono), puede ser algo que mejore la
habilidad de las AAC para llevar a cabo sus
funciones mas eficazmente. Mantener los
niveles de personal necesarios también
requiere monitorear los niveles de rotacion
y garantizar que existan estructuras de
incentivos adecuados.

Integridad: La integridad del personal es
fundamental para la credibilidad y eficacia
de una AAC. Los miembros del personal,
en todos los niveles, deben someterse

a alguna forma de controles de integridad,
para minimizar el riesgo de debilitar el rol
que desempena el personal de la agencia
en la lucha contra la corrupcion. Se debe
contar con un sistema de promocion de la
integridad, incluyendo un cédigo de
conducta para los empleados. Algunas

Una nota de precaucion es necesaria en este punto; la capacitacion puede ser una herramienta eficaz para el desarrollo de
capacidades individuales, sin embargo, esta no puede ser una actividad que se realiza por si sola. Esta tiene que ser disefiada e
formulada en el marco de largo/medio plazo. Para obtener mds informacion sobre este tema véase el informe del Banco
Mundial sobre la eficacia de la formacion: http://www.worldbank.org/ieg/training/download.html



agencias tienen una agencia de
supervision interna para investigar
violaciones de su cédigo de conducta, o
una agencia que monitorea y examina
todas las quejas presentadas en contra del
personal de la agencia.

Administracion del desemperio e
incentivos: Debe estar vigente el sistema de
gestion de rendimiento e incentivos, que
establezca objetivos de desempeno
medibles para el personal y que garantice
evaluaciones periddicas y retroalimentacion
sobre el desempeno. En relacion con este
punto, se debe contar con un sistema de
incentivos que incluya lo siguiente: salario
competitivo (en parte basado al
desempeno); opciones atractivas de
desarrollo profesional, reconocimientos

y recompensas, asi como oportunidades de
liderazgo. El sistema debe motivar al personal
para que sobresalgan en sus trabajos.

Capacidades del personal: La experiencia
y antecedentes profesionales del personal;
capacidad del personal para realizar
multiples funciones, compromiso a la
mision/estrategias y a un continuo
aprendizaje; voluntad del personal y su
capacidad para hacerse cargo de
proyectos especiales y colaborar a través
de lineas jerarquicas. El personal pertinente
debe estar bien capacitado, por igual, en la
administracion y adquisicion de recursos
financieros, con el fin de que la AAC dé el
ejemplo, siguiendo altos estandares en la
administracion, asignacion y desembolso
de recursos. Las capacidades del personal
también son esenciales para el uso de
'software’ y ‘hardware, en el proceso de
investigacion y almacenamiento de datos
e informacion.

Cuadro 12.

Extracto del Cédigo de Conducta
de la Comisién Anticorrupcion
de Butan:

1. Mantener el nivel mas alto de
integridad, honestidad, desinterés e
imparcialidad;

2. Actuar en conformidad con la ley;

3. Realizar tareas sin temor o favor,
perjuicio o mala voluntad, evitando
toda forma de discriminacion;

4. Demostrar excelencia profesional;

5. Mantener el grado mas alto de
confidencialidad;

6. Ejercer con cortesia y moderacion en
palabras y accion;

7. Declarar todos los conflictos
deinterés;

8. No tomar ninguna ventaja indebida
de la autoridad y posicion;

9. Rendir cuentas de las acciones e
instrucciones;

10. No recibir ningun regalo o favor.

6. Capacitacion y orientacion

Cualquier organizacion especializada requiere
que su personal sea capacitado. Ciertamente,
este es el caso de las AAC. Sera Util brindar
capacitacion de induccion general para todo
el personal nuevo que empieza a trabajar en
la organizacion, asi como una capacitacion
mas especifica adaptada a funciones técnicas
(por ejemplo, investigacion de la corrupcion,
administracion de las declaraciones de
activos, desarrollo de campafas
anticorrupcion). A parte de una capacitacion
inicial, el asesoramiento para la capacitacion
en el trabajo de mentores que provengan de
la misma organizacion, resulta ser la
transferencia de conocimientos mas efectiva.
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En la puesta en marcha de una AAC nueva,
un gran numero del personal puede requerir
capacitacion especializada. Es importante
realizar visitas turisticas de estudio en el
extranjero a AAC ya establecidas, asi como
participar en cursos internacionales de
capacitacion en institutos de capacitacion
internacionales. Los acuerdos ‘gemelos’
también pueden ayudar a satisfacer las
necesidades de capacitacion dentro de la
organizacion. Se deben considerar
incentivos para aquel personal que imparta
y aplique nuevos conocimientos

y habilidades. Es necesario contar con un
sistema continuo de intercambio de
conocimientos, con el fin de garantizar que
el conocimiento sea realmente absorbido
por la organizacion.

7. Adquisiciones y finanzas

Ya que las AAC han asumido un papel de
"vigilantes” con relacién a la administracion
financiera publica, estas necesitan instituir
una reputacion de ser transparentes, caso
contrario, corren el riesgo de perder
credibilidad. Las AAC tienden a culpar

y avergonzar a otras instituciones e
individuos por mala gestion y corrupcion;
por lo tanto, es de suma importancia que
una AAC revise los estandares mas altos en
términos de sus propias acciones financieras
y adquisicion. Es necesario establecer,
examinar y monitorear normas

y procedimientos adecuados para
transacciones financieras y de adquisicion.
Resulta también importante contar con un
estudio independiente, por ejemplo,
realizado por Instituciones Supremas de
Auditoria, con el fin de validar los libros

y rendimiento de la AAC.

8. Administracion de informacion
y conocimientos

La institucion también debe contar con la
capacidad de administrar los conocimientos, €j.
basandose en resultados de la Division de
Investigacion con el fin de determinar
intervenciones estratégicas realizadas por la
Division de prevencion y vice-versa. Por
ejemplo, una serie de quejas en un
departamento del gobierno, a cargo de la
Division de investigacion, podra pedir a la
Division de prevencion que examine el sistema
en este departamento del gobierno. O caso
contrario, una auditoria institucional puede
conducir al descubrimiento de algunos hechos
que requieran de investigacion adicional.
Cuando las Divisiones operativas de la AAC se
apoyan mutuamente, la AAC estard fortalecida
a su maximo nivel. Ademas, la comunicaciéon
interna y externa es crucial para crear una
cultura de intercambio de informacién dentro
de la organizacion y con sus socios.

9. Comunicacion

Un conjunto de capacidades importantes pero
muchas veces sub-estimadas de las AACA se
relacionan con la coordinacion y cooperacion
con los beneficiarios pero muchas veces
subestimadas, en particular departamentos del
gobierno, sociedad civil, sector privado

y ciudadanos. El apoyo de los beneficiarios es
indispensable para realizar multiples funciones
y expectativas con éxito. Ademas, la
movilizacion de la sociedad civil y la
participacion ciudadana en la labor de la AAC,
es fundamental para establecer su legitimidad
y fomentar la confianza y credibilidad del
publico en general?' Esto es a menudo uno de
los activos mas importantes de una AAC. Tal



como se refleja en varios casos, las AACA han
logrado resistir fuertes ataques politicos,
Unicamente gracias al apoyo del publico.??

Los mecanismos para la participacion de la
sociedad civil en el trabajo de las agencias son
a menudo mal estructurados o inexistentes, y la
cooperacion que existe es sobre una base ad
doc (cada vez que es necesario). El apropiado
funcionamiento de todos los elementos
relacionados a la participacion de la sociedad
civil, debe considerar la posibilidad de incluir

a las organizaciones de la sociedad civil (OSC)
en procesos operativos clave, tales como
planeacion y promocion.

Una AAC debe tener la capacidad para (i)
identificar, motivar y movilizar a los
beneficiarios; (i) crear asociaciones y redes; (iii)
promover la participacion de la sociedad civil,
medios de comunicaciony el sector privado;
(iv) comunicar adecuadamente sobre sus
operaciones y resultados; y (v) promover el
cambio institucional o de comportamiento. Si
bien no menos importante, una AAC — quizas
mas que cualquier otra institucion publica —
debe ser transparente acercad de su trabajo
y decisiones, y por consiguiente, ésta debe
tener las capacidades para informar

al publico.

10. Procesos de monitoreo y evaluacion
El monitoreo y evaluacion del trabajo interno

de la organizacién es otra capacidad clave.
Este proceso es fundamental para mejorar el

rendimiento de la agencia (a través de
técnicas administrativas basadas en resultado)
y promover su papel y liderazgo en la lucha
contra la corrupcion. Por lo general, las AAC
tienen la obligacion de producir informes de
rendimiento para los érganos de supervision
y el publico en general, como un elemento de
rendicion de cuentas institucional. Los
informes de progreso deben incluir pruebas
comparativas de rendimiento que se derivan
de los objetivos organizacionales y estan
vinculados a los indicadores, en base a los
cuales se puede evaluar el rendimiento.

El sistema de monitoreo y evaluacion debe
hacer seguimiento del rendimiento, en base
a tres tipos de indicadores:

« Indicadores de salida (carga de trabajo o
unidad producida): ejemplos de datos
cuantitativos en el nivel de salida incluye el
numero de estudios de diagndstico
realizados, numeros de funcionarios
publicos capacitados sobre medidas
anticorrupcion, o nimero de
investigaciones administrativas realizadas.

« Indicadores de resultados (eficacia en el
cumplimiento de objetivos): correlacion con
determinadas funciones, algunos ejemplos
son la calidad e impacto de las politicas de
desarrollo, niveles de cumplimiento de las
reglamentaciones que la Agencia es
responsable de hacer cumplir, o niveles de
confianza en la agencia, registrados en las
encuestas. Los resultados deben también
compararse con estudios y mediciones
realizados por otras organizaciones.

Véase también Construyendo Apoyo Publico Para los Esfuerzos de Lucha Contra la Corrupcién: Por qué las Agencias
Anticorrupcion Necesitan Comunicar y Cémo, Banco Mundial, la ONUDD, CommGap, 2010-
http://siteresources.worldbank.org/EXTGOVACC/Resources/CorruptionWhitePaperpub31110screen.pdf

Véase, por ejemplo, las experiencias de la Comision de Erradicacion de la Corrupcion de Indonesia, Comision para la

Prevencion de Corrupcién de Eslovena y el KNAB de Letonia.
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+ Indicadores de productividad y eficacia:
rentabilidad, relacion entre entradas
y salidas, costos unitarios.

En cuanto al monitoreo y evaluacion del
trabajo de la AAC, un documento de
conocimiento global de U4, elaborado en
colaboracion con el PNUD, “Cdmo Monitorear
y Evaluar a las Agencia Anticorrupcion”
proporciona guias técnicas, metodoldgicas

y practicas para el personal y directivos de la
AAC, para iniciar procesos internos de
monitoreo y evaluacion. La metodologia se
basa en un ejercicio de asignacion de las
evaluaciones existentes de las AAC,

y proporciona instrucciones de como dichas
evaluaciones pueden seguir mejoraron en un
futuro. Esta reconoce como tarea esencial, la
creacion de sus propios sistemas y procesos de
control interno, mostrando cémo esto se
puede lograr de manera rentable que facilite la
elaboracion de datos Utiles. Esta metodologia
también recomienda medir el rendimiento e
impacto de las AAC en términos de qué
puedan influir, yendo mas alla de los
indicadores de salida y poniendo un mayor
énfasis en las capacidades e impacto. Esta no
propone un modelo unificado, sino mas bien
un enfoque flexible donde las agencias puedan
elegir indicadores para medir sus salidas,
resultados e impacto que estén acordes a sus
mandatos y a la calidad de datos disponibles.

11. Sensibilidad de género

Nuevas evidencias surgieren que la

‘corrupcion afecta desproporcionadamente
a las mujeres pobres, ya que sus bajos

Cuadro 13.

Estrategia sobre la igualdad
de género incorporada

en la Organizacion: Algunos
principios rectores:

- Estd laigualdad de género integrada
en los objetivos del programa de la
unidad de trabajo, si es asi, ;como?

+ ;Muestran las politicas y objetivos
estratégicos que el género es
solamente relativo a la mujer o
concierne a ambos sexos y las
relaciones entre ellos?

- iSon los objetivos de igualdad de
género, formulados y traducidos en
indicadores de desempefo, y se
dirigen al nivel de programa
y presupuesto?

- ;Se dispone de recursos financieros
para llevar a cabo actividades que
promuevan temas de igualdad de
género (especifico de género
y transversalidad)? ;Son estos
adecuados?

- iSeincorporan los objetivos de
igualdad de género en los planes de
la unidad de trabajo?

Fuente: Adoptado de la OIT,'A Manual For Gender
Audit Facilitators, 2007.

niveles de empoderamiento econémico

y politico, restringen su capacidad para
cambiar el status quo o para responsabilizar
a los Estados a brindar servicios que son su
derecho’?® Por lo tanto, la reduccion del
supuesto impacto de la corrupcion, exige
que se entienda mejor la relaciéon entre
corrupcion y género.

00PNUD y UNIFEM (2010) Corrupcion, Rendicion de Cuentas y Género: Descripcion de las Conexiones. Publicacion en Género

y Gobernabilidad Democratica # 5.



Entre las cuestiones consideradas para una
evaluacion de capacidades, se debe prestar
atencion a incluir el hecho de que si la
organizacion tiene una estrategia sobre
igualdad de género, como se refleja en los
objetivos de sus unidades de trabajo,
programas, presupuesto y administracion de
recursos humanos. Dicha evaluacion también
debe incluir el uso de datos desglosados por
género en los programas y materiales de
comunicacion. Asimismo, esta tiene que mirar
con atencion a capacidades especificas, por
ejemplo, la capacidad para investigar
explotacion sexual y extorsion, lo cual todavia
se denuncia muy poco por miedo a la
intimidacion.

m Nivel individual

Al considerar las capacidades de las AAC, el
nivel individual (que se refiere a las
habilidades, experiencia y conocimientos que
residen en los individuos y se encuentran
reflejados en el perfil del personal), sera
muy importante debido al alto nivel de
especializacion que muchas de las funciones
anticorrupcion comunmente requieren. Los
esfuerzos para el desarrollo de capacidades
a nivel individual, deben evaluar las
capacidades de las agencias, necesarias

y adecuadas para el cumplimiento de
funciones anticorrupcion en sus mandatos.

Toda la capacitacion debe ser impartida
basandose en las necesidades de la
organizacion, con incentivos adecuados para
fomentar la aplicacion de los conocimientos
y habilidades, y a mediano plazo, un sistema
de medicion, basado en el rendimiento.
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Temas Fundamentales

| Capitulo 6 determina una serie de temas fundamentales que deben ser evaluados por

todas las agencias anticorrupcion. Estos temas fundamentales se centran en capacidades

basicas que todas las instituciones requieren para poder operar eficaz y eficientemente.

Este M&dulo proporciona un enfoque integral para recopilar informacién sobre los temas
fundamentales, a través de:

« Llevar a cabo estudios preliminares (revision de documentos);

« Administrar una encuesta preliminar para beneficiarios sobre cooperacién institucional;
« Entrevistar a los lideres y altos ejecutivos de la AAC;

« Entrevistar al personal de la AAG;

« Entrevistar a beneficiarios institucionales.

Los datos recogidos a través de estas entrevistas deben ser trianguladas para propoésitos de
validacion, previa su inclusion en el informe de evaluacion de capacidades. Las preguntas
modelo son sélo indicativas, y tendran que ser personalizadas de acuerdo a cada pais.

B Investigaciones Preliminares

Antes de llevar a cabo una evaluacion de capacidades para cualquier AAC, es de gran utilidad
recopilar algunos datos primarios basados en la revision de sus informes anuales, informes
previos de evaluacion, legislacion vigente, articulos de noticias, y otras fuentes pertinentes, que
estén disponibles.

Estudio Preliminar de temas fundamentales

CAPACIDADES EJEMPLO DE PREGUNTAS
Entorno favorable

1. Contexto social, — iQué tipo de Gobierno esta vigente?
econdmico y politico - ;Cuando se creo la agencia anticorrupcion?

— iCudl es el tamano de la poblacién?

— iEn dreas viven la mayoria de la poblacion (en areas
rurales/urbanas?

— iCual es la geografia del pais?

- iEn que se basa la economia del pais y cudles son las principales
fuentes de ingreso para el Gobierno?
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2. Arreglos — Son servicios publicos proporcionados de manera centralizada o

institucionales descentralizada?
y mecanismos — ;Existen detentores del poder tradicionales en el pais?
de coordinacion — ;A quien tiene que presentar informes la agencia anticorrupcion?

— ;Tiene la agencia anticorrupcion poder para solicitar informacion
de oftras instituciones? ;Qué tan fuerte es este poder? ;Existe
alguna sancion por no responder a la agencia anticorrupcion?

3. Marco legal — /Qué leyes rigen la agencia anticorrupcion?

— ;Esta la agencia anticorrupcion establecida por ley o por Decreto?

— ;Laley garantiza el presupuesto anual de la agencia
anticorrupcion?

— ;La ley garantiza seguridad de titularidad para la directiva de la
Agencia anticorrupcion?

— ;Cudl es la jurisdiccion de la Agencia anticorrupcion?

— ;Existe algun grupo especifico de personas excluidas de la
jurisdiccién de la agencia anticorrupcion?

— ;Estan las ofensas mencionadas en la CNUCC, tipificadas como
delito bajo la legislacion nacional?

— ;Es penalizado por la ley el enriquecimiento ilegal y lavado de
dinero?

— ;Existen algun estatuto de limitacion para ofensas de corrupcion?

— ;Existe inmunidad para individuos en cargos especificos?

— ;Tiene la agencia anticorrupcion poder para congelar, decomisar
y confiscar activos?

— ;Tiene la agencia anticorrupcion poder para juzgar?

— ;Existe una ley de denuncia de irregularidades? ;Estan los
ciudadanos protegidos por la ley si estos informan a la agencia
anticorrupcion?

— ;Existe una ley de libertad de informacion?

— iExisten leyes que rigen la investigacion relacionada con
poderes de:

+ acceso a testigos

- acceso a documentos (incluye bancos)

- busqueda de informacion proveniente del extranjero

- castigar la obstruccion e intimidacion

- castigar el incumplimiento de una orden formal de la agencia
anticorrupcion

- castigar la incapacidad para elaborar documentos solicitados
oficialmente por la agencia anticorrupcion

- proteccion de informantes

- proteccién de la informacion

- arresto
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3. Marco legal - convenio declaratorio
- vigilancia
- interceptacion de comunicaciones electrénicas
- acceso a PC's y computadoras portatiles
- toma de muestras de testigos y sospechosos
- entrar y registrar instalaciones
- acceso a registros financieros

4. Rendicion - ;A que instituciones se reportan la agencia anticorrupcion?
de cuentas - iLa agencia anticorrupcién depende de una agencia del
Ejecutivo o esta independiente?
— iCon cuanta frecuencia la agencia anticorrupcion tiene que
presentar informes?
— iLa agencia anticorrupcién cuenta con una pagina web?

Nivel organizacional

1. Vision y mision — iCémo define la agencia anticorrupcion su vision y misiéon?
— ;Estan la vision y mision publicamente disponibles?
— iCual es el mandato de la agencia anticorrupcion?
— iCuadles son las principales funciones de la agencia
anticorrupcion?

2. Liderazgo — jExiste un Presidente, un Consejo de Comisarios o una Mesa
Directiva?
— iQuien los nombra, por cuanto tiempo, por tiempo parcial o
completo?
— iCuadles son los criterios principales para la cita?
— iCual es su proteccion contra el despido?
— jCudles son sus responsabilidades principales?
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3. Planificacion — jTiene la agencia anticorrupciéon un plan estratégico?
Estratégica — jCudles son los principales objetivos, salidas o indicadores?
— :El plan estratégico toma en cuenta las realidades contextuales?
4, Estructura — jCual es la estructura organizacional de la agencia
organizacional anticorrupcion?

— jTiene la agencia anticorrupcién un organigrama?

— iCudntas divisiones/secciones/unidades existen?

— iCuales son las funciones de cada divisiéon?

— iCudl es el numero de funcionarios en cada division incluyendo
sus funciones administrativas?

— iCual es el total del establecimiento?

— iExisten oficinas regionales?

GUIA PRACTICA PARA:
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5. Administracion de — iCuales son las politicas de recursos humanos incluidas en la ley

Recursos Humanos 0 normas de creacion de la agencia anticorrupcion?
6. Conocimiento — jEs la agencia anticorrupcion parte de alguna red internacional
y manejo de de expertos y profesionales sobre anticorrupcion?

la informacion

7. Comunicacion — ;Esta la agencia anticorrupcion disponible en linea?
— ;Existe algun informe anual realizado por la agencia
anticorrupcion que esté disponible en linea?
— iExisten comunicados de prensa realizados por la agencia
anticorrupcion que estan disponible en linea?

8. Monitoreo — jExiste alguna evaluacion del trabajo de la agencia
y evaluacion anticorrupcion disponible?

9. Capacitacion — ;Qué capacitacion, supuestamente, se ha llevado a cabo dentro
y tutoria de la agencia anticorrupcién y fuera del pafs (segun informes

anuales de la agencia anticorrupcion)?

.Finanz — ;Cual es el presupuesto anual de la agencia anticorrupcion:
10.F as (Cudl | t | de | t ?
y adquisiciones — iEs este incluido en el informe anual de la agencia
anticorrupcion?

Nivel individual

1. Perfil de personal — iExiste alguna informacién disponible acerca del personal en
agencia anticorrupcion?

2. Capacidades — iQué capacitacion, supuestamente, ha sido organizada para el
técnicas personal de la agencia anticorrupcion y a que eventos de
capacitacion internacionales este ha participado, de acuerdo al
informe anual de la agencia anticorrupcion?



B Encuesta a beneficiarios sobre la cooperacion institucional

La presente encuesta pretende identificar las instituciones nacionales pertinentes para el
mandato de la AAC, a las que se debe apuntar para las entrevistas de evaluaciéon de capacidades.
Esta lista tiene que ser personalizada de acuerdo a las necesidades de cada pafs.

Por favor seiale las cinco Por favor senale las cinco
instituciones con las que la | instituciones con las que la
AAC trabaja con mayor AAC tiene relaciones o no
frecuencia. de trabajo, pero con las que

seria util mejorar las
relaciones.

Fiscal General

Oficina Del Auditoria
General

Autoridad Central
De Asistencia Judicial

Reciproca

Camara De Comercio
Comision

de Administracion Publica

Instituto de Capacitacion
de La Administracion
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Publica
Administracion de Aduanas
Asociacion de Empleadores

Unidad de Inteligencia
Financiera

Ministerio de Asuntos
Econdmicos

GUIA PRACTICA PARA:
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Ministerio de Relaciones
Exteriores

Ministerio de Salud
Ministerio del Interior
Parlamento

Academia de la Policia
Departamento de la Policia
Oficina del Presidente
Oficina del Primer Ministro
Agencia de Adquisiciones
Oficina del Fiscal General
Corte Suprema

Administracion Tributaria
Agregue a cualquier otra
institucion

Instituciones pertinentes no
incluidas arriba.

P
O
)
a
D
o
oc
O
)
—
=z
<<
wn
<C
)
=z
L
O
<C
wn
<C
—
L
(@)
wn
L
)
<C
)
)
<<
a
<<
)
o
<C
D
—
<C
=
L

GUIA PRACTICA PARA:

U
~




B Guia de entrevista a los gerentes y altos ejecutivos de una AAC

Las entrevistas a los altos ejecutivos y directivos de una ACA complementan los datos
recopilados previamente mediante el examen preliminar de la investigacion y revision de
documentos de fuentes disponibles. La siguiente tabla proporciona Ejemplo de preguntas para
realizar estas entrevistas, que requieren mayor adaptacion basada en los datos recogidos
inicialmente y en el contexto del pais.

Entorno favorable

1. Contexto social, — ;Por qué la agencia anticorrupcion ha sida establecida?
econdémico y politico - ;Como usted evaluarfa la voluntad politica en su pais para luchar

contra la corrupcion?

- ;Se han llevado a cabo encuestas o estudios en el pafs sobre la
corrupcion?

— :Segun su experiencia, cuales son los principales tipos de
corrupcion (volumen, sector, patrones y tendencias)?

— ;Cudles se consideran las principales causas de la corrupcion?

— ;Existen practicas tradicionales/informal que conllevan a la
corrupcion?

— /Qué practicas culturales inhiben la deteccién, investigacion,
procesamiento legal y prevencion de la corrupcion?

- ;Cudl es el rol de los partidos politicos en el tema de la corrupcién?

— ;Qué tipo de corrupcion afecta mayormente a las personas?

— /Qué es lo que mas ayudaria a reducir la corrupcion?

— ;Cudles han sido los mayores cambios a los tipos y patrones de la
corrupcion en los dltimos 5 afos?

2. Disposiciones — ;Con cuales instituciones la agencia anticorrupcion trabaja formal
institucionales o informalmente?
y mecanismos — ;Existen otras agencias anticorrupcion responsables de investigar
de coordinacion casos de corrupcion?

- ;Qué instituciones tienen que informar a la agencia
anticorrupcion?

— /Con cuales instituciones, la agencia anticorrupcion tiene un
memorando de entendimiento (MoU) formal?

— ;En caso de que las instituciones tengan informacion pertinente
a la agencia anticorrupcion (por ejemplo, la UIF sobre
transacciones sospechosas, la Comision de Administracion Publica
sobre personal disciplinado por mala conducta relacionada con la
corrupcion) pero gue no estan obligadas a reportar formalmente
a la agencia anticorrupcion, pueden dichas instituciones presentar
o presentan un informe de manera formal?
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2. Disposiciones — Es la agencia anticorrupcion parte de algun comité de direccion?

institucionales — ;Tiene ésta una posicion en algun comité de control entre
y mecanismos instituciones?
de coordinacion — i/A qué instituciones, la agencia anticorrupcion brinda mas apoyo?
— ;De qué instituciones, la agencia anticorrupcion necesita mas
apoyo?

— ;Con cual instituciones, la agencia anticorrupcion desearia
mejorar sus relaciones de trabajo?

— ;Con cuales instituciones la agencia anticorrupcién comparte
informacion?

— Con cuales instituciones la agencia anticorrupcion:

— Trabaja de manera conjunta

— Comparte inteligencia

— Comparte/coopera/intercambia personal

— jExisten superposiciones en términos de mandato con otras
instituciones?

— iExisten posible fricciones entre instituciones y cobmo estas
pueden enfrentarlas?

— jExisten mejores practicas en términos de colaboracion con
otras instituciones?

— ;Qué se podria hacer para mejorar el trabajo anticorrupcion con
las otras cinco instituciones mas importantes, en el marco de
integridad en su pafs?

— ;jQué actividades de la agencia anticorrupcion estan
comprometidas por la debilidad en otras partes del marco
nacional de integridad?

— jLas recomendaciones de la agencia anticorrupcion tienen peso
legal? ;Es la agencia anticorrupcion capaz de dar mandatos
a otras instituciones? jExiste alguna sancién por no cumplir con
los mandatos?
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escrito/verbalmente?

— iCuantas sesiones organizadas en el Parlamento para informar
sobre el progreso?

— ;Qué tan profunda es la revision de las actividades?

— iExiste algun Consejo publico?

3. Marco legal — iDe qué manera se podria mejorar el marco legal para facilitar la
i lucha contra la corrupcion?
= — iSe requiere de una reforma legal para mejorar la colaboracion
< con las instituciones?
)
-
o 4. Rendicion — iEnla practica, que tan frecuente y a quién usted se reporta?
- de cuentas - ;Como la agencia anticorrupcion se reporta, i.e. en
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4, Rendicion
de cuentas

Nivel organizacional
1. Vision y mision

2. Liderazgo

3. Planificacion
Estratégica

— iCuadles son los poderes de los érganos de supervision?

— iCudl es la eficacia, o los obstaculos de aquellas instituciones
que monitorean el trabajo de la agencia anticorrupcion?

- iEs la pagina web de su agencia anticorrupcion actualizada
regularmente?

— iCémo la agencia anticorrupcion definid su vision y misiéon?

— jCudles son sus principales responsabilidades?

— ;Quién nombra a la alta direccion?

— jCudles son los criterios principales para el nombramiento?

— jCudl es la proteccion de los directivos contra la destitucion?

— iEstan los miembros de la agencia anticorrupcién protegidos
cuando realizan funciones oficiales?

— jCudl es la estructura general de la toma de decisiones
y asignacion presupuestaria de la agencia anticorrupcion?

— ;jCon qué frecuencia los lideres se rednen para hablar sobre la
planificacion estratégica?

- iComo se llega a un acuerdo con relacion a la estrategia anual?

— ;jQué tipos de indicador de rendimiento estan incluidos?

— jExiste una revision anual de la estrategia y planes de accion en
términos de rendimiento?

— jCudl es el presupuesto de la agencia anticorrupcion?

— ;Quién financia a la agencia anticorrupcién?

— iExiste alguna proteccion legal para el nivel de financiamiento?

— jEsto ha cambiado en los Ultimos 5 afios?

— iSe pagan los fondos pagados a tiempo?

— iCual es el proceso de estimacion presupuestaria y como se
toman las decisiones con relacion a solicitudes competitivas
para financiamientos?

— iCual es el gasto de cada division de la agencia anticorrupcion?

— jCudl es el costo total del personal?

— iQué actividades absorben la mayoria de los fondos?

— iCudl es el proceso para proponer y aceptar presupuestos para
una division?

— jCudles son los procesos administrativos de la agencia
anticorrupcion para supervisar las actividades operacionales,
particularmente en términos de asignacion de trabajo
y progreso, dotacion de personal, gastos presupuestarios
y desempefo?

— /Qué medidas de desempeno se utilizan a nivel institucional, sub-
institucional y del personal? ;Estan disponibles para el publico?
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3. Planificacion — ;Cémo son revisados, por quién y con qué frecuencia?
Estratégica — ;Cudles son las consecuencias del incumplimiento de los

objetivos?

— ;Los planes anuales de trabajo estan basados en el plan estratégico
de la organizacion?

— ;Cuando la agencia anticorrupcion realizé su primer trabajo
operacional para cada una de sus funciones?

— ;Cudles son los procedimientos involucrados y el volumen de la
actividad para cada funcion?

4. Estructura — iEstd usted satisfecho con la actual estructura organizacional o
organizacional cree que algunas reformas serian apropiadas?
5. Administracion — jExiste una division de recursos humanos?
de Recursos — iCuadles son los procesos para la contratacion de nuevo
Humanos personal?
— jCudles son los procesos de promocion del personal? jEstan
publicados?
— jCudles son los procesos para disciplinar al personal? jEstan
publicados?

— iExiste un cddigo de conducta?

— ;El personal declara sus bienes? ;A quiénes? ;Cdmo estos son
comprobados?

— iExiste un proceso de evaluacion anual?

— ;Son todos los nuevos puestos de trabajo anunciados?

— jExiste una estrategia de capacitacion en la agencia
anticorrupcion?

— jQuién capacita al nuevo personal?

— jQuién brinda capacitacion especializada?

— iSe ha llevado a cabo alguna capacitacion conjunta?

— Esquema de los programas de capacitacion. jEstan vinculados
a la estrategia o planes de accion?

— iCual es la rotacién del personal por divisién anualmente en
términos de %?

— jExisten escalas de salarios especiales que varian del rango
salarial del servicio publico?

— ;Existe cualquier otro subsidio especifico para la agencia
anticorrupcion?

— iPuede la agencia anticorrupcion convocar al personal de otras
agencias para el desempefio de funciones?
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6. Conocimiento — ;jCuando patrones sistematicos de corrupcion son

y manejo diagnosticados por el equipo de investigacion o el equipo de
de la informacion prevencion, son estos hallazgos compartidos entre ambos
equipos?
7.Comunicacion - iComo la agencia anticorrupcion se comunica internamente?

- iComo, con qué frecuencia y a través de qué medio?

- ;Como se comunica la agencia anticorrupcion con otras
agencias?

- iComo, con qué frecuencia y a través de qué medio?

- ;Como se comunica la agencia anticorrupcion con el publico?

- iComo, con qué frecuencia y a través de qué medio?

— iSeinvolucra a los ciudadanos en la administracion agencia
anticorrupcion?

— iExisten algun comité de administracion relacionados con
educacion, prevencion, investigacion, concientizacion
involucrando a los ciudadanos?

8. Seguimiento - iLa agencia anticorrupcion tiene Procedimientos Operativos
y evaluacién Estandar o Manuales de funciones bésicas?

— jCudles son los procedimientos de revision del progreso de
trabajo y de la carga de trabajo?

— iQue examina el progreso? ;Qué registros son almacenados?

— iTodo el personal tiene descripciones de trabajo y funciones
designadas (tal como oficiales de policia, administradores de
casos, entrenadores, etc.)?

— jLa agencia anticorrupcion opera una red LAN, bases de datos,
software analitico y otros software?

— iEstan disponible bajo peticién, mediante un proceso de
gestion, o cuando se los requiera?

- iComo estan siendo evaluadas las actividades de la agencia
anticorrupcion?
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9. Capacitacion — ;Qué tipo de capacitacion y actividades de orientacion apoya la
y orientacion agencia anticorrupcion?
10. Finanzas — iExiste un jefe de finanzas/departamento de finanzas?
y adquisiciones — iCuenta la agencia anticorrupcién con la capacidad para un

sistema de informacion de administracion financiera?
— ;Quién administra el presupuesto para cada division o seccion?
— ;iEsta disponible el presupuesto de cada division?
— ;Quién revisa externamente los gastos?
— iCudl es la proporcion anual del presupuesto financiado por
donantes, en los Ultimos 5 afos?
— ;Qué donante(s) financiaron la agencia anticorrupcion?
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Nivel individual

1. Perfil del personal — iCuantos funcionarios tiene actualmente trabajando para la
agencia anticorrupcion?

2. Capacidades — ;/Qué capacidades técnicas le faltan actualmente al personal?
técnicas

B Guia de entrevista al personal de una AAC

Las entrevistas al personal de una AAC se orientan principalmente a evaluar sus competencias

y cualificaciones técnicas y desarrollar un perfil exacto de dotacion de personal de una AAC. Sin
embargo, las entrevistas también proporcionan una oportunidad para evaluar cuestiones de
organizacion, asi como capacidades del entorno favorable. La informacién obtenida del personal
de una AAC permitird a aquellos que estan llevando a cabo la evaluacién de capacidades de una
AAA a triangular esta informacion con los datos obtenidos previamente de la revision de
documentos y entrevistas a altos funcionarios de la Agencia. Esto asegurara que se desarrolle una
imagen precisa de todas las deficiencias y necesidades de las capacidades de una AAC.

Perfil personal Ejemplo de preguntas

1.Tipo de trabajo — iCual es el titulo de su puesto?
— ;i Tiene usted términos de referencia (TDRs)?
— ;Los TDRs describen el trabajo que usted realiza dia a dia?
— iCuales son sus principales responsabilidades dentro de la
agencia anticorrupcion?
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2. Antecedentes - iEn qué ano empezo a trabajar en la agencia anticorrupcion?

— iDonde trabajé antes de entrar a trabajar en la agencia
anticorrupcion (hasta 10 anos atras)?

— iCuales son sus certificaciones académicas?

— iCudl es su experiencia profesional hasta la fecha dentro de la
agencia anticorrupcion? ;Ocupo otras posiciones dentro de
laagencia?

— iFue usted entrevistado para el cargo que ocupa en la agencia
anticorrupcion?

GUIA PRACTICA PARA:
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3. Capacitacion — jHa recibido alguna capacitacion, antes o durante su asignacion
con la agencia anticorrupcion, para realizar este trabajo?

4. Motivacion — jPor qué queria trabajar para la agencia anticorrupcion? ;Cuales
y razones para la fueron sus principales razones?
rotacion de personal - jCuales son las tres principales razones para permanecer con la

agencia anticorrupcion?

— iCuadles son las tres principales razones por las cual usted dejaria
la agencia anticorrupcion?

— ;Qué es lo que mas le gusta sobre el trabajo que realiza en la
agencia anticorrupcion?

— iQué es lo que menos le gusta sobre el trabajo que realiza en la
agencia anticorrupcion?

- iQué es lo que mas le gusta mas tu trabajo?

— iQué es lo que menos le gusta mas tu trabajo?

5. Desarrollo — iCuanto tiempo piensa quedarse con la agencia anticorrupcion?
l
rofesiona — ;Esta usted consciente de los criterios de promocion?
fe | ;Esta usted tedel t d ?
— iAlguna vez ha aplicado para una promocién? ;jEstuvo
satisfecho con el proceso y con el resultado?
— iHubieron oportunidades para se transferido o trabajar en otras
partes de la agencia anticorrupcion?

Capacidades técnicas

a. Personal de — iCudles son los principales tipos de corrupcion con los que
investigacion usted trata?

— jCudntos casos usted maneja anualmente?

— jCudl es el valor promedio de casos que usted tiene que tratar?

— iCual es el rango promedio de sospechosos del sector publico
en sus casos (comprobar el sistema de clasificacion del sector
publico en el pais antes de administrar este cuestionario)?

— i Tiene procedimientos operativos estandar para la
investigacion?

— jHa sido capacitado en los procedimientos operativos estandar
para la investigacion?

— iEstd usted familiarizado con los siguientes conceptos? En caso
afirmativo, jtuvo que alguna vez tratar estos conceptos en casos
especificos?

- Corrupcion en el sector publico

- Corrupcion en el sector privado

- Conspiracion

- Delitos de complicidad

- Casos que involucran a funcionarios publicos extranjeros
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a. Personal de - Malversacién/apropiacion indebida
investigacion - Uso indebido de bienes publicos
- Mala conducta en oficina publica
- Tréfico de influencias
« Nepotismo
- Falsificacién de documentos
- Anti-lavado de dinero
- Restriccion y confiscacion
- Recuperacion de activos
- Solicitudes de asistencia judicial reciproca
— jTienes usted alguna de las siguientes habilidades? En caso
afirmativo, ;ha recibido alguna capacitacion especifica para
las mismas?
« Determinar parametros legales para probar el delito
- Preparar expedientes de casos para el fiscal
- Entrevistar
- Tomar notas
- Administrar expedientes
- Documentar solicitudes a otras instituciones
- Recopilar informacion de cédigo abierto
- Recopilar informacion de inteligencia
- Lectura de estados financieros
- Retencion de activos
- Tratar con casos de lavado de dinero
- Investigar y decomisar
« Acceso y busqueda de dispositivos electronicos
- Vigilancia
- Uso de informantes
- Participar en operaciones conjuntas con la policia
- Proteger la integridad de la evidencia
- Redaccion de informes de investigacion
— jCudles son las principales habilidades, conocimientos y la
experiencia que le falta al equipo de investigacion actualmente?
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b. Personal - ;/Tienes experiencia en cualquiera de las siguientes areas?
de prevencion - Desarrollar estrategias nacionales anticorrupcion
- Desarrollar planes de accion anticorrupcion
- Monitorear la implementacién de politicas anticorrupcion
- Coordinar la autoevaluacion de la CNUCC
+ Medicion de la corrupcion
- Evaluar la eficacia de las politicas anticorrupcién
- Riesgo de corrupcién/evaluaciones de integridad
« Examinar leyes, reglamentos y procedimientos

GUIA PRACTICA PARA:
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b. Personal — Proponer nuevos o examinar procedimientos, reglamentos
de prevencion y legislacion
- Incorporaciéon de estandares internacionales
- Educacién publica
- Difusion de conocimientos sobre corrupcion y anticorrupcion”
- Comunicacion
- Intercambio de conocimientos
- Politicas de conflicto de intereses
- Politicas de 'regalos’
- Declaraciones de activos
- Participacion en un mecanismo internacional para examinar
la CNUCC
- Asistencia judicial reciproca
— Tienes alguna de las siguientes habilidades? En caso afirmativo,
Jha recibido alguna capacitacion especifica en las
siguientes areas?
- Capacitar al personal
- Educar al personal
- Desarrollo de médulos de aprendizaje a distancia
- Entrenamiento y orientacion
- Redactar materiales de uso publico
- Elaborar materiales de capacitacion
- Hablar en publico
- Elaborar codigos de conducta
- Redactar proyectos de ley
- Desarrollar y llevar a cabo encuestas de percepcion publica
- Disenar estrategias de comunicacion
- Redactar informes
- Revisar las declaraciones de activos
— jCudles son las principales habilidades, conocimientos
y experiencia que le hace falta al equipo de prevencion
actualmente?
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Nivel organizacional
1. Visidn y misién — iCudl es la vision y misién de la agencia anticorrupcion?
—;Son la vision y mision de la agencia anticorrupcion claras para
usted?

— ;Qué cree usted que la agencia anticorrupcion hace bien?
- ;En qué dreas piensa que la agencia anticorrupcion podria
mejorar su trabajo?

GUIA PRACTICA PARA:

2. Liderazgo - ;Como usted evalla el liderazgo de la agencia anticorrupcion
(excelente, muy bueno, regular, moderado o malo)?

(@)
w




3. Planificacion - jHa participado en algun ejercicio de planeacion estratégica?
Estratégica

4. Estructura — ;Son sus lineas jerarquicas claras?
organizacional — jCuenta usted con el equipo necesario para hacer su trabajo?
- ;Sino, qué tipo equipo necesita?
— ;Por qué y como afecta la falta de éste en su trabajo?
— ;Como solicita usted para obtener el equipo?

5. Administracion — iExisten politicas publicadas sobre salud y seguridad,
de recursos discriminacion, acoso, etc.?
humanos — iExisten politicas publicadas sobre derecho a vacaciones y dias

de enfermedad, escalas salariales, prestaciones y horas extras,
promocion y procedimientos de reclamos?

— iExiste un cédigo de conducta y capacitacion sobre ética?
;Revelacion de activos? jPolitica de conflicto de intereses?

— iSiente que su salario refleja su experiencia/especialidad?

— (Esta satisfecho con las prestaciones adicionales?

— ;Como calificaria las relaciones del personal en su equipo
(excelente, muy buena, regular, moderada o deficiente)?

6. Conocimiento — iEl conocimiento y la informacion son compartidos
y administracion adecuadamente con usted por correo electrénico u otro medio?
de informacién

7. Comunicacion — ;Qué tan bien usted cree que la agencia anticorrupcion se
comunica con usted?
— iTienen reuniones de personal/equipo frecuentemente?
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8. Monitoreo — iUsted monitorea y evalUa su trabajo?
y evaluacion - iCoémo?
— jEs usted evaluado anualmente?
— iHa habido algun resultado de la evaluacién?
— ;Quien evalla su trabajo en términos de desemperno?
- ;Son las medidas de desempenio utilizadas adecuadamente?
— iUsted cree que la agencia anticorrupcion ha utilizado de la
mejor manera sus habilidades?

GUIA PRACTICA PARA:

9. Capacitacion — jLa agencia anticorrupcion le ha proporcionado capacitacion
y orientacion suficiente para llevar a cabo sus funciones?

o
X




1. Contexto social, — iComo usted evalla la voluntad politica en su pais para luchar
econémico y politico contra la corrupcion (excelente, muy buena regular, moderada o
deficiente)?

2. Disposiciones — iTrabaja usted con alguna institucion fuera de la agencia
institucionales anticorrupcion?
y mecanismos — iComo evaluaria su asociacion (excelente, muy buena, regular,
de coordinacion moderada o deficiente)?
3. Marco legal — iExisten disposiciones legales que faciliten su trabajo en
particular?
— iExisten disposiciones legales que dificulten su trabajo en
particular?
4. Rendicion — iCémo califica usted la imagen publica de la agencia
de cuentas anticorrupcion (alta, media o baja)
General — En su opinion, jcual es la maxima prioridad para la agencia

anticorrupcion, con el fin de trabajar mas eficazmente?

B Guia de entrevista a los beneficiarios institucionales

Las entrevistas a los actores institucionales permitirdn a aquellos que estéan llevando a cabo la
evaluacion de las capacidades a triangular mas toda la informacién previamente obtenida. Estas
entrevistas se centraran principalmente en arreglos institucionales, mecanismos de coordinacion
y el entorno favorable en términos mas generales. Estas entrevistas también brindaran una
oportunidad para evaluar las opiniones de los socios sobre la capacidad general de la
organizacion de la AAC. A continuacion se muestran ejemplos de algunos actores institucionales
mas comunes.

(I) Oficina del Procurador General / Oficina del Fiscal General

Entorno favorable Ejemplo de preguntas

1. Arreglos — iLa Oficina del Fiscal General se involucra en alguna parte del
institucionales proceso de investigacion?
y mecanismos — ;jCudntos expedientes de casos han recibido de la agencia

de coordinacion anticorrupcion?
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GUIA PRACTICA PARA:
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1. Arreglos — iCudntos expedientes de casos han revisado usted?

institucionales — ;La mayoria de ellos tenian suficientes evidencias para un
y mecanismos proceso judicial?
de coordinacion — iSe tuvo que devolver algunos expedientes para investigacion

adicional? ;Cuantos?

— jCudntas personas han sido procesadas, hasta el momento, por
cargos de corrupcion?

— jCudntas condenas se han obtenido por corrupcion hasta
el momento?

— iCual es la tasa anual de conviccion/absolucion?

— jCudl es el periodo mas largo de espera a una audiencia en un
caso actual?

— iCual es el valor promedio de casos?

— jCudles son los casos de corrupcion mas grandes que usted ha
tenido que procesar?

— iCuentan con algun criterio sobre qué tipo de casos
usted procesa?

— ;Estan estos criterios en conformidad con los criterios
utilizados por la agencia anticorrupcion para la seleccion
de casos a investigar?

- iComo usted evaluaria el rendimiento general de la agencia
anticorrupcion?

2. Marco legal — iEs el marco juridico adecuado para combatir la corrupciéon en
su pals?
— ;Se requiere de alguna enmienda a la legislacion vigente con
el fin de mejorar la eficacia en la lucha contra la corrupcion?

Il) Oficia del Auditor General

Entorno favorable Ejemplo de preguntas

1. Contexto social, — iSe llevan a cabo auditorias con frecuencia en la
econémico y politico administracion del Estado?
— iCuadl es la jurisdiccion de la Oficina del Auditor General?
— iCual es la calidad del sistema para archivar datos dentro de la
administracion del Estado?
— iExiste alguna auditoria interna en el Gobierno? ;Como esta
relacionada a Oficina del Auditor General?



2. Arreglos — El Auditor General comunica informalmente a la agencia

institucionales anticorrupcion sobre sus sospechas de corrupcion?
y mecanismos — iEl Auditor General informa a la agencia anticorrupcion
de coordinacion cualquier irregularidad o sospechas de corrupcion previo

a publicar todos sus informes de auditoria?

— ;Como evaluaria usted el rendimiento general de la agencia
anticorrupcion?

— jExiste alguna superposicion en términos de mandato con la
agencia anticorrupcion?

3. Marco legal — ;iEsta el Auditor General legalmente obligado a informar a la
agencia anticorrupcion sobre cualquier actividad sospechosa
que se haya descubierto durante sus auditorfas?

— ;Qué tipo de auditorias esta autorizada a llevar a cabo la
Oficina del Auditor General, por la ley?

4. Rendicion de cuentas - ;Tiene la Oficina del Auditor General el mandato de realizar
auditoria de la agencia anticorrupcién? En caso afirmativo, ha
identificado usted algun problema organizacional, por
ejemplo, en relacion con la administracién financiera,
adquisiciones o contratacion del personal?

(1) Policia
Entorno favorable Ejemplo de preguntas
1. Contexto social, - iLa agencia anticorrupcioén recurrié a la policia en algun
econémico y politico momento, en el pasado?
— jExiste algun ex agente de la policia trabajando en la agencia
anticorrupcion?
— ;Se percibe a la policia como corrupta en el pais?
2. Arreglos — ;Coémo la policia coopera con la agencia anticorrupcion?
institucionales — iLa policia ofrece ayuda con las investigaciones de la AAC, por
y mecanismos de ejemplo a nivel local?
coordinacion — ;jLa policia presta apoyo en las detenciones o arrestos

a peticion de la AAC?

— iLa policia renvia sistematicamente a la AAC cualquier
denuncia de corrupcion?

— iLa policia tiene el mandato para abrir investigaciones de
corrupcion por su propia cuenta?
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2. Arreglos — iExiste alguna superposicion en términos de mandato entre la

institucionales policia y la agencia anticorrupcion?
y mecanismos de — ;Como usted evaluaria el rendimiento general de la agencia
coordinacion anticorrupcion?

— ;Como usted evaluaria las capacidades técnicas del personal
de la agencia anticorrupcion para cumplir su mandato?

3. Marco legal — iEl'marco legal facilita o dificulta la deteccidn e investigacion
de la corrupcion?

(IV) Unidad de Inteligencia Financiera (UIF)

Entorno favorable Ejemplo de preguntas

1. Arreglos — jCudndo se establecio la UIF?
institucionales — jTienen reuniones periddicas con la Agencia anticorrupcion?
y mecanismos ;Como trabajan juntos?
de coordinacion — jHan recibido alguna transaccion sospechosa (STR)? ;Cuantas?

;Cuantas se han transferido a la agencia anticorrupcién?

— i/Alguna vez la agencia anticorrupcion ha solicitado
informacion a la UIF?

— iCuentan con una lista interna de PEPs (Personas Expuestas
Politicamente’)?

— iAlguna vez han solicitado informacién a otro miembro del
grupo Egmond?

— iLa UIF ha sido evaluada recientemente por algun asociado
internacional?

- iComo usted evalla el rendimiento general de la Agencia
anticorrupcion?
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2. Marco legal — iEs el marco legal adecuado para la lucha contra el lavado de
dinero?

GUIA PRACTICA PARA:
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H Nota de Traduccion: PEPs - Personas Expuestas Politicamente



Formulacion e implementacion de Politicas
de Anticorrupcion

Las ACAs pueden estar encargadas de realizar actividades de apoyo y coordinacion para la
desarrollo de politicas y planes nacionales anticorrupcion, asi como para garantizar su aplicacion.
Este médulo analiza las principales funciones que las AAC tienen que realizar en relacién con este
mandato y las capacidades necesarias para llevar a cabo dichas funciones.

Las politicas anticorrupcion (o estrategias nacionales, como se define en muchos paises) es un
desafio particular, ya que el proposito de las mismas es reunir en un solo documento de politicas,
la amplia gama de medidas de prevencion de la corrupcion, que se requieren en todo el sector
publico, medidas para fortalecer la aplicacion de la ley y aquellas necesarias para la
implementacion de instrumentos legales internacionales como la CNUCC. Las estrategias
anticorrupcion proporcionan una oportunidad para movilizar a los beneficiarios en torno

a politicas nacionales integrales, pero al mismo tiempo estas constituyen un desafio en términos
de priorizacion y coordinacion entre los diferentes actores. Como consecuencia, las funciones
incluidas en este modulo, tienen la caracteristica comun de requerir una coordinacion
importante entre las diferentes partes interesadas, como los departamentos de gobierno,
agencias independientes de vigilancia, el legislativo, asi como actores no estatales (sociedad civil,
ONGs y el sector privado).

Las principales dreas de actividades, que se relacionan con la formulacion y aplicacion de
politicas nacionales anticorrupcion pueden ser agrupadas de la siguiente manera:

B Apoyando el desarrollo de estrategias y politicas
nacionales anticorrupcion

A menudo se requiere que las AAC apoyen a los formuladores de politicas en la formulacion de
politicas anticorrupcion, proporcionando la evidencia basica necesaria -a través de
investigaciones y estudios®- y asesoramiento técnico. Para asesorar eficazmente en la
formulacion de estrategias anticorrupcion nacionales, se requiere experiencia en varios temas
nacionales y procesos de politicas publicas, incluyendo administracion financiera pubilica,
contratacion publica, administracion publica, sistemas de prestacion de servicios en diferentes

Conducir investigaciones sobre corrupcion (para informar sobre respuestas anticorrupcion) sustenta la mayoria de las
funciones de las ACAs y requiere de capacidades especificas; por lo tanto, este tema se trata en un médulo separado.

=z
O
O
a
D
o
'
(@)
()
—
=z
<<
%)
<<
)
P
i
(©)
<C
%)
<<
—
i
(@)
wn
i
a
<C
a
O
<
a
<<
()
o
<<
D
—
<C
>
i

GUIA PRACTICA PARA:

(@)
O




=z
O
)
a
=
'
o
@)
L)
—
=z
<<
wn
<
)
Zz
w
(©)
<C
%)
<<
—
w
a
%)
w
@)
<C
a
)
<
a
<
L)
o
<
D
—
<C
>
w

GUIA PRACTICA PARA:

~
O

sectores, empresas de propiedad estatal, procesos de privatizaciéon o nacionalizacion,
administracion de recursos, etc. Dicha gama de experiencias no se puede encontrar en una sola
agencia, por lo tanto, el desarrollo de estrategias nacionales anticorrupcion requiere de consultas
exhaustivas y de coordinacion con una variedad de instituciones nacionales y otros actores con
el fin de aprovechar de su experiencia y en al mismo tiempo obtener su apoyo y participacion en
las reformas propuestas.

m Desarrollando planes de accion anticorrupcion

Un paso clave en la formulacion de politicas anticorrupcion, particularmente en el caso de
estrategias nacionales anticorrupcion integrales, es la elaboracion de Planes de Implementacion
(planes de accion); estos son documentos secundarios a las estrategias anticorrupcion, que
contienen medidas especificas dirigidas a la reforma de sectores y/o instituciones. Para que estos
planes se consideren adecuados, estos deben contener un conjunto significativo de acciones
especificas propuestas con plazos especificos, responsabilidades y indicadores/parametros
comparativos. Debe existir una relacion clara entre la Estrategia y el plan de accién y/o planes de
accion sectoriales (i.e. la medicion del plan de accion debe claramente contribuir hacia la
realizacion del objetivo de la estrategia.)

Las AAC pueden contribuir a la formulacion de planes de accién anticorrupcion de diversas
maneras: recopilando y analizando informacién proveniente de varias agencias estatales,
coordinando actividades para el desarrollo de los planes, asesorando en el desarrollo de sistemas
de evaluacion comparativa (benchmarking) y sistemas de monitoreo para las diversas
actividades.

m Coordinando y monitoreando la aplicacion de politicas
anticorrupcion

Frecuentemente las ACAs tienen el mandato para desempenar un papel de coordinacion, con el
fin de garantizar la aplicacion apropiada de planes de accién anticorrupcion mencionados
anteriormente. En este contexto, las ACAs tienen que asegurar una comunicacion y cooperacion
eficaz entre las diferentes instituciones responsables de dichos procesos: por ejemplo, entre la
agencia responsable de definir politicas de contratacion publica y la agencia que recibe
denuncias por parte de los licitadores sobre violaciones de las reglas, o entre la agencia que
recibe denuncias y la agencia responsable de las sanciones. Con relacion a esta funcion, se
encuentra el monitoreo de la implementacion de responsabilidades asignadas a diferentes
instituciones nacionales bajo las estrategias nacionales anticorrupcion y planes de accion
sectoriales/institucionales. Esto significa que, supuestamente las AAC realizan un control de
calidad de los informes recibidos de otras instituciones, examinan los progresos realizados con
relacion a parametros establecidos y consolidan los informes de progreso.



B Apoyando la autoevaluacidon de la CNUCC y aplicando observaciones
al Mecanismo de Revision de la CNUCC

En noviembre del 2009, la Conferencia de los Estados Miembros de la CNUCC adoptaron un
Mecanismo para la Revision de la Implementacion de la Convencion. Seguin el Mecanismo, se
requiere que los Estados Miembros que estan bajo revision, completen un Lista de Auto-evaluacion
y que envien sus Reportes de Auto-evaluacion a la Secretaria de la Convencion (Oficina de las
Naciones Unidas contra la Droga y el Delito - ONUDD). Los Estados Miembros estan obligados

a asignar a una agencia publica que actie como centro para el gjercicio de la autoevaluacion; las
ACAs pueden recibir este mandato, o pueden jugar un papel clave de respaldo y coordinacion en
apoyo a este ejercicio. El PNUD ha elaborado una Guia Practica para la Auto-evaluacion de la
CNUCC?®, que destaca la importancia de involucrar a los beneficiaros pertinentes, en un proceso
participativo, con el fin de explotar el potencial del ejercicio como una herramienta de
concientizacion y promocion para la introduccion de medidas de anticorrupcion. Teniendo en
cuenta las interrelaciones entre los diferentes tipos de medidas anticorrupcion y la necesidad de
respuestas integrales de anticorrupcion, la Guia también incita a los paises a pasar por un proceso de
autoevaluacion, para revisar la implementacion de todos los capitulos de la CNUCC, no sélo aquellos
gue son el centro de un determinado ciclo de revision de la CNUCC.% El ejercicio, dada la amplitud
de la lista de auto-evaluacién, y el hecho de que este requiere reunir una serie de informacion
detallada, sobre el marco legal e institucional nacional anticorrupcion, puede ser utilizado por la AAC
como preparacion para la formulacion de la estrategia nacional anticorrupcion o en relacion con las
demas funciones analizadas en este médulo (desarrollar planes de accion, coordinar y monitorear la
aplicacion de los planes de accion).

EI PNUD ha desarrollado una Guia Practica (disponible en http://www.undp.org/governance/focus_anti-corruption.shtml)
proporciona una hoja de ruta detallado para la autoevaluacion de la CNUCC.

El mecanismo de revision de la CNUCC consta de dos ciclos de revision, cada cinco afios cada uno. El primer ciclo de revisién
de la CNUCC incluye la Criminalizacién y Aplicacion de la Ley (capitulo [ll) y Cooperacion Internacional (capitulo IV) de la
Convencién, mientras que las medidas preventivas (capitulo 1) y recuperacion de activos (capitulo V) estan programadas para
su revision en el segundo ciclo.
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Directrices para evaluar las capacidades

Las capacidades necesarias para realizar las funciones de este médulo, estan relacionadas, por
un lado a la necesidad de promover la cooperacion, interaccion y apoyo mutuo entre los

beneficiarios pertinentes (incluyendo agentes no estatales) y por otro lado, la necesidad de
recopilar y procesar informacion asi como elaborar informes y analisis para los legisladores.

CAPACIDADES TEMAS PRINCIPALES Y EJEMPLO DE PREGUNTAS

Arreglos Un mandato claramente establecido y ampliamente aceptado
institucionales de la AAC para coordinar actividades y solicitar informacion, con
y mecanismos de relacién al desarrollo de politicas AC, monitorear la
coordinacion: implementacién del plan de accién o autoevaluar la CNUCGC;

Involucrar a otros
organos del estadoen el La existencia ampliamente aceptada y entendida de un marco

intercambio de de coordinacién, que permita el intercambio de informacion
informacion entre distintas agencias;

y cooperacion (entre si

y con la AAC para Presencia de puntos focales (funcionarios especificamente

recopilar informacion e designados) en las instituciones del Estado pertinentes para la

implementar actividades  coordinacion de las actividades relacionadas con estrategia

del o en relacién con la y plan de accion de la AC (asi como para el ejercicio de

autoevaluacion de la autoevaluacion de la CNUCGC, si es aplicable);

CNUCQ)
Presencia de memorandos de entendimiento (MoUs) o marcos
de procedimientos claros para la cooperaciéon y el intercambio
de informacidn entre los distintos beneficiarios; funcionamiento
practico de tales marcos;

Existencia de areas de superposicion de responsabilidades entre
las distintas agencias del Estado en relacion con las funciones
anticorrupcion, la necesidad de aclarar las funciones

y mandatos;

Relaciones informales entre la AAC y otras agencias (por
ejemplo, que los directores de la AAC se conozcan con
directores de otros organismos del Estado).

Comunicacion frecuente y oportuna, especialmente si la AAC
tiene el mandato de recibir periddicamente informes sobre la
aplicacion de medidas asignadas, de otras instituciones;
frecuencia y calidad de la interacciéon entre las agencias.



Arreglos
institucionales

y mecanismos de
coordinacion:
Involucrar a otros
organos del estado en el
intercambio de
informacion

y cooperacion (entre si
y con la AAC para
recopilar informacion e
implementar actividades
del o en relacién con la
autoevaluaciéon de la
CNUCQ)

Involucrar a los
Beneficiarios: Involucrar
a organizaciones de la
sociedad civil, ONGs y el
sector empresarial en la
elaboracién de
estrategias ACy en
monitorear actividades
anticorrupcion. %/

Ejemplo de preguntas:

— jEstad el mandato de coordinacion de la AAC claramente
definido por ley o por decision del gobierno; y ha sido esto
comunicado adecuadamente a los distintos beneficiarios?

— jHa sido criticado el rol de coordinacion de la AAC por otros
organismos, o estas han expresado resistencia? ;En qué forma
dicha critica o resistencia ha sido expresada?

— jExiste un memorando de entendimiento (MoU) (o
procedimientos establecidos) entre la AAC y el Ministerio de
Justicia para el intercambio de informacién relacionada
a iniciativas anticorrupcién de las dos instituciones?

- La agencia X cumple los plazos de presentacion de informes,
jcon qué frecuencia la AAC tiene que responder a la agencia X
solicitando aclaracién o informacién adicional? ;Tiene la AAC
facultad para requerir informacion adicional y para solicitar
informes?

Marco de coordinacién u otros mecanismos practicos que
permitan consultacion e intercambio de informacion entre
distintos beneficiarios (incluyendo gobierno, sociedad civil,
mundo académico, etc.);

Presencia de mecanismos institucionales para la consultacion
y participacion de actores no estatales, en el desarrollo
y monitoreo de |a estrategia AG;

Una sdlida y eficaz estrategia de relaciones publicas
y comunicacion de la ACA, evaluados a través de entrevistas con
beneficiarios pertinentes.

Ejemplo de preguntas:

— iCudl es el clima general de compromiso y cooperacion entre las
instituciones del Estado y los actores no estatales? jExiste algun
ejemplo de compromiso constructivo de la sociedad civil en los
procesos de politicas y en cooperacion con agencias del Estado?

— jEs la AAC vista como un interlocutor creible por la sociedad civil
y el sector empresarial? ;Es considerada la AAC mas abierta
y accesible a la sociedad civil que otras instituciones del Estado?

Esta capacidad se analiza en el Modulo E.
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Involucrar a los — iLa AAC facilita eficazmente la participaciéon de actores no
Beneficiarios: Involucrar estatales en el proceso de politicas (desarrollo de estrategias de

a organizaciones de la AC) y el monitoreo de su implementacion? Existen “informes
sociedad civil, ONGs y el sombra”elaborados por ONGs que contradigan informes
sector empresarial en la oficiales de las AAC?

elaboracion de
estrategias ACy en
monitorear actividades
anticorrupcion.

Recopilacion de datos  Arreglos institucionales, estructura, division interna de

y procesamiento: responsabilidades/funciones de la agencia, permitiendo el
Capacidad para recopilar  rendimiento de esta funcion:

informacién de distintos  — una unidad especializada, un nimero adecuado de personal para
beneficiarios, procesar procesar la informacion y colecta de datos;

los aportes recibidos de - division interna de roles entre el personal de la unidad,

diversas fuentes, mecanismos de presentacion de informes entre supervisores

y producir andlisis asf y subordinados;

como elaboracion de — plan de trabajo anual y sistema de presentacion de informes con
informes. relacion a las metas establecidas (vinculadas a la estrategia AC/plan

de accion o a la realizacion de una autoevaluacion de la CNUCQ);
— existencia de especializacion sectorial dentro de la AACy de
sistemas de aprendizaje que permitan tal especializacion;

Procesos operativos vinculando el trabajo de diferentes
unidades/estructuras dentro de la organizacion;

Estructuras adecuadas de gestion de conocimientos e informacién
asi como las TIC para el almacenaje y procesamiento de la
informacion y coleccion de datos.
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Ejemplo de preguntas:

— ;Existe un plan de trabajo anual interno para las actividades de la
unidad? ;Coémo esta estructurado? ;Contiene objetivos
especificos? ;Como miden/verifican el logro de los objetivos?

— ;Es el nimero de personal suficiente para procesar todos los datos
que se estan recopilando?

— ;Los ordenadores/servidores y otros medios computarizados estan
apoyando eficazmente el trabajo de la unidad? ;Existe software
especializado para apoyar las funciones de las AAC en esta area?

GUIA PRACTICA PARA:

~
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Comunicacion: Sistema interno asegurando la frecuencia y calidad de la

Comunicar y cooperar interaccion con otras agencias:
eficazmente con otras
agencias Ejemplo de preguntas:

— ;Tiene el personal la AAC suficiente tiempo, experiencia
y herramientas para comprobar la calidad de los informes e
informacion recibida de otras agencias?

— ;Ha desarrollado la AAC normas y directrices para las otras
agencias con relacion a la presentacion de informes (para
monitorear la implementacion de las politicas)?

— ;Existen puntos focales que tratan con agencias contraparte en
particular?

— Existe un sistema para mantener sistematicamente un registro
de la interaccion con otras agencias?

Comunicacion: Utilizacion de herramientas de comunicacion: sitio Web con
Comunicar eficazmente  informacion actualizada sobre la implementacion del plan de
con el publico, mejorar accion anticorrupcion; utilizacion de medios tradicionales

la transparencia del y herramientas de redes sociales.
sistema global
anticorrupcion. Ejemplo de preguntas:

— ;Cudles son las herramientas de comunicacién utilizadas por la
ACA con el fin de garantizar que el publico reciba informacién
actualizada y completa sobre el progreso en la implementacion
del plan de accién AC?

Capacidades Técnicas:

- conducir o administrar una investigacién de diagnéstico, incluyendo la creaciéon de
disefios de investigacion dirigida que se conecte con los objetivos especificos de las
politicas.

- habilidad para analizar datos e informacion (cuantitativa y cualitativa) y traducir los
hallazgos en recomendaciones de politicas utiles;

- redaccion de informes (buen conocimiento del inglés es recomendable);

- conocimiento de los instrumentos legales internacionales contra la corrupcion;

- conocimiento de las normas internacionales y buenas practicas, adaptadas al contexto
nacional especifico;

- habilidades de administracién de proyectos (formulacién de objetivos SMART,
entender conceptos de PM);
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- habilidades de monitoreo y evaluacién (definicion de indicadores, objetivos, disefio de
planes de contingencia), técnicas especificas de monitoreo adecuadas a los
asuntos/sectores;

- conocimiento de los sectores especificos abordados por las politicas anticorrupciéon
que la AAC tiene como mandato el supervisar;

- relaciones publicas y comunicacion;

- habilidades de informacién tecnoldgica (IT) computacion, internet, disefio web.
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Investigacion sobre Corrupcion y Vulnerabilidades
de la Corrupcion

No es posible disefar respuestas anticorrupcion efectivas sin una evaluacién profunda del problema:
la corrupcién es un sintoma de ineficacia de las instituciones, deficiencias o fallas en el sistema. Es
necesario realizar una investigacion de diagnéstico adecuada para identificar y comprender la
dispersion o concentracion de la corrupcion dentro de un sistema (una sola organizacion o un
sistema de organizaciones), las formas especificas que esto conlleva, y la vulnerabilidad de sistemas o
procesos para la corrupcion. La investigacion sobre la corrupcion y las vulnerabilidades de la misma,
son esenciales para construir una base de evidencias para las politicas anticorrupcion.

Las metodologias de diagndstico abarcan un analisis legislativo, analisis de sistemas especificos
y de como estos operan en la practica (ej. adquisicion publica); uso de encuestas; analisis de
datos estadisticos para proporcionar informacién cuantitativa sobre la corrupcion; evaluaciones
de riesgos de corrupcion en los procesos operativos institucionales o legislativos - sélo para
nombrar los métodos mas comunes.

Las diversas metodologias requieren una serie de métodos de recoleccion de datos, tales como
entrevistas, encuestas, observacion y pruebas de campo, asi como las habilidades analiticas para
vincular los resultados con los sistemas y las politicas (por ejemplo, las encuestas requieren de
capacidades relacionadas con la toma de muestras y el procesamiento de datos estadisticos). Es
esencial mantenerse al tanto de los nuevos recursos y desarrollos en el campo de las evaluaciones de
gobernanza (por ejemplo corrupcion, administracion publica, evaluaciones de gobernanza local),
incluyendo el intercambio de experiencias con los encargados de la evaluacion a nivel nacional e
internacional, con el fin de mejorar y mantener capacidades de investigacion sobre la corrupcion.

Teniendo en cuenta el alcance de la agenda de investigacion y la gama de habilidades

y conocimientos necesarios, es probable que parte del trabajo tenga que ser subcontratado. En
este contexto, es de especial importancia cooperar con la sociedad civil y el mundo académico,
ya que pueda ser que instituciones académicas nacionales e internacionales, centros de
investigacion (think tanks) y organizaciones de la sociedad civil ya estén involucrados en la
generacion de datosy ana

isis pertinentes. Ademas, las AAC tal vez deseen dedicar sus
capacidades de investigacion diagnoéstica internas al procesamiento de fuentes restringidas de
informacién, que no estén abiertas a actores externos. No obstante, con las subcontrataciones,
las AAC necesitan contar con un nivel minimo de capacidades para el diseno y analisis de la
investigacion con el fin de administrar y evaluar la calidad de la investigacion llevada a cabo por
otras entidades, e integrar los resultados en el proceso de formulacién de politicas.
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Un tipo de diagnostico particular, distinto de las mediciones de corrupcion, esta representado por
evaluaciones de riesgos de corrupcion, evaluacion de las vulnerabilidades de la corrupcion, evaluaciones
de integridad, auditorias de integridad y similares. Su caracteristica distintiva es que éste se centra en
prevenir la corrupcion a través de la evaluacion de sus vulnerabilidades sistematicas, institucionales
y procesales, asi como garantias anticorrupcion, con el fin de reducir la corrupcion y fortalecer las
garantias. Dichas evaluaciones implican una revision detallada del marco regulatorio, contextos
organizacionales y procesos operacionales para detectar areas de vulnerabilidad.

El requisito para llevar a cabo dichas evaluaciones en los distintos sectores o instituciones, esta
incluido por lo general en las estrategias anticorrupcion y planes de accion. Incluso a veces, existe
un requisito legal para las instituciones publicas para evaluar sus riesgos de corrupcion

y vulnerabilidades. La evaluacion de los riesgos organizacionales (institucionales) ve a la
organizacién como un sistema de normas y procesos operacionales. Este se centra en llevar

a cabo estudios exhaustivos de la forma en cémo la organizacién opera, con una catalogacion
completa de los procesos, y analisis para determinar si existen niveles excesivos de
discrecionalidad o monopolio, o si las funciones de control generales son eficaces o no. Las
evaluaciones resultan en una serie de “sefales de alarma” que indican los riesgos de corrupcion,

y en la formulaciéon posterior de respuestas normativas y administrativas.

Una AAC puede estar encargada de llevar a cabo dichas evaluaciones directamente, o proporcionar
una guia metodoldgica y asesoramiento especializado a otras instituciones para que las lleven

a cabo. Esta funcion requiere de capacidades para disefar e implementar una evaluacion de riesgo;
mas concretamente, esta implica: entender los conceptos de indicadores de corrupciéon/sefales de
alarma; capacidad para identificar riesgos y proponer soluciones de gestion apropiadas; conocer los
principios de integridad y practicas de auditoria; entender los conceptos relacionados con
administracion, psicologia organizacional y dindmica de la organizacion. Si una AAC tiene el mandato
de coordinary guiar en la aplicacion de evaluaciones de riesgo (en lugar de aplicarlas directamente),
ésta también deberia contar con la capacidad de entrenar a otros para que lleven a cabo la
evaluacion, asf como las estructuras y procesos organizacionales para recopilar informacion de las
agencias en las cuales se estan llevando a cabo las evaluaciones, procesar la informacion recibida de
varias fuentes y comunicarse con las agencias eficazmente.

Los diagndsticos de corrupcion son particularmente importantes cuando se trata de evaluar
politicas anticorrupcion. La evaluacion de politicas es un ejercicio complejo y debe incluir un
analisis profundo de cémo los sistemas de anticorrupcion han mejorado, gracias a las politicas
implementadas, asi como una evaluacion de los niveles de corrupcion en sectores/servicios
publicos determinados (ya que el objetivo final de las politicas es reducir la corrupcion). Los
hallazgos de las actividades de investigacion deben ser utilizados para establecer la base de
mediciones futuras, y los mismos ejercicios de diagndstico y encuestas deben repetirse bajo
condiciones similares, a fin de obtener resultados comparables después de la implementacion de
las politicas. En realidad, debido a diversas limitaciones politicas y de capacidades, este tipo de
analisis es aplicado muy rara vez con seriedad.



Para llevar a cabo una evaluacién de politicas, las AAC deben ser capaces de recopilar y procesar
informacién proveniente de diversas fuentes (analisis estadistico sobre las operaciones de
agencias como la fiscalfa, informacion sobre nuevas medidas introducidas, encuestas de
percepcion y experiencia) para entender de qué manera las politicas anticorrupcion han podido
0 no alcanzar ciertos resultados. Ademas de un conocimiento general de las instituciones

y procesos en cuestion, es necesario contar con capacidades para la aplicacion (o
lectura/entendimiento) de metodologias de evaluacion especificas y encuestas de corrupcion.

Para que una evaluacion sea significativa, ésta debe ser imparcial y objetiva. Si la funcién es
llevada a cabo por una AAC, es imprescindible que la agencia sea reconocida por su
independencia e imparcialidad, o que, como minimo, beneficiarios independientes e imparciales
tengan un rol en la validacion de los resultados. Por lo tanto, también se requiere una
coordinacion exhaustiva para llevar a cabo la evaluacion de politicas.

Directrices para la evaluacién de capacidades

Las capacidades necesarias para realizar las funciones de este médulo se refieren
principalmente a la investigacion (sobre vulnerabilidades, corrupcion y riesgos de corrupcion),

evaluacion de politicas, comunicaciéon y cooperacion con varios actores y beneficiarios,
incluyendo instituciones publicas, centros de estudios y la sociedad civil.

CAPACIDADES TEMAS FUNDAMENTALES Y EJEMPLO DE PREGUNTAS

Entorno favorable

Credibilidad e Se debe confiar en la AAC como una fuente fiable de
imparcialidad: conocimientos y evaluaciones objetivas. Es necesario que esta
Capacidad para llevar tenga independencia funcional (e idealmente organizacional)
a cabo evaluaciones para que pueda llevar a cabo una evaluacion objetiva de las
objetivas. politicas; si esto no existe, es posible subcontratar a actores

independientes para que realicen dicha evaluacion.
- Ejemplo de preguntas

— jEstan las investigaciones y evaluaciones de la AAC
publicamente disponibles y bien difundidas? ;Existe un
mecanismo de retroalimentacion sobre su calidad (por
ejemplo, la posibilidad de comentar sobre las mismas en el
sitio Web de la AAC)?

— ;Se consideran creibles y objetivas las evaluaciones llevadas
a cabo por la AAC? jEstan siendo criticadas?
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Credibilidad

e imparcialidad:
Capacidad para llevar
a cabo evaluaciones
objetivas.

Involucrar

a beneficiarios:
Involucrar a otros
6rganos del Estado

y actores no estatales en

el intercambio de
informacion

y cooperacion
(incluyendo

subcontratacion para la

investigacion)

Marco Legal: legal
conductivo (en
particular con relaciéon
a la evaluacion de las
vulnerabilidades de la
corrupcion en otras
instituciones)

- ;Son las investigaciones y evaluaciones realizadas por la AAC
ampliamente conocidas/se lee sobre ellas? ;Influyen en las
politicas?

— ;Existen alternativas/competencia o evaluaciones “sombra’que
contradicen los resultados de la AAC?

La existencia y funcionamiento practico de
marcos/procedimientos legales para facilitar la colaboracion de
investigacion entre 6rganos de estado pertinentes— por ejemplo
memorandos de entendimiento (MoUs) para la cooperacién e
intercambio de informacién entre la AAC y otras — en particular
instituciones de integridad y auditoria, asf como aplicacion de la
ley y unidades de investigacion (asegurando el acceso de la AAC
a informacién clasificada relevante, para fines de investigacion

y analisis);

Mecanismos operacionales para consultar y comprometer

a actores no estatales en evaluaciones de integridad/corrupcion
y politicas de evaluacion (evaluacion de la Estrategia AC nacional);
ejemplos de cooperacion eficaz

Estrategias de relaciones publicas y comunicacion solidas
y eficaces de la AAC, evaluadas a través de entrevistas
y beneficiarios pertinentes.

Ejemplo de preguntas:

— iCuadles son los mejores ejemplos de cooperacion de la AAC con
otros actores (6rganos del Estado y la sociedad civil) en la
elaboracion de evaluaciones y valoraciones?

— iQué instrumentos legales y las modalidades de procedimientos
se utilizan para dicha cooperacion?

— iSon las evaluaciones de la AAC duplicado de otras (por
ejemplo, de la sociedad civil u organizaciones internacionales)?

Deben estar vigentes disposiciones legales y mecanismos
operacionales en relacién con el mandato de la AAC sobre
evaluaciones de riesgo de la corrupcion; puede también ayudar el
contar con un requisito legal para instituciones publicas con el fin
de que realicen dichas evaluaciones.



Marco Legal: legal
conductivo (en
particular con relacion
a la evaluacién de las
vulnerabilidades de la
corrupcion en otras
instituciones)

Nivel Organizacional

Recopilacion

y procesamiento de
datos: recopilar
informacién de distintos
beneficiarios, procesar
los aportes provenientes
de diversas fuentes

y presentar analisis e
informes.

Idealmente, deberfan estar vigentes disposiciones que permitan el
uso de informacion (incluyendo informacion no
publica/clasificada) recopilada por unidades de investigacion o
agencias, y para facilitar la colaboracién de investigacion entre los
organismos gubernamentales competentes.

Ejemplo de preguntas:

— jCuenta la estrategia nacional de AC con un marco de
evaluacion? jEsta la AAC a cargo de llevar a cabo evaluaciones?

— jExisten requisitos legales para que agencias publicas lleven
a cabo evaluaciones de riesgo de corrupcion y para
implementar las recomendaciones del caso? jExisten
deficiencias relacionadas con el marco legal (por ejemplo, la falta
de mecanismos de aplicacion)?

— iCudl es el papel de la AAC en este contexto — de acuerdo a la
ley como en la practica? ;Tiene la AAC suficiente influencia
sobre otras agencias publicas para el cumplimiento de su rol?

— iPuede la AAC acceder a toda la informacion relevante
(incluyendo informacion no publica, ejemplo de unidades
investigativas) para su analisis e investigacion? jExisten
ejemplos concretos?

Los arreglos institucionales, estructura, division interna de
responsabilidades/funciones de la agencia que permite el
desempenio de estas funciones:

— unidad especializada, nimero adecuado de personal para
procesar la informacion y datos recopilados;

— divisién interna de roles entre el personal de la unidad,
mecanismos para la presentacion de informes entre los
supervisores y subordinados;

— planes anuales de trabajo y sistema de presentaciéon de informes
en base a metas establecidas (relacionadas con el ciclo de
evaluacion/plan de investigacion de la estrategia AC);

— existencia de especializacion sectorial dentro de AAC
(especialmente para las evaluaciones de riesgo sectorial) y de
aprendizaje de sistemas que permitan dicha especializacion.

Procesos operativos vinculando el trabajo de las diferentes
unidades dentro de la organizacion (en particular la unidad
de investigacién/evaluacion con la unidad investigativa, si
esta presente);
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Recopilacion Estructuras de gestion de conocimientos e informacion asi como la
y procesamiento de Tecnologia de Informacién y Comunicacion (TIC)" para el almacenaje
datos: recopilar y procesamiento de la informacién y datos recopilados.

informacion de distintos

beneficiarios, procesar Ejemplo de preguntas:

los aportes provenientes  _ ;Eyiste un plan de investigacion vigente?

de diversas fuentes — ;Es el nimero de personal suficiente para procesar todos los datos
y presentar analisis e que se estan recopilando?
informes. — ;Estén los ordenadores/servidores y otros medios computarizados

apoyando eficazmente el trabajo de la unidad? ;Existe un software
especializado para apoyar las funciones de las AAC en esta drea?

Involucrar Sistema interno que asegure la frecuencia y calidad de la
a beneficiarios: interaccion con las demas agencias;

Cooperar eficazmente
con oras agencias —
ambas nacionales

e internacionales —

Modalidad de funcionamiento para la subcontratacién de
investigacion especializada, incluyendo una lista de investigadores
y expertos capaces de apoyar el trabajo de la ACA y mecanismo
de control de calidad.
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y expertos.

Ejemplo de preguntas:

— ;existe un mecanismo de funcionamiento vigente para la
subcontratacion de investigacion especializada (incluyendo
mecanismos para asegurar la calidad)?

— iHa desarrollado la AAC directrices metodoldgicas para otras
agencias -por ejemplo, sobre la evaluacion de riesgos de
corrupcion (si se aplica)?

— ;jExiste un sistema para mantener sistematicamente un registro
de la interaccion con otras agencias?

Comunicacién Uso de herramientas de comunicacion: sitio Web con informacion
y alcance: Involucrar al actualizada sobre investigaciones y evaluaciones; uso de los medios
publico eficazmente tradicionales y herramientas de redes sociales.

y difundir los resultados )

de las investigaciones, Ejemplo de preguntas:

evaluaciones — ;Cudles son las herramientas de comunicacion utilizadas por la

y valoraciones AAC con el fin de garantizar que el publico reciba informacion

actualizada y relevante sobre la situacion de la corrupciony la
eficacia de las politicas anticorrupcion?

— ;Esta utilizando la AAC técnicas interactivas para validar los
resultados de la investigacion?

GUIA PRACTICA PARA:

(0]
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Il Nota de Traduccion: TIC - Tecnologia de Informacion y Comunicacion



Nivel Individual

Capacidades técnicas:

« Para la investigacion de diagnostico de la corrupcion y politicas de evaluacion:

- definir un objetivo de investigacion que vincule los objetivos de las politicas con
acciones practicas;

- interpretar y analizar los datos (andlisis cuantitativo y cualitativo) y generar
recomendaciones utiles;

- identificar, examinar y evaluar la calidad de las fuentes de informacion existentes (informes
académicos, de ONG's, asi como evaluaciones y datos administrativos, etc.);

- conocimiento de diferentes metodologias de diagnéstico disponibles;

- capacidad en metodologias estadisticas y otras ciencias sociales (niveles mas altos de
experiencia, si se lleva a cabo investigacion interna de diagndstico)

- conocimiento de las politicas anticorrupcion que la AAC tiene como mandato evaluar,
y de los sectores especificos abordados en las politicas;

- evaluacion de la calidad de las investigaciones realizadas/recibidas (control de calidad);

- redaccién de informes (buen conocimiento del inglés, es recomendable);

- Habilidades de informacion tecnolégica (IT).

Para la evaluacion de riesgos de corrupcion:

« conocimiento profundo de los conceptos de indicadores/sefiales de alarma de
corrupcion

- capacidad para identificar riesgos y proponer respuestas administrativas adecuadas

- conocimiento de principios y practicas de integridad en auditoria

- entendimiento de los conceptos relacionados a la administracion, psicologia
organizacional y dindmicas organizacionales

- Capacitar a otros para llevar a cabo la evaluacion

- habilidades de administracion de proyectos (formulacién de objetivos SMAR,
entendimiento de conceptos PM)
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Reforma Legislativa

A menudo se requieren leyes nuevas o enmiendas a las mismas para la implementaciéon de
politicas anticorrupcion; estas proveen el marco legal que sustenta los cambios de politicas. Las
AAC se han encargado de realizar (o participar en) la redaccion legislativa concerniente a politicas
anticorrupcion; en algunos casos, estas también se encargan de examinar el drea de
anticorrupcion en otras legislaciones (por ejemplo para la deteccion temprana de lagunas en
proyectos de actos juridicos, que pueden crear un margen para la corrupcion), posiblemente
como parte de una evaluacién previa del impacto normativo.

Con demasiada frecuencia, la redaccion de leyes se lleva a cabo prematuramente, con politicas
que han sido elaboradas por un proceso de redaccion legislativa, y no viceversa. Ademas, una
caracteristica clave de una redaccion legislativa efectiva es que ésta se asegura de que no existan
conflictos con otras leyes existentes. Por esta razdn, es mejor que los aspectos técnicos de la
redaccion legislativa se dejen para personal especializado de los ministerios de justicia, quienes
deberian tener una vision general y la responsabilidad explicita para asegurar la total
armonizacion legislativa nacional. [dealmente, el papel de una AAC en este proceso, deberia ser,
preferentemente, formular claramente los objetivos de politicas deseadas y verificar que el
lenguaje juridico propuesto satisfaga aquellos objetivos de politicas —incluyendo el
cumplimiento de obligaciones internacionales pertinentes. Sin embargo, si la funcion es de plena
responsabilidad de la AAC, serd necesario como minimo, una amplia coordinacién con la
respectiva unidad del Ministerio de Justicia, ademas de la capacidad interna para producir una
redaccion/asesoria legislativa de buena calidad.
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Esta funcion requiere:
— capacidad para vincular la politica con la redaccion de la legislacion;
— capacidad para analizar y redactar textos juridicos;

— capacidad para realizar evaluaciones de impacto normativo;
— profundo conocimiento de los instrumentos internacionales anticorrupciéon y derecho
comparativo en esta area.

CAPACIDADES TEMAS PRINCIPALES Y EJEMPLO DE PREGUNTAS

Arreglos Establecer un procedimiento a través del cual la ACA participa en
institucionales el proceso de redaccion juridica.

y mecanismos de
coordinacion: Cooperar

Ejemplo de preguntas:

eficazmente con el — ;Se reconoce a la AAC por tener conocimientos juridicos
Ministerio de Justicia, y contribuir eficazmente al desarrollo legislativo? ;Existen
otros érganos de ejemplos donde la contribucion de la ACA se refleja en la
Gobierno y la legislatura legislacion adoptada?

— iLa AAC tiene oficialmente |a tarea de coordinar la incorporacion
de normas internacionales?

Conocimientos Unidad especializada para la redaccion/revision legal tiene un lugar,
juridicos: Realizar con personal adecuado y suficientes recursos;

analisis juridico

y proyectos de ley

Capacidad de contratar expertos externos para conocimientos
especializados que no estan disponibles internamente;

Cooperacion con socios internacionales y acceso a la experiencia
internacional y buena practica legislativa.

Ejemplo de preguntas:
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— ;Cudl es el perfil del personal que participa en el analisis juridico?
(;Combinan conocimientos juridicos y conocimientos de
anticorrupcion)?

- ;Qué es la retroalimentacion (desde el Ministerio de Justicia y otros
organismos de Gobierno) con respecto a la calidad de
asesoramiento legislativo de la AAC?

GUIA PRACTICA PARA:

Capacidades técnicas:
- conocimiento de las normas internacionales y buenas practicas;
- conocimiento comparativo de soluciones legislativas;
- técnicas especializadas de redaccion de textos legislativos;
- evaluacién del impacto normativo.
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Asociacion con la Sociedad Civil para luchar contra
la Corrupcion

A menudo, las AAC estan encargadas de facilitar la participacion de la sociedad civil en el proceso de
formulacion de politicas, monitorear la implementacion de programas anticorrupcion, e incluso
detectar e investigar casos de corrupcion.

Se debe considerar que esta funcion incluye tres componentes independientes. El primer
componente se refiere al desarrollo de sistemas y politicas que promuevan transparencia y rendicion de
cuentas del sector publico, y la participacion ciudadana en la toma de decisiones. Estos objetivos suelen
formar parte de politicas anticorrupciéon preventivas, y por lo tanto resulta mas apropiado
considerarlos como parte de la funcién de formulacion de politicas (modulo A).

Fl segundo componente consiste en la inclusion de la sociedad civil en el desemperio de las funciones de
prevencion de la corrupcion, tales como la formulacion de politicas anticorrupcion (incluyendo la
autoevaluacion de la CNUCQ) y la difusion de conocimientos sobre la prevencion de la corrupcion,
como ya se discutié en los modulos Ay B.

El tercer componente se refiere a la recepcion y procesamiento de informes y denuncias de corrupcion
por parte de los ciudadanos. Esto requiere la elaboracion de mecanismos confiables que inspiren la
confianza de los ciudadanos para que estos se resistan y denuncien actos corruptivos. Las AAC son
encomendadas a menudo con esta funcion, en situaciones donde instituciones para la aplicacion de
la ley tradicionales (ejemplo la policia) no gozan de la confianza de los ciudadanos, o disponen de
procedimientos que parecen dificultosos o intimidantes.

Las capacidades necesarias para esta funcion son bastante especificos, y se refieren a la recepcion

y administracion eficaz de un alto volumen de contactos potenciales; capacidades relacionadas con
el servicio al cliente; habilidades en la administracion de informacién y manejo de casos (incluye
mantener la confidencialidad de informacion personal y proteger las fuentes); capacidades analiticas
para elaborar informes estadisticos y sistematicos sobre la informacion recibida (lo que también
constituye una forma de investigacion de diagnostico y monitoreo); y capacidades de comunicacion
y coordinacion, para proporcionar retroalimentacion a instituciones estatales pertinentes, de las
cuales los ciudadanos denuncian problemas, por un lado, y de remitir casos especificos a instituciones
para la aplicacion de la ley o unidades para la investigacion y accion judicial, por el otro.

Ademas de esto, es necesario contar con mecanismos eficaces de proteccion de los denunciantes,
con el fin de asegurar que no habra represalias a denunciantes de buena fe (bona fide).
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La cooperacion con la sociedad civil es muy importante para muchas de las funciones de la
AAC, y esto se refleja en otros Modulos. Este modulo se centra principalmente en la

participacion del publico en detectar y reportar casos de corrupcion, a través de la recepcion
y procesamiento de denuncias e informes de los ciudadanos.

CAPACIDADES
Entorno favorable

Marco juridico:
Conducente marco legal
y de procedimiento que
facilita a los ciudadanos
reportar a la AAC

Nivel organizacional

Recopilacion

y procesamiento de
datos: Efectivo manejo
de informes y denuncias
de los ciudadanos

TEMAS PRINCIPALES y EJEMPLO DE PREGUNTAS

Politica de proteccion del denunciante y mecanismos eficaces en
Curso;

Independencia funcional como minimo. La AAC debe ser
percibida como una institucion anticorrupcion creible, con
integridad vy libre de influencia indebida, capaz de hacer
seguimiento eficaz a denuncias de los ciudadanos sobre casos de
corrupcion;

Mecanismos operacionales eficaces para recolectar reportes
de los ciudadanos;

Buena cooperacion (preferiblemente codificada a través de
protocolos escritos) con unidades 0 agencias policiales
(fiscalfa, policia).

Ejemplo de preguntas:

- iGoza la AAC de alta credibilidad publica?
— jCudntos reportes o denuncias de ciudadanos recibe la AAC,
y cual es la tendencia (aumento, disminucion)?

— iCual es la investigacion de corrupcion de mas alto perfil
desencadenada por un reporte a la AAC?

— iHay canales de reportes simples, eficaces y confiables vigentes
(p. gj. correo electronico, en el internet; lineas telefénicas
directas, en persona)?

El manejo de denuncias es una tarea potencialmente intensiva en
cuanto a recursos; por lo tanto, es importante que la unidad
a cargo tenga suficiente personal e infraestructura técnica;

Procedimientos operativos estandar, manuales y directrices sobre
el manejo de denuncias deben estar vigentes;



Recopilacion

y procesamiento de
datos: Efectivo manejo
de informes y denuncias
de los ciudadanos

Nivel individual

Capacidades técnicas:

Maéxima transparencia y presentacion publica de informes sobre
las actividades, es esencial para mejorar y mantener la credibilidad
de la AAC (informacién que puede comprometer investigaciones,
o datos protegidos por leyes de privacidad, deben retenerse);
algunas AAC han introducido las juntas de supervision de los
ciudadanos, con el fin de promover estas caracteristicas.

Existencia de sistemas simples y accesibles para reportar actos
corrupcion; uso de tecnologia Informativa es invaluable, pero no
puede sustituir practicas de un buen servicio al cliente
(comunicacion cortés, sensible y clara de leyes, procesos, derechos
y obligaciones pertinentes);

Fuerte procesos de administracion de datos para proteger datos
sensibles, analizar la informacion recibida e integrar la informacion
en los tipos de corrupciodn que se encuentran con mas frecuencia;
asi como respuestas sobre la aplicacion de la ley en las politicas
anticorrupcion.

Ejemplo de preguntas:

- iCoémo se maneja una tipica denuncia de corrupcion?

— jLa AAC proporciona retroalimentacion a los denunciantes
COMOo seguimiento a sus reportes?

- iLa AAC mantiene una base de datos con todas las denuncias
recibidas? jTiene un sistema de administracion de casos para
monitorear el seguimiento y establecer enlaces con otros
organismos, segun sea necesario?

- relaciones publicas y comunicacion;
- habilidades de servicio al cliente;
- administracion de datos y andlisis.
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Promocion de la Integridad

La promocién de la integridad es una funcién de prevencion de la corrupcion esencial de las
AAC. En este sentido, el articulo 6 de la CNUCC identifica explicitamente “el aumento y difusion
de conocimientos sobre la prevencion de la corrupcion”como una funcién clave para prevenir la
corrupcion. Casi siempre, las AAC tienen el mandato de esta responsabilidad. El aumento

y difusion de conocimiento se entienden como dos funciones separadas:

Aumento del conocimiento puede ser interpretado como la generacion y/o produccion de
conocimiento, lo cual, se podrfa decir que ya esta incluido en otras funciones: formulacién e
implementacion de politicas anticorrupcion, investigacion sobre corrupcion y sus vulnerabilidades.

Difusion del conocimiento, por otra parte, se refiere a esfuerzos para extender este conocimiento
técnico y especializado a diferentes grupos de la sociedad, de manera que contribuya a la
promocion de la integridad.

Ya que existe muy pocos beneficiaros que son capaces de participar a nivel de expertos/técnicos, los
materiales informativos producidos deben estar mas accesibles a un publico mas amplio que no sélo
incluya a instituciones del Estado y responsables de tomar decisiones, sino también al publico en
general que tenga interés en dicha informacion. De la misma manera, el promover la integridad

a todo el publico también trata de la produccion de material informativo facil de entender,
incluyendo la implementacién de normas y gufas que se refieran por lo general al personal de ciertas
instituciones o funcionarios publicos (por ejemplo procedimientos de contratacion publica o
codigos de conducta). Es necesario difundir mas ampliamente aquella informacion que se refiera al
rol de los ciudadanos en la lucha contra la corrupcion (por ejemplo causas y consecuencias de la
corrupcion, derechos y obligaciones de los ciudadanos en procesos administrativos especificos,
obligaciones/funciones y procedimientos de la administracion publica, sistemas de integridad,
mecanismos para denunciar casos de corrupcion, etc.).

La difusién adopta diferentes formas segun sea apropiado para el publico meta, siendo que cada
uno requiere diferentes capacidades. Por ejemplo, es posible lograr una difusion de informes
técnicos y analisis simplemente con la distribucion de ejemplares impresos y electronicos para el
publico meta. La difusion de hallazgos analiticos y recomendaciones de politicas, u otros sumarios de
informes destinados a un publico menos técnico; por otra parte, requeriria presentaciones dirigidas

a responsables de tomar decisiones o el Parlamento, y ruedas de prensa para los medios de
comunicacion, junto con una publicacion de los materiales en el Internet. Para la difusion de
conocimientos acerca de un conjunto mas complejo de reglas o politicas, por ejemplo cédigos de
conducta, los métodos apropiados incluyen cursos, seminarios y talleres para funcionarios publicos
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y civiles. Finalmente, si bien los medios de comunicacion son intermediarios eficaces, para la difusion
de mensajes promocionales sobre la integridad al publico en general, a veces también resulta Util
llevar a cabo campanas educacionales y de concientizacion.

Los diferentes enfoques de promocién de la integridad mencionados anteriormente, requieren
una serie de capacidades, tales como la capacidad de traducir conceptos técnicos, muchas veces
dificiles, en una forma mas accesible, comunicacion eficaz, habilidades de capacitacion,
capacidades de relaciones publicas/comunicacion masiva. Teniendo en cuenta el grado de
capacidades necesarias para realizar esta funcion, al menos se debe considerar la
subcontratacion parcial/temporal. En la practica, esta también es una funcion donde existe
mucha cooperacion con las organizaciones de la sociedad civil.

En lo que respecta a la organizacion de campanfas de concientizacion, la capacidad requerida es
altamente especializada y con frecuencia es administrada por entidades externas
(subcontratadas). Un aspecto fundamental para las AAC es participar en el proceso de definir el
mensaje de las campanas, grupos meta, medios de comunicacion, modelos y herramientas para
las campafas de manera significativa y eficaz, evitando enfoques que puedan aumentar la
percepcion de la corrupcion en la sociedad sin contribuir necesariamente a promover la
integridad y fortalecer las respuestas anticorrupcion.

Directrices para la evaluacién de capacidades

Esta funcion requiere:

— capacidad para traducir conceptos técnicos en un formulario que sea accesible a un publico
mas amplio;

— capacidad para comunicarse de manera efectiva;

— habilidades de presentacion y capacitacion;
— capacidades para la subcontratacion eficaz (en particular en campanas de concienciacion
publica a gran escala).

CAPACIDADES TEMAS PRINCIPALES Y EJEMPLO DE PREGUNTAS

Atraer a los Establecer cooperacién con instituciones de la administracion
beneficiarios: Cooperar ~ publica, escuelas, universidades para la provision de actividades
eficazmente con los educacionales y de capacitacion.

institutos de formacién

publica, escuelas, Ejemplo de preguntas:

universidades y diferentes

ministerios del gobierno - jLas actividades de capacitacion y educacion proporcionadas por
para facilitar la provision la AAC son desarrolladas de manera ad hoc, o integradas con los
actividades principales sistemas de capacitacion y educacion?

educacionales y de — ;Cudl es la evidencia (historial) de cooperacion de la AAC con otros

capacitacion beneficiarios en promover la integridad?



Atraer a los
beneficiarios: Cooperar
con la sociedad civil

y donantes, en particular
para recursos de
actividades costosas (por
ejemplo, campanas de
concientizacion publica)

Recursos: Financiacion
de actividades de
sensibilizacion

Comunicacion: Formular
y difundir mensajes
efectivos para la
promocion de la
integridad

Capacidad para movilizar recursos de los donantes y asociarse con la
sociedad civil de manera efectiva, por ejemplo, para campanas de
concientizacion publica

Ejemplo de preguntas:

— ;Esla AAC capaz de reunir recursos y asociarse de manera
significativa con los donantes y la sociedad civil, por ejemplo, para
campanas de concientizacion publica?

— ;En esa cooperacion, juega la AAC un rol principal en definir las
estrategias de comunicacion, mensajes, audiencias meta
y objetivos de sensibilizacion?

La existencia de un presupuesto significativo dedicado a la
promocion de integridad y esfuerzos de sensibilizacion
(concientizacion publica, capacitacion, comunicacion); en su defecto,
las AAC tienden a iniciativas ad-hoc con relacién a financiamiento
proveniente de socios, lo que puede afectar la coherencia

y sostenibilidad del enfoque a largo plazo.

Ejemplo de preguntas:

— ;Tiene la AAC algunos fondos propios dedicados a esfuerzos de
sensibilizacion para promover la integridad?

— /Qué tan grande es la dependencia de la AAC sobre el
financiamiento proveniente de donantes en este area?

Existencia de una estrategia de comunicacion y estrategia de
sensibilizacion.

Presencia de una unidad dedicada a las relaciones publicas

y comunicacion, con personal que tenga las habilidades técnicas
necesarias (tanto de comunicacion, asf como entendimiento
profundo sobre la promocién de la integridad).

Infraestructura de TIC adecuada y personal capacitado para
desarrollar comunicacion efectiva basada en internet (incluyendo
redes sociales).

En el caso de que la AAC este brindando la capacitacion:
— proceso para formar a instructores calificados para la capacitacion
de funcionarios publicos;
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Comunicacion: Formular - capacidad para evaluar las necesidades de formacién de varias

y difundir mensajes audiencias y ofrecer la capacitacion adecuada;

efectivos para la — hacer seguimiento de la capacitacion ofrecida con el fin de evaluar
promocion de la la efectividad de la misma, y emprender medidas correctivas segun
integridad sea apropiado; otros mecanismos de retroalimentacion.

Ejemplo de preguntas:

— ;Cuenta la AAC con una estrategia de comunicacion
y sensibilizacion? ;Es regularmente revisada y actualizada?

— ;Cuenta la unidad de Relaciones Publicas con personal adecuado?

— ;Qué tanto utiliza la AAC el internet y redes sociales para difundir
conocimiento, concientizacion y promover la integridad?

— ;Cuenta la AAC con instructores entrenados y un programa de
formacion de instructores (train-the-trainers)?

Atraer asociados: Existencia de un sistema de subcontratacion eficaz para tareas de
Capacidad efectiva para sensibilizacion que la AAC no tiene las capacidades internas para
subcontratar ciertas realizar estas actividades por si misma.

tareas de sensibilizacion
(por ejemplo, lacampafia  Supervision eficaz y controles de calidad de tareas subcontratadas.
de sensibilizacion publica,
capacitacion Ejemplo de preguntas:
especializada)
— Con qué frecuencia la AAC ha subcontratado servicios para las
actividades de sensibilizacion? ;Cudles fueron los resultados?
;Sobre qué base se hace el juicio?

Capacidades técnicas:
- formacion profesional y metodologfas;
- oratoria y habilidades de presentacion;
- habilidades de relaciones publicas;
- capacidad para utilizar las siguientes herramientas:
- medios de distribucién masiva o general;
- Internet y otros medios digitales (incluidas redes sociales).
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Administracion de regimenes especificos de prevencion
de la corrupcion

Con frecuencia, las AAC estan encargadas de aplicar y/o hacer aplicar elementos de ciertos
regimenes de prevencion de la corrupcion. En este médulo, se analizan los regimenes que se
encuentran con mayor frecuencia bajo el mandato de las AAC especializadas. El médulo no es
exhaustivo ya que pueden existir ACAs que estén haciendo aplicar otros regimenes

y regulaciones.

m Etica publica, conflicto de intereses y regalos

La promocién de la ética publica es a menudo una tarea general de las AAC. Esta funcion
requiere la aplicacion de reglamentos, como en el caso de Conflicto de Intereses y regalos, asf
como la redaccion de Codigos de Etica y la promocion de su aplicacion. Conflicto de Intereses
implica un conflicto entre la funcion publica y el interés privado de un funcionario publico, en el
cual los intereses de capacidad privada del funcionario publico podrian influir inapropiadamente
en el desempeno de sus funciones y responsabilidades oficiales?®. La administracion eficaz del
Conflicto de Intereses requiere un marco legal adecuado. La tendencia en la mayoria de los
paises es luchar por un mayor grado de transparencia con respecto a las vidas privadas de altos
funcionarios publicos. #° Sin embargo, es importante resaltar que las situaciones de Conflicto de
Intereses no pueden ser simplemente evitados o prohibidos/proscritos; la mayoria de los
formularios mas sutiles, no serdn cubiertos en un reglamento. Por |o tanto, es necesario
incorporar el manejo del Conflicto de Intereses en las practicas administrativas diarias de todas
las organizaciones, junto con la construccion de capacidades individuales para reconocer

y manejar Conflicto de Intereses.

Hay dos modelos para hacer frente al Conflicto de Intereses en el servicio publico, los que
pueden ser descritos como “centralizado” vs “descentralizado”: el modelo centralizado define

a una agencia central (que puede ser la AAC especializada) como la estructura principal
responsable de hacer cumplir la legislacion nacional sobre Conflicto de Intereses (especialmente

“Managing conflict of interest in the public sector: a toolkit’, Howard Whitton, Jdnos Berték, OECD, 2005

Nuevos requisitos incluyen la obligacion de proporcionar informacion sobre puestos de trabajo adicionales, ingresos privados
o intereses empresariales, la obligacion de proporcionar informacién sobre las actividades de trabajo de cényuge y parientes
mas cercanos de funcionarios de alto nivel. En la mayorfa de los paises OCDE, se solicita a miembros del Gobierno
y funcionarios publicos de alto rango que eviten o se retiren de actividades, membresias, intereses financieros o situaciones
que los pusiera en una situacion real o aparente de Col,,
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con relacién a altos funcionarios). En este modelo, la ACA es responsable de investigar denuncias
de irregularidades y mal manejo del Conflicto de Intereses. En algunas situaciones, una AAC
puede imponer o recomendar sanciones administrativas en contra de aquellos funcionarios que
se encuentren violando las normas de Conflicto de Intereses.

En el modelo descentralizado, que abarca a todos los funcionarios publicos, el Conflicto de
Intereses es manejado por directores, en base a los codigos de conducta y normas disciplinarias
internas que sean apropiadas. En este modelo, la funcion de la AAC puede consistir en brindar
apoyo y guia para la introduccion de normas y procedimientos necesarios, asegurando que éstas
se apliquen de manera uniforme en todo el servicio publico y ofreciendo capacitacion.

El tema de Regalos estd exclusivamente relacionado con la cuestion de ética y Conflicto de
Intereses; Regalos entre entidades privadas y publicas o entre ciudadanos y proveedores de
servicios publicos, puede asumir una relevancia y significado diferente de acuerdo al contexto
administrativo y cultural. Sin embargo, en muchos casos, estas practicas son consideradas como
corruptas, o que de alguna manera conducen a la corrupcion. La aceptacion y manejo de regalos
y otros beneficios, suele estar estrictamente regulada por la legislacion y codigos de ética
pertinentes. Los cddigos estipulan cuando, y si es 0 no apropiado aceptar un obsequio o
beneficio, o si estd completamente prohibido.*® Se elabora una serie de listas de control son para
determinar si un “regalo”es genuino y puede o no ser aceptado. Estos por lo general requieren
considerar la autenticidad del regalo, si este fue otorgado de manera abierta y transparente y si
este afecta a la independencia de la persona que acepta el regalo. Los regalos aceptados por
funcionarios publicos (especialmente cuando se reciben en calidad oficial) deben estar
registrados en un registro de la agencia que esta cargo.’' Es necesario realizar eventos de
concientizacion y capacitacion de forma regular, para lograr una mayor eficacia y entendimiento
de los aspectos esenciales de los regimenes sobre los regalos.

Las funciones de una agencia anticorrupcion con relaciéon a la regulacion de regalos, pueden
incluir las siguientes:
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— mantener un registro de regalos para asegurar la transparencia;

— realizar una investigacion administrativa para determinar si un regalo en particular es
genuino, o es mas bien una forma encubierta de soborno;

— remitir casos a las agencias de aplicacion de la ley para una investigacion mas exhaustiva,
cuando se cometen violaciones a los regimenes de regalos.

GUIA PRACTICA PARA:

Existen dos enfoques diferentes para manejar el asunto de regalos en el servicio publico. El primer enfoque permite que se
reciban pequenos regalos, hasta un valor determinado. El segundo enfoque prohibe todos los regalos, con la posible
excepcion de aquellos tradicionales, recibidos por parientes y colegas cercanos.

Mejores practicas en la lucha contra la corrupcion, OSCE.
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B Declaracion de Bienes

La declaracién de bienes e ingresos, se ha convertido en un tema anticorrupcion global clave,
como su inclusion en la Convenciédn de las Naciones Unidas contra la Corrupcion lo demuestra.
Se pueden destacar dos tipos de regimenes:

— centrandos\e principalmente en la deteccién de la corrupcion: la declaracion de bienes
establece un punto de referencia, y por lo tanto medios de comparacion, para identificar
bienes que hayan podido ser adquiridos de manera corrupta, y de los cuales se pida
legitimamente a un funcionario publico que rinda cuentas.

- haciendo hincapié en el manejo del conflicto de intereses: la declaracion de intereses privados
aumenta la transparencia de los procesos de toma de decisiones y, por tanto, sienta las bases
para la rendicion de cuentas de las acciones realizadas por titulares de cargos publicos.

En general, el registro de bienes e ingresos, requiere la identificacion de informacion sobre las
siguientes categorias de bienes e intereses para el funcionario en cuestion y por lo general, para la
familia dependiente y conyuge:* propiedad de tierras/bienes (por ejemplo, casas, terrenos y fincas);
intereses de empleo laboral o de negocios (por ejemplo, ingresos, empresas industriales,
comerciales y profesionales); titulos y cuentas bancarias (por ejemplo, participacion accionaria

y cuentas de ahorro); otros bienes (por ejemplo, vehiculos y bienes de capital); pasivos (por ejemplo,
hipotecas y préstamos). Mecanismos eficaces para la aplicacion y monitoreo de bienes e ingresos,
son vitales para la adecuada implementacion de los regimenes de declaracion de bienes.

Las AAC pueden realizar las siguientes funciones:

recopilar la declaraciones de bienes (generalmente de funcionarios de alto nivel);

— coordinar las politicas globales de declaracion de bienes (cuando la declaracion de bienes se
recolecta de forma descentralizada);

verificar estas declaraciones comparandolas con informacién proveniente de otras fuentes,
por ejemplo, catastro/bienes inmuebles, declaraciones de impuestos, cuentas bancarias;

decidir si se remitiran las violaciones a las agencias de aplicacion de la ley para una
investigacion mas exhaustiva.

Los sistemas centralizados de declaracion de bienes normalmente incluyen un nimero limitado
de funcionarios publicos de alto nivel; sin embargo, la cantidad de informacion a ser procesada,
puede resultar dificil de manejar. Si la AAC es designada a detectar futuras violaciones, ésta
puede enfrentarse al reto de procesary analizar una gran cantidad de informacién; en algunos
casos, es importante realizar controles especificos (a diferencia de enfoques de control aleatorios)
basados en una evaluacion de riesgos.

Documento SIGMA Paper 36 Politicas y Practicas de Conflicto de Intereses en nueve Estados Miembro de la Union Europea: Un
Estudio Comparativo, 2006
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B Financiamiento de partidos politicos

Una AAC puede tener la tarea de aplicar normas sobre el financiamiento de partidos politicos.
Estas reglas por lo general incluyen: limitar la contribucion que los partidos politicos pueden
recibir de entidades privadas, garantizar que ningun contribuyente privado ejerza influencia
indebida en el sistema politico; limitar los gastos, requlando tanto la cantidad como el tipo de
gasto que los partidos pueden realizar; y establecer reglas de revelacion que permitan acceso
publico al -monitoreo de- informacion sobre financiamiento del partido.

Las herramientas para asegurar el cumplimiento de la legislacion sobre el financiamiento de los
partidos politicos incluye:

— autoridad para registrar a los partidos (si/cuando se aplique);

— autoridad para monitorear la actividad financiera, es decir, supervisar las donaciones
recibidas y gastos hechos por los partidos, con el fin de identificar irregularidades en el flujo
financiero; muchas agencias también elaboran informes y los hacen accesibles a un publico
mas amplio, con el fin de mejorar la rendicién de cuentas y actuar como un disuasivo de la
corrupcion;

— autoridad para investigar posibles violaciones;

— autoridad para imponer sanciones administrativas en caso de mala conducta financiera de
un partido sujeto a la regulacion.®

Ademas de las AAC, otras agencias también pueden ser responsables o estar parcialmente
involucradas (por ejemplo, ministerios, Procurador General, Oficina de Auditoria Legislativa,
Contralor del Estado, Autoridad Electoral). Otra opcion, cada vez mas popular, es la creacion de
una agencia especifica que sea imparcial e independiente con facultades de administracion

y aplicacion de la ley.

Las AAC pueden tener varios tipos de mandato con relacién al financiamiento de los partidos
politicos, desde la participacion en la elaboracion de propuestas para la mejora del sistema
existente de fondos politicos, hasta el control de la legalidad de las donaciones recibidas por los
partidos, presuntas violaciones de los limites en los gastos pre-electorales, declaraciones
financieras anuales, asi como declaraciones de gastos antes y después de campanas electorales®.
Las AAC pueden llevar a cabo investigaciones e imponer sanciones administrativas por
violaciones. Ademas, las AAC que realizan varias tareas pueden llevar a cabo investigaciones
penales en casos donde pueda existir responsabilidad penal en relacion con el financiamiento de
los partidos politicos.

U4 Anti Corruption Research Centre Help Desk Query on Corruption and Political Party Financing
http//www.u4.no/helpdesk/helpdesk/query.cfm?id=8

U4 Anti Corruption Research Centre Help Desk Query on Corruption and Political Party Financing
http//www.u4.no/helpdesk/helpdesk/query.cfm?id=8



Directrices para la evaluacion de capacidades

Las capacidades necesarias para realizar las funciones de este moddulo estan relacionadas
a proporcionar directrices para la aplicacion de los regimenes mencionados y a realizar

controles a los funcionarios publicos que pueden resultar en sanciones administrativas e
incluso investigacion penal (en cooperacion con las autoridades de aplicacion de la ley).

CAPACIDADES
Entorno favorable
CAPACIDADES

Marco juridico: Marco
juridico coherente sobre
los regimenes de
prevencion de la
corrupcion (en el Col,
regalos, declaraciones de
activos, financiamiento
de partidos politicos)

Marco legal y de
proceso Judicial:
Realizar investigaciones
administrativas

TEMAS PRINCIPALES Y EJEMPLO DE PREGUNTAS

PRINCIPALES TEMAS Y PREGUNTAS DE EJEMPLO

Legislacion adecuada, describiendo claramente los regimenes
respectivos y el rol de la AAC en funcién de cada uno de ellos;

Mandato claro y ampliamente aceptado de la AAC para operar en
estas areas;

Sistema de formacion de servicios de apoyo publico para garantizar
la competencia de la ética en la funcion publica y la sensibilizacion
de los funcionarios publicos de Col, regalos y declaraciones de
activos relacionados con los deberes.

Ejemplo de preguntas:

— ;Laley que abarca el Col también define las aptitudes de la AAC en
este aspecto?

— ;La AAC ofrece cursos de capacitacion para funcionarios en Col
y los regalos?

— ;La AAC tiene material (directrices y manuales) para estos
entrenamientos?

— ;Cudl es el procedimiento que la AAC tiene que seguir para solicitar
informacion adicional relativa a un formulario de divulgacion de
activos? ;La Agencia tiene el poder para hacerlo?

— ;Es la ley de financiamiento politico u otra ley establecen
detalladamente el mandato de la ACA en esta area?

Suficiente voluntad politica para autorizar a la AAC que conduzcan
investigaciones eficaces (traducidas a asignaciones presupuestarias
suficientes, provision de recursos humanos y apoyo politico

y administrativo);

Legislacion clara, potenciacion de la AAC para monitorear los
regimenes de prevencion de corrupcion respectivos. La AAC debe
tener poderes efectivos para responsabilizar a los titulares de cargos.
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GUIA PRACTICA PARA:

Marco legal y de
proceso Judicial:
Realizar investigaciones
administrativas

Nivel organizacional

Atraer a los
interesados: Cooperar
con otros organismos de
aplicacion de las
regulaciones del Col

y regalos y para la
administracion de los
sistemas de declaracion
de activos

Recopilacion

y procesamiento de
datos: controlar con
eficacia las declaraciones
de activosy Coly la
legalidad de los regalos
recibidos por
funcionarios publicos

Los organismos pertinentes (por ejemplo autoridades de las oficinas
de impuestos, FIUs, bancos) deben estar interconectados con la AAC
para intercambiar informacién y estan obligados por ley a cooperar.
Nivel de cooperacion real con otros organismos involucrados en
hacer cumplir las reglas, incluyendo las autoridades policiales.

Independencia funcional para proteger la AAC de una presion
indebida o influencia politica.

Ejemplo de preguntas:

— ;Hay otros organismos cooperando con la AAC para las
investigaciones (enviando informacién y respondiendo
a preguntas eventuales)?

— iHay sistemas que interconectan la ACA con otros organismos
pertinentes?

— ;La AAC tiene la facultad de tomar medidas disciplinarias contra los
funcionarios publicos? ;Las decisiones de la AAC son a menudo
impugnadas ante los tribunales administrativos?

Presencia de puntos focales en la AAC para la coordinacion
y cooperacion con otros organismos; procedimientos para el
intercambio de informacion;

Bases de datos integradas y medios técnicos para el intercambio
de informacién con otros organismos con informacion relevante
como FIU, la administracion tributaria.

Ejemplo de preguntas:

- iEs la base de datos en las declaraciones de activos actualizado
y conectado a la administracion tributaria?

Existencia de unidades y personal dedicados, sélida organizacion
de los trabajos de las unidades en términos del volumen de
trabajo, planificacion, lineas de reporte y relacién entre
supervisores y supervisados, existencia de planes anuales de
trabajo y la vinculacién a una estrategia mas amplia de la AAG;

Para las declaraciones de activos:
- procesos internos y medios técnicos apoyando el proceso de
registro de activos:



Recopilacion

y procesamiento

de datos: controlar con
eficacia las declaraciones
de activos y Col y la
legalidad de los regalos
recibidos por
funcionarios publicos

Recopilacion de datos
y procesamiento:
Verificar las
declaraciones financieras
de partidos politicos, pre
y postelectorales

— presentacion y almacenamiento de las declaraciones en forma
segura; verificar los datos contenidos en la declaracion de
bienes, por ejemplo: corroborando con la informacién de otros
organos de Gobierno, bancos, catastro, unidad de lavado de
dinero, autoridad fiscal;

- metodologia de evaluacion de riesgo para realizar el control eficaz,
objetivo de las declaraciones del activo recibido, monitorear las
tendencias y producir informes agregados;

Para administrar el sistema de Col: procedimientos y métodos para el
procesamiento de datos (eventualmente vincular con la informacion
de las declaraciones de activos) y realizar analisis de riesgo;

Para la regulacién de regalos: mantener los archivos y registros
necesarios, en particular serd necesario la capacidad de registro de
Tly la capacidad de almacenamiento de los regalos entregados;
existencia de procedimientos especificos, manuales y directrices
para realizar los regalos relacionados con las funciones prescritas
por la ley.

Software que permita el andlisis y recopilacién de datos rapido
y eficaz (permitiendo confidencialidad y protecciéon de datos).
Conexion con bases de datos de otros organismos pertinentes;

Ejemplo de preguntas:

- ;Son las declaraciones de activos registradas en una base de datos
electrénica? ;Son las declaraciones presentadas en diferentes afios
por un funcionario publico facilmente comparables?

— ;Ha desarrollado una metodologia de evaluacion de riesgo para la
identificacion de las declaraciones de activos que necesitan
comprobarse?

— ;Se ha establecido claramente reglas y procesos sobre como
confiscar regalos con un valor que exceda el limite legal?

Sistemas y procedimientos efectivos para recoger, almacenar

y procesar los datos recogidos;

Cooperacién y coordinacion con los érganos del Gobierno,
bancos, catastro, unidad de lavado de dinero, la autoridad fiscal.

Ejemplo de preguntas:

— Describe el proceso seguido en la verificacion de las
declaraciones financieras de un partido politico.

=z
O
O
a
=
o
o
(@)
)
—
=z
<<
%)
<<
O
=z
i
O
<C
%)
<<
—
i
(@)
%)
i
a
<<
a
O
<
a
<<
()
o
<<
D
—
<<
>
i

GUIA PRACTICA PARA:




Recopilacion de datos - jAlguna vez la ACA d3etectd cualquier violacion de la legislacion
y procesamiento financiera de un partido politico?

Comunicacion: Presencia de comunicacion significa garantizar la publicacion de
Difusion de informacién  datos de interés publico (con respecto a la ley); existencia de un
al publico, conforme ala  sitio Web actualizado y la utilizacién de los medios sociales.
legislacion

Relacion con los medios locales.

Ejemplo de preguntas:

— ;Se publicita las declaraciones de activos (si es requerido por la
ley) en su sitio Web o por otros medios?

— iSe actualizan regularmente los datos publicos disponibles?

— iEs facil de encontrar los datos por los medios de comunicacién
y el publico?

Nivel individual

Independencia profesional del personal, para asegurar que las investigaciones y los controles
realizados se hagan oportunamente y sin influencia indebida.

Capacidades técnicas

- conocimiento de estrategias de manejo de Col, aptitud ética en profundidad;

- capacidad para establecer hechos pertinentes, aplicar la ley y la politica, distinguir entre
Col aparente, real y efectivo;

- buen conocimiento de las normas nacionales e internacionales en el campo de la
administracion del Col;

- conocimiento de las disposiciones legales y requisitos para la aceptacion y administracion
de regalos; capacidad para definir si un determinado regalo debe o no debe haber sido
aceptado en las disposiciones juridicas especificas;

- capacidad para justificar la decisién tomada — en caso necesario, ante las autoridades
judiciales - si la decision de la AAC fue impugnada en los tribunales;

- claro entendimiento de las normas nacionales e internacionales sobre la revelacion
de activos;

- capacidad para realizar el proceso de verificacién administrativa segun los manuales
y directrices;

- cultura estadistica y habilidades de procesamiento de datos;

- realizar analisis de riesgo, seguimiento de las tendencias, producir informes agregados;

- conocimientos de normas y las mejores practicas internacionales sobre financiacion de
partidos politicos;

- presupuesto, contabilidad, compras, contratacion.
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Cooperacion International

La formulacion de politicas nacionales anticorrupcion, incluyendo la legislacion, que estan
armonizadas con estandares y buenas practicas internacionales, intrinsecamente implica una
dimension de la cooperacion internacional. Normalmente, las AAC son las contrapartes
nacionales en las iniciativas para promover o verificar el cumplimiento de dichas normas, por
ejemplo con la CNUCC o instrumentos regionales pertinentes. Estos son también puntos focales
para la promocion y administracion de la cooperacion internacional sobre anticorrupcion, y éstas
representan a sus paises en foros internacionales anticorrupcion®.

Se debe dar especial atencion a la CNUCC, que es el tratado internacional sobre anticorrupcion
mas completo, y el cual ha sido ratificado o adherido por la gran mayoria de los paises en el
mundo (hasta el ano 2011, existen mas de 150 miembros en la Convencién. La CNUCC prevé la
cooperacion internacional a través de varios articulos, por ejemplo, art. 5.4 (sobre prevencion de
la corrupcion), art.60 (capacitacion y asistencia técnica), y el Capitulo IV (este Ultimo se refiere
mayormente a la cooperacion internacional en la aplicacion de la ley, tales como la extradicion,
asistencia legal mutua, investigaciones conjuntas. El Art.6.3 de la Convencion exige a los Estados
Parte a designar o crear una autoridad o autoridades, responsables para la ejecucion

y coordinacion de la implementacion de politicas y actividades de prevencion de la corrupcion,
asi como para la cooperacion internacional en este ambito; en muchos paises este rol ha sido
asignado a las AAC.

En noviembre del 2009, la Conferencia de los Estados Parte de la Convencion, adoptd una
Mecanismo de Revision sobre la implementacion de la CNUCC. De acuerdo con el Mecanismo, se
pide a los Estados Parte, que se encuentran bajo revision, que llenen una lista de verificacion
completa de Auto-evaluacion y envien sus Informes a la Secretarfa de la Convencion (Oficina de
las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito-UNODC)

EI PNUD ha elaborado una Guia para la Auto-evaluacion de la CNUCC?* y apoya a los paises
a someterse a este proceso. En esta Guia, se destaca la importancia de involucrar

a beneficiarios relevantes en un proceso participativo, que permita explotar el potencial del
ejercicio como un instrumento de promocion y concientizacion, para la introduccion de

Por ejemplo, en Europa del Este y la Comunidad de Estados Independientes, estos foros son el Grupo de Estados contra la
Corrupcién del Consejo de Europa (GRECO), la Red Anticorrupcion de la OCDE, y la Iniciativa Regional Anticorrupcion para Sur-
Este de Europa.

Gufa Practica (Disponible en http://www.undp.org/governance/focus_anti-corruption.shtml) proporciona una hoja de ruta
detallada para la autoevaluacion de la CNUCC
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GUIA PRACTICA PARA:

medidas anticorrupcion; considerando que las respuestas anticorrupcion tienen que ser
coordinadas y globales, el PNUD también alienta a los paises a que abarquen todos los
capitulos de la CNUCC a lo largo de la auto-evaluacion.

Normalmente, las AAC estan jugando un rol clave en la coordinacion en el proceso de
autoevaluacion de la CNUCC (esta funcion se discute en detalle en el Médulo B -“Formulacion
e Implementacion de Politicas Anticorrupcion”).

En general, las AAC puede realizar una funcion de “cdmara de informacion’, para comunicarse
con organizaciones internacionales o donantes bilaterales en materia de asistencia técnica
especifica, en apoyo a las actividades anticorrupcion. Sin embargo, estas no juegan un papel
de liderazgo en la creaciéon de protocolos de aplicacion de la ley relacionados con la
cooperacion, tales como la asistencia mutua en materia penal y tratados de extradicion, o
representando a un pais en regimenes internacionales de un sector especifico, tal como la
Organizacion Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI). Sin embargo, las
AAC deben tener un panorama general de todas las redes internacionales anticorrupcion a las
cuales el pafs e instituciones individuales participan.

Directrices para la evaluacion de capacidades

Esta funcion requiere:
— un conocimiento profundo de los instrumentos legales internacionales y marcos
de cooperacion;

— capacidad para una comunicacion internacional;
— comunicaciéon y coordinacion con todas las instituciones nacionales relevantes
(involucradas en cooperacion internacional).

CAPACIDADES TEMAS PRINCIPALES Y EJEMPLO DE PREGUNTAS

Marco legal: autoridad Especificaciones claras sobre el rol de la AAC en la cooperacion

de la AAC para internacional. Esto es en particular, importante para evitar
representar al pais en confusion y duplicacion, en paises donde otras instituciones estan
foros internacionales y/o  también prominentemente involucradas (por ejemplo, Ministerio
actuar como‘cémarade  de Justicia puede ser el drgano de coordinacion en los convenios
compensacion”para la internacionales y esto puede incluir la CNUCC).

cooperacion

internacional Ejemplo de preguntas:

— ;Es el marco legal claro con respecto al rol de la AAC en
la cooperacion internacional y se lo entiende y aplica en
la practica?



Marco legal: autoridad
de la AAC para
representar al pafs en
foros internacionales y/o
actuar como “‘camara de
compensacion”para la
cooperacion
internacional

Arreglos
institucionales

y mecanismos

de coordinacion:
comunicacion

y coordinacién efectiva
con oftras instituciones
publicas involucradas en
la cooperacion
internacional sobre
anticorrupcion

Recursos:
Financiamiento para la
participacion en foros
internacionales

Representacion:
Capacidad para formular
posiciones y representar
al pais de manera
efectiva en foros
internacionales

- ;Esla AAC quien por lo general representa al pafs en foros
internacionales sobre anticorrupcion? ;En el caso de foros
especializados que incluyan a otras agencias (por ejemplo,
aplicacion de la ley), la AAC también participa junto
a representantes del sector?

— ;Es la ACA explicitamente designada como agencia bajo el art.6
de la CNUCC? jEs la AAC la agencia de coordinacion del proceso
de examinar la implementacion de la CNUCC en el pais (en
particular el ejercicio de autoevaluacion)?

Existencia de mecanismos de coordinacién eficaces probadas
en la practica.

Ejemplo de preguntas:

— jTiene la AAC un panorama general del asesoramiento técnico
al pais por parte de donantes internacionales sobre
anticorrupcion?

- iEsla AAC regularmente llamada a facilitar la cooperacién
y contactos internacionales? ;En qué dreas especificas?

— iCuadles son las instituciones nacionales con las que la AAC
coopera mas estrechamente en cuestiones relacionadas
a la cooperacién internacional?

Existencia de un presupuesto para cubrir los gastos de
representacion de la AAC en foros internacionales sobre
anticorrupcion y otros tipos de intercambios y cooperacion.

Ejemplo de preguntas:
— iCon qué frecuencia la AAC rechaza participar en eventos

internacionales relevantes u otras actividades debido a la falta
de financiamiento?

Existencia de una unidad especializada en cooperacion
internacional, con el personal adecuado, capaz de desarrollar
materiales de antecedentes y documentos de posicion para
apoyar representacion en foros internacionales.
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GUIA PRACTICA PARA:
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Representacion: Idealmente, los altos directivos deberfan representar al pais
Capacidad para formular y tomar parte en la cooperacién internacional (algunas AAC
posiciones y representar  tienen un director adjunto encargado de la cooperacion

al pafs de manera internacional); la representacién frecuente del pafs por personal
efectiva en foros diplomatico en foros internacionales anticorrupcién, puede ser un
internacionales sintoma de debilidad en las capacidades de la AAC en esta area.

(a nivel de entorno favorable y/u organizacional)
Ejemplo de preguntas:

— Quien representa al pafs en las Conferencia de Estados Parte
dela CNUCCy en el Grupo de Revision de la Implementacion

de la CNUCC?
Involucrarse Registro de la trayectoria de cooperacion internacional, elaborada
con socios: o facilitada por la AAC (por ejemplo, visitas de estudio,
Capacidad para intercambios de personal, hermanamientos, relaciones bilaterales,
involucrarse con disposicion o recepcion de asistencia técnica internacional,
contrapartes continuo intercambio de conocimientos con contrapartes de
internacionales. otros paises, contactos personales a nivel internacional de la

directiva de la ACA y su personal).
Visibilidad internacional de la AAC.
Ejemplo de preguntas:

— iCon que socios internacionales la ACA mantiene una
cooperacion continua?

— ;La AAC ha facilitado la cooperacion internacional involucrando
a otras agencias? jEs la AAC capaz de evaluar la eficacia
e impacto de dicha cooperacién?

Capacidades técnicas:
- conocimientos de lenguas extranjeras;
- conocimiento de la gama de politicas nacionales anticorrupcion;
- habilidades para hablar en publico y de presentacion;
- conocimiento de instrumentos internacionales anticorrupcion, buenas practicas
y enfoques anticorrupcion, asi como recursos a nivel internacional.
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Manejo de Denuncias

Casi siempre, las agencias anticorrupcion son responsables para el manejo de denuncias. Con el fin
de generar reclamos, la agencia anticorrupcion tendra que llegar, a través de multiples medios de
comunicacion, a los ciudadanos para familiarizarlos con formas y medios para llegar a una agencia
anticorrupcion. El sitio web de la agencia anticorrupcién, debe proporcionar una guia sobre qué
denuncias y reclamos son aceptables por dicha agencia, la informacion a ser proporcionada, los
medios (a través de correo electrénico, mensaje de texto-SMS, teléfono, fax, carta, en persona, etc),
y si la denuncia debe ser tratada o no de forma confidencial. El personal debe registrar e ingresar la
denuncia o reclamo, con un ndmero Unico, y la documentacion, en un sistema seguro
computarizado o impreso. La informacion debe ser verificada como nueva para la agencia
anticorrupcion, que no haya sido enviada a otra agencia, ya que se debe contar con la informacion
completa y suficiente para verificar al demandante. La agencia anticorrupcion también debe

Box XX.

Ciclo del Manejo de Denuncias en la Comisiéon Anti-Corrupcion de Butan
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GUIA PRACTICA PARA:

comprobar la base de la denuncia, la existencia del funcionario o agencia a la que se denuncia, si la
denuncia esta bajo la responsabilidad legal de la agencia anticorrupcién y, dentro de dicha
responsabilidad, dentro de que criterios establecidos para la aceptacion de casos.

Es necesario que existan varios niveles de confirmacion sobre los pasos a seguir para cada caso.

El caso puede requerir mas informacion o bien puede ser investigado, por la inteligencia, enviada
a otro agencia, o se puede no proceder con la misma. Cada decisién debe ser determinada.

Seria Util que en el proceso se cuente con una hoja de evaluacion inicial para cada queja,

con criterios objetivos.

Directrices para la evaluacion de capacidades

Esta funcion requiere:
— Capacidad para recibir, procesar y compartir denuncias con socios institucionales e informar
a los érganos de supervision sobre dichas denuncias;

— Capacidad para revisar denuncias, manejarlas con sensibilidad y comunicar adecuadamente
al publico sobre los resultados finales.

CAPACIDADES TEMAS PRINCIPALES Y EJEMPLO DE PREGUNTAS

Entorno favorable

Contexto social, En las sociedades tradicionales y estrechamente interconectadas,
econémico y politico: las personas pueden ser reacias a reportar casos de corrupcion
Capacidad para recibir ala AAG;

denuncias

La accesibilidad de la AAC influye en el nimero de denuncias
recibidas. Por ejemplo, la lejania de la AAC de poblaciones rurales,
puede disuadirlos a reportar casos de corrupcion.

Algunas denuncias no van a estar relacionadas a actividades
corruptas y simplemente ventilan frustraciones. Estas no se
enfocan en los problemas reales de la corrupcion;

Las personas puede proporcionar informacion
incorrecta/inadecuada al momento de reportar sus denuncias;

Ejemplo de preguntas:

— iHay alguna razén (social, cultural, econémica o politica) por la
cual las personas no han presentado denuncias?

— jEl nimero de denuncias a la agencia anticorrupcion ha
aumentado desde que se establecié la misma?

— iCudl es el porcentaje de denuncias anonimas?



Contexto social,
econémico y politico:
Capacidad para recibir
denuncias

Arreglos
institucionales

y mecanismos

de coordinacion:
Capacidad para
compartir denuncias
entre instituciones

Marco legal:

Capacidad para manejar

las denuncias

- iSe ha educado al publico en cémo presentar una denuncia,
y el tipo de denuncias que se pueden presentar?

— jExiste un sistema vigente para contactar de nuevo a los
denunciantes cuando la informacién es incorrecta o
incompleta?

Sila Oficina del Auditor General no comparte sus hallazgos de
corrupcion con la AAC antes de que el informe de auditoria sea
publicado, entonces los sospechosos pueden borrar la evidencia
sobre la publicacién del informe;

Algunos ministerios no pueden aceptar denuncias anénimas.
El no reconocer las denuncias anénimas por otros organismaos
puede conducir a sobrecargar a la AAG;

Memorandos de entendimiento o plantillas de informes pueden
no estar disponibles para compartir informacion de la AAC a los
departamentos de la administracion publica;

Otras instituciones, como la policia, pueden recibir denuncias
sobre corrupcion.

Ejemplo de preguntas:

— jLos Ministerios pueden recibir denuncias anénimas?

— iHay denuncias que se intercambian (formal o informalmente)
entre la Oficina del Auditor General y la Agencia anticorrupcion?

— ;jLa policia maneja alguna denuncia sobre corrupcion? jEllos
comparten las denuncias sobre corrupcién con la Agencia
anticorrupcion?

— iSe requieren memorandos de entendimiento para facilitar el
intercambio de denuncias entre las instituciones?

— iHay oftras instituciones que reciben denuncias de corrupcion?

La ley puede no establecer explicitamente el poder para manejar
las denuncias a AAC

Ejemplo de preguntas:

— ;jEsta la agencia anticorrupcion dispuesta por ley para manejar
las denuncias?
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GUIA PRACTICA PARA:

Rendicion de cuentas:
Capacidad para informar
a los érganos de
supervision sobre el
numero de denuncias
recibidas y como se
estas fueron afrontadas

Nivel organizacional

Liderazgo:
Capacidad para
ocuparse de casos

Planificacion
estratégica: Capacidad
para planificar los
recursos necesarios para
la admision

y tramitacion de las
denuncias

Estructura
organizacional:
Capacidad para afrontar
la afluencia de
denuncias

La AAC no puede registrar y realizar el seguimiento de las denuncias
recibidas correctamente;

La AAC no puede informar sobre el manejo de denuncias en
su reporte anual.

Ejemplo de preguntas:

— ;Las estadisticas sobre el numero de denuncias y sus resultados
estan disponibles?

— ;Los 6rganos de supervision, como el Parlamento, el Consejo
publico o el centro de Gobierno, han recibido los informes sobre
el volumen de denuncias y sus resultados?

El liderazgo de la AAC puede interferir indebidamente con
la tramitacion de algunas denuncias.

Ejemplo de preguntas:

— ;El'liderazgo estd facilitando u obstruyendo la tramitacion de las
denuncias?

La unidad que tramita las denuncias puede carecer de los recursos
apropiados para procesar adecuadamente las denuncias.

Ejemplo de preguntas:

—;Cudl es la orientacion estratégica para la tramitacion de las
denuncias dentro de la agencia anticorrupcion?

AAC requerira capacidad del personal y los procedimientos para la
admisiéon de denuncias y su procesamiento;

Ejemplo de preguntas:

— ;Se registran todas las denuncias?

— ;Cudl es el procedimiento vigente para examinar las denuncias?

— ;Cudles son los posibles resultados del proceso de examinacion
(investigacion, indagacion discreta, compartiendo con otras
instituciones, abandonar el caso)?

— ;Qué sucede con las denuncias que se abandonan? ;Se
grabaron y archivaron?




Estructura
organizacional:
Capacidad para afrontar
la afluencia de
denuncias

Administracion de
recursos humanos:
Capacidad para registrar
y revisar denuncias

Gestion de
conocimiento

e informacion:
Capacidad de extraer
informacién de las
denuncias recibidas

Comunicacion:
Capacidad de comunicar
profesionalmente sobre
la administraciéon de
denuncias

— ;Cudles son los criterios para seleccionar las denuncias para
investigacion?

— /Quién es responsable de examinar las denuncias y hacer
recomendaciones de seguimiento?

— ;Quién toma la decisién final en cuanto a procesamiento de las
denuncias?

— ;Esas denuncias de revision deben firmar cualquier declaracion
de conflicto de intereses antes de evaluar las denuncias?

La AAC requerira un personal capacitado para lidiar con todo tipo
de denuncias, tales como denuncias en persona, por linea directa
y enviadas por correo electrénico;

La AAC requerird un personal capacitado para evaluar los
fundamentos de las denuncias;

El personal de la AAC que revisa las denuncias no debe tener
conflictos de interés en su manejo.

Ejemplo de preguntas:

— iCuanto personal es asignado para registrar y revisar las
denuncias?

— iCuales son las principales responsabilidades de estos
funcionarios?

— iExisten disposiciones de conflicto de intereses vigentes para la
administracion de denuncias?

La AAC puede que no archive sistematicamente sus denuncias.
Ejemplo de preguntas:

- iLa agencia anticorrupcion tiene un sistema computarizado de
administracion de casos?

- ;Se mantienen en una base de datos todas las denuncias
descartadas?

Las denuncias pueden constar de falsas acusaciones. Todas las
denuncias deben manejarse con sensibilidad y discrecion;

El publico debe tener en cuenta el nimero y los tipos de
denuncias recibidas por AAC;
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GUIA PRACTICA PARA:

Comunicacion:
Capacidad de comunicar
profesionalmente sobre
la administracion

de denuncias

Monitoreo

y evaluacion:
Capacidad para
supervisar y evaluar el
volumen, la naturaleza
y calidad de las
denuncias, asf como su
manejo.

Formacion

y capacitacion:
Capacidad de seguir los
procedimientos de
administracion de
denuncias

Nivel individual

Capacidades técnicas:

Los derechos a la intimidad y presuncién de inocencia deben
equilibrarse con acceso a la informacion y derecho a la informacién
sobre las actividades de AAC.

Ejemplo de preguntas:

— ;La agencia anticorrupcion comunica periédicamente al publico
sobre el volumen y los tipos de denuncias?

— /Qué medios se utilizan para comunicar acerca de las denuncias?

— ;La agencia anticorrupcion protege la privacidad del denunciante
y el sospechoso? jCudles son las medidas para asegurar esto?

La AAC puede optimizar el proceso del manejo de las denuncias
a través de un procesos de monitoreo y evaluacion de las mismas
y progresivamente mejorar los procedimientos;

Ejemplo de preguntas:

- jLa Agencia anticorrupcion monitorea y evalua el volumen, la
naturalezay la calidad de las denuncias?

- ;Cémo lo logra?

— iAlguna vez se han evaluado el proceso de tramitacion de las
denuncias?

;Todos los pasos en el proceso del manejo de las denuncias
requieren personal capacitado?

Ejemplo de preguntas:
— iLos funcionarios que tramitan las denuncias, son debidamente

entrenados sobre este procedimiento?
— jEl personal ha sido entrenado para recibir denuncias?

- Buena capacidad analitica para evaluar las denuncias;
- Capacidad de escribir motivaciones claras para tomar, abandonar o compartir las

denuncias;

- Conocimiento juridico sobre todos los delitos de corrupcién posibles;

- Habilidades de Tl

- Capacidad para operar un sistema computarizado de administracion de casos.



Deteccion

m Estableciendo parametros legales para probar el Delito

Los investigadores deben ser capaces de establecer los pardmetros legales para probar delitos
especificos. Esto es necesario para garantizar que las investigaciones y los delitos que buscan
pruebas se enmarquen en la responsabilidad legal de la agencia anticorrupcion, asi como para
garantizar que los delitos sean aceptables para la fiscalia, y que estén de acuerdo con los criterios
de la misma en el caso que exista la probabilidad de llegar a una conviccién. Dependiendo de la
dificultad para probar pardametros legales especificos, la agencia anticorrupcion puede proseguir
con un cargo alternativo, como el delito de lavado de dinero, en lugar de un delito de soborno,
0 un cargo menor si este conduce a sanciones mas eficaces, tales como la confiscacion

y conviccion, o destitucion/inhabilitacion de un cargo publico. Si los investigadores no estan
capacitados, o si las investigaciones no son llevadas a cabo por fiscales, entonces dichos fiscales
deben participar en la etapa inicial de la investigacion. Dicho enfoque también deberfa tener
lugar durante la revisién de casos en los procesos de investigacion.

m Recopilando investigaciones de inteligencia/discrecion

Todas las agencias anticorrupcion de aplicacion de la ley dependen en gran medida de la
inteligencia — la cual es una informacion analizada, evaluada y clasificada. La informacién
proviene de una serie de fuentes, pero incluye fuentes abiertas y encubiertas, técnicas
especializadas (tales como interceptaciones y vigilancia), personas, documentos, expedientes,
datos electronicos, y asi sucesivamente. La agencia anticorrupcion puede contar con personal
que realice esta funcion especificamente, o puede depender de investigadores. En ambos casos,
la informacion necesita ser recopilada, registrada y almacenada de forma estructurada, tomando
en cuanta su confidencialidad y acceso. Muchos paises cuentan con leyes de proteccion de
informacion que, si no se esta exento, rige la informacion que haya sido retenida, compartida

y utilizada. El analisis de grandes volumenes de data a menudo implica la busqueda

y procesamiento de datos y software de datos comparativos, y software que luego traza la
inteligencia de manera que informe sobre el progreso de la investigacion o identifique la

=
O
)
a
)
o
o
O
O
—
=z
<<
w
<
)
=z
w
O
<
w
<<
—
i
(&)
w
w
(@)
<
(@)
O
<<
a
<
O
[a s
<
)
—
<
>
[NE)

informacion que, sujeta a requisitos legales, se convierta en evidencia. Un enfoque adicional es el
uso de herramientas analiticas que traza la inteligencia de forma estructurada, incluyendo
cuadros, diagramas de flujo de asociacion, organigramas, horarios, calendarios, cronogramas, etc.,,
con el fin de proporcionar representaciones pictéricas que faciliten las investigaciones.
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m Analisis de Datos

Dado a los avances en la tecnologfa, incluyendo en el campo de delitos cibernéticos, el analisis
de datos se ha convertido en una herramienta esencial para los investigadores anticorrupcion.
Enresumen, se puede entender por analisis de datos, el proceso de examinar datos sin procesar
(raw data), con el fin de sacar conclusiones como sefiales de alarma, que dirijan las
investigaciones hacia actividades potencialmente fraudulentas o riesgos. En términos de
investigaciones que se efectian en el sector publico, los gobiernos de hoy en dia almacenan
enormes cantidades de informacioén electrénica, incluyendo bases de datos que contienen el
registro de la poblacién nacional (fallecimientos, nacimientos y matrimonios), empleados
publicos, empresas o entidades que suministran productos al gobierno, asi como diferente
informacion adicional acerca de los ciudadanos - como los que reciben beneficios del gobierno,
por ejemplo, en términos de subsidios sociales, pensiones y licencias.

En particular, en el ambito de adquisiciones fraudulentas, el analisis de datos proporciona a los
investigadores la oportunidad de analizar diferentes bases de datos electrénicas retenidas por el
gobierno, por ejemplo, comparando la base de datos del personal de un departamento o
ministerio con una base de datos de proveedores, para ver si hay cualquier indicio de conflicto de
intereses de empleados del sector publico, quienes estén recibiendo beneficios de proveedores
o entidades que prestan servicios al gobierno (véase Cuadro XX).

Cuadro 17.

lllustracion de los resultados del analisis en base a los datos de un ejercicio

llustracién de una entidad de Gobierno (Agencia de Seguridad Social de Sud Africa - SASSA
siglas en inglés) y cémo su funcionario, Peter James, un alto funcionario de Gestién de la
Carrera de Suministro, tiene intereses en 3 empresas, parte inferior izquierda de la ilustracion.
En una de las empresas Peter James es el

director, pero ésta empresa también

cuenta con un director llamado Simon

Moses. Simon Moses también es director
de una empresa denominada
Proveedores Simon-Peter, que
comercializa suministros. Suministros SP

Is a supplier of

Simon-Peter
Suppliers trading as SP suppliers

Employs
&c-

Peter James Simon Moses __ Isadrectorof 4
aparece como proveedor de SASSA, y hay (SASSA employee) (Contacto
una gran posibilidad de que el proveedor s drectorof A‘l
de SP otorgara el trabajo a Moses debido °
: . O . .

a la influencia de Peter James, un Eﬂ T (W

. . . . | i &5
conflicto de intereses a primera vista Shef  Bechve  Moalbala

CO123 Training Stationers

(prima facie).



El proceso utilizado por los analistas de datos, se lleva a cabo en cuatro etapas. En primer lugar,

un analista de datos debe asegurar tener un buen entendimiento de las reglas en torno al conjunto
de datos; y recibir dichos datos en totalidad. En segundo lugar, el analista debe estandarizar los datos
provenientes de las diferentes bases de datos, para asegurarse que la informacién este en un formato
uniforme y que todos los caracteres especiales hayan sido eliminados. En tercer lugar, el analista
comienza un proceso de ejecutar distintos diagnésticos o pruebas en los datos, para ver si existen
posibles irreqgularidades. Tales irregularidades se denominan “sefales de alerta’, la cual no

es considerada una evidencia en un proceso judicial, pero puede ser informacién que puede dirigir al

equipo de investigacion, hacia un acto i
producir un informe para el equipo de investigacion, destacando las veces que empleados

o proveedores han recibido sefiales de alerta en repetidas ocasiones. Dichos hallazgos pueden servir
de base sobre la cual surjan otras investigaciones.

icito potencial. En cuarto lugar, el analista de datos debe

Directrices para la evaluacion de capacidades

Esta funcion requiere:
— Capacidad para compartir la inteligencia entre los agencias, colaborar estrechamente con
otras instituciones y analizar el origen de datos;

— Capacidad para revisar los datos y determinar puntos a prueba;
— Capacidad para emprender actividades de deteccion compleja.

CAPACIDADES PRINCIPALES TEMAS Y PREGUNTAS DE EJEMPLO

Contexto social, Se requiere voluntad politica para permitir a la AAC realizar
econémico y politico: deteccion indiscreta de las actividades de corrupcion.
Capacidad para detectar

la corrupcion Ejemplo de preguntas:

— ;El establecimiento politico apoya las técnicas especiales para
detectar la corrupcion?

— iLos partidos politicos han sugerido aprobar una nueva
legislacion para facilitar la deteccién de la corrupcion?

Arreglos Las AAC no suelen tener la Ultima palabra sobre si un caso puede
institucionales ser llevado ante los tribunales;

y mecanismos de

coordinacion Una buena comprension es esencial entre la Oficina del fiscal

y la AAC en casos de corrupcion bajo investigacion e indicios;

Analisis de datos se basan en una estrecha coordinacion entre
todas las agencias involucradas.
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Arreglos

institucionales

y mecanismos

de coordinacién:

— Capacidad para
colaborar
estrechamente con la
Oficina del fiscal

— Capacidad para
compartir inteligencia
entre agencias

Marco legal:

— Capacidad para
obtener pardmetros
legales para probar el
delito

— Capacidad para
recolectar inteligencia

— Capacidad para hacer
analisis de datos

Rendicidn de cuentas:
Capacidad para detectar
la corrupcién en plena
conformidad con la ley

Ejemplo de preguntas:

— jHay algun memorando de entendimiento vigente con la
Oficina del fiscal?

— iHay recursos humanos compartidos entre la Agencia
anticorrupcion y la Fiscalia?

— iHay algun memorando de entendimiento vigente con otras
agencias de recoleccion de inteligencia?

— jHay otras instituciones involucradas con la busqueda
y procesamiento de datos?

— iLa inteligencia es compartida entre diferentes instituciones que
trabajan en la recopilacion de inteligencia o en la busqueda
y procesamiento de datos?

La legislacion requiere evidencia en casos penales, en privacidad
y proteccion de datos. En algunos paises, esta legislacion puede
carecer y debe desarrollarse para que la AAC pueda trabajar en un
contexto estrictamente juridico.

Ejemplo de preguntas:

- jHay una ley de evidencia o una parte de la legislacion que
define claramente los parametros legales para probar delitos de
corrupcion?

- jHay alguna legislacion, normas y procedimientos de
recoleccion de inteligencia a través de la intercepcion, vigilancia,
informantes, etc.?

— jHay alguna legislacion sobre el derecho a la privacidad? ;Como
afecta la deteccién de la corrupcion?

— iHay alguna legislaciéon de proteccion de datos?

— iHay alguna ley sobre secretos de Estado que puedan dificultar
la recopilacion de inteligencia?

— iHay alguna legislacion sobre andlisis de datos?

Deteccion de la corrupcion puede ser un proceso indiscreto. Los
equilibrios de poderes necesarios deben estar en su lugar para
asegurar el pleno cumplimiento de la ley de los derechos
humanos.

Ejemplo de preguntas:
— jHay algun érgano de supervision involucrado en garantizar que

no haya ninguna violacion de derechos humanos en el curso de
deteccién de corrupcion?



Rendicion de cuentas:
Capacidad para detectar

la corrupcién en plena
conformidad con la ley

Liderazgo:

Capacidad para
emprender actividades
de deteccion

Planificacion
estratégica:
Capacidad para
planificar los recursos
necesarios para la
deteccion de la
corrupcion

Estructura
organizativa:

Capacidad para detectar

la corrupcion
y salvaguardar la
inteligencia

Administracion de
recursos humanos:
Capacidad de
emprender actividades
de deteccién

— Existe alguna institucién nacional de derechos humanos
en el pais?

— iHan recibido alguna vez una queja sobre violaciones
de la privacidad?

Teniendo en cuenta la naturaleza sensible de deteccion,
generalmente se requiere la aprobacion de altos directivos.

Ejemplo de preguntas:

— iElliderazgo apoya la deteccion de actividades de corrupcion?

La deteccién de corrupcion consume muchos recursos.
Ejemplo de preguntas:

— iQué dice el plan estratégico y los planes de trabajo sobre la
deteccién de la corrupcion?
— iQué presupuesto se asigna para la deteccion de la corrupcion?

Las AAC generalmente tienen unidades especializadas para la
recoleccion de inteligencia, investigaciones discretas o analisis
de datos;

Proteccion de datos en la AAC evitara fugas de informacion
confidencial.

Ejemplo de preguntas:
— ;Qué division es responsable de detectar corrupciéon?
Deteccién de la corrupcion requiere un personal especializado.
Ejemplo de preguntas:
— /Cudntos funcionarios son asignados para detectar

la corrupcion?

— iCuales son las principales responsabilidades de estos
funcionarios?
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Gestion de Cualquier informacion obtenida a través de actividades

conocimientos de inteligencia, investigaciones discretas o andlisis de datos

e informacién: deben ser adecuadamente almacenados y buscados.

Capacidad de

compartir inteligencia Ejemplo de preguntas:

dentro de la

organizacion — ;Qué sistemas estan en vigencia para compartir inteligencia
adquirida?

Monitoreo Las AAC pueden optimizar su capacidad de deteccion si

y evaluacién: supervisan y evaluan sus practicas con el fin de mejorarlas.

Capacidad para

supervisary evaluar la Ejemplo de preguntas:

contribucién de las

actividades de - iLa Agencia anticorrupciéon monitorea y evalla sus

deteccién actividades de deteccion?

— iCuadles son las historias de éxito en términos de deteccion?
— iCual ha sido la contribucién global de las actividades de
deteccion para el trabajo de la Agencia anticorrupcion?

Capacitacion Se requiere entrenamiento especializado para el personal que
y orientacion: realiza actividades de deteccién de la corrupcion.

Capacidad para

realizar la deteccion Ejemplo de preguntas:

en conformidad con

la ley — (Estd todo el personal debidamente entrenado en técnicas

y legislacion aplicable a la deteccion de corrupcion?
— jHay alguna orientacion vigente (o necesaria) en el caso de
deteccién de la corrupcién?

Capacidades técnicas:
- Conocimiento juridico sobre todos los posibles delitos de corrupcion;
- Capacidad para utilizar tecnologfas de intercepcion;
- Capacidad para hacer analisis de datos;
- Capacidad para emprender acciones de vigilancia;
« Habilidad para escribir informes de inteligencia;
- Capacidad de integrar inteligencia adquirida en un sistema informatizado de
administracion de casos.
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Conduciendo Investigaciones

La mayoria de las agencias de aplicacion de la ley cuentan con procedimientos computarizados o en
base a papel, que cubren todos los aspectos de la investigacion, incluyendo el plan y tareas de
investigacion (detalles del caso, antecedentes, alcance y objetivos de la investigacion y recursos),
revision de politicas sobre progresos y responsabilidades (incluyendo cualquier variacion —aprobada-
de los planes y tareas originales), un informe al final de la investigacion (que incluya resumen,
proceso de la investigacion, hallazgos, conclusion y recomendaciones, junto con la documentacion
debidamente numerada) y, después de un proceso judicial u otra sancion, un archivo de cierre de
caso. Durante las investigaciones, todos los investigadores deben completar un diario de
investigaciones -facilitadas en el Manual- de todas sus acciones basadas en el libro de estudio de
campo. Este diario es posteriormente consolidado y se convierte en parte del expediente del caso.

m Vigilancia

La vigilancia consiste en el monitoreo de individuos y actividades relacionadas con la investigacion.
Todo lo que se relaciona con vigilancia es una técnica costosa e intrusiva que necesita ser evaluado
en comparacion a otras fuentes potenciales tanto de inteligencia como de evidencia, en cuanto

a su valor e importancia. Dependiendo del contexto legal, la vigilancia necesitara justificacion

y autoridad para su iniciacion, y una registracion completa sobre su implementacion. En relacion
con la vigilancia de personas, esto implica vigilancia estatica y moévil, de los cuales requerira recursos
suficientes para permitir una cobertura continua. Para actividades que incluye el monitoreo de
cuentas bancarias, serd necesario una vigilancia intrusiva (uso de micréfonos ocultos o dispositivos
de rastreo) o interceptores telefonicos y de correo electronico, acceso y control especializado. Todo
el trabajo de vigilancia normalmente requiere de personal especializado.

B Interrogando a testigos y sospechosos

El primer punto con relacién al interrogatorio de testigos o sospechosos es que ningun
interrogatorio se lleva a cabo hasta que el investigador tenga la inteligencia e informacién
necesaria para que los interrogatorios valgan la pena. Los interrogatorios a testigos son parte del
proceso de recolectar informacion adicional, contar con material explicado, confirmar o validar
informacion, y asi sucesivamente. Los testigos también serdn evaluados por su credibilidad

y valor como testigos ante el tribunal. Dependiendo del contexto legal, los sospechosos pueden
ser interrogados por hechos o en términos de declaraciones formales en cuanto a posibles
delitos. A menudo los sospechosos son interrogados en un orden especifico, en caso que el
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sistema legal permita llegar a un acuerdo con la parte acusadora u otros medios que conviertan
a los menos sospechosos en testigos. Hoy en dia, la mayoria de los paises utiliza diferentes
técnicas de interrogatorio estructuradas o manejo de la conversacion, dependiendo del
proposito del interrogatorio, y la mayorfa requieren que se tome notas o se grabe
simultaneamente, como un registro formal (aceptable).

B Protegiendo a los testigos, expertos y victimas

Ya que muchas investigaciones sobre corrupcion son examinadas en escenas de crimen
financiera, y el caso a menudo construye pruebas documentales, algunos casos requieren
testigos clave (tales como los que vieron realizarse pagos) o expertos (quienes pueden explicar

a los jueces, asesores o jurados tanto la naturaleza de las actividades financieras y que pueden
significar en términos de lo que estos dicen acerca de relaciones corruptas o la adquisicion ilicita
de bienes) o victimas (quienes pudieran haber sido testigos de como estos fueron privados de
fondos o bienes por parte de los sospechosos). En algunos casos, es necesario contar con ciertos
medios que pueden ser necesarios para evitar intimidacion antes de que se lleve a cabo un juicio,
0 algunos medios para asegurar que la evidencia sea presentada de manera que proteja la
intimidaciéon o el anonimato de este tipo de testigos cuando se encuentren en la corte. Estos
pueden ser medios fisicos -tal como la presencia de una agencia anticorrupcion u oficiales de
aplicacion de la ley en la residencia de la persona - o pueden ser en términos de traslado
temporal hasta que comience el juicio o puede ser en el uso de la tecnologia para que se
permita presentar evidencias provenientes de otro lugar.

Muchas veces, dichas amenazas no continlan después de la celebracién de un juicio. En el caso
de que esto suceda (por ejemplo un funcionario publico en cuanto a la seguridad de su
nombramiento) entonces es posible introducir alguna forma de proteccion legislativa, para
salvaguardar los términos y condiciones de empleo y cuan bien la legislacion del denunciante ha
sido formulada. Cuando la amenaza es tanto fisica como probable a que continle, entonces se
puede utilizar algun tipo de programa de proteccién de testigos. Sin embargo, estos son
costosos, complicados y extensos; estos deben ser considerados donde la conviccion es poco
probable o que sea negada sin la presencia del testigo, y deben estar sujetos a procesos de
evaluacion de riesgos y analisis adecuado de costos, y otros procedimientos establecidos, y por lo
general que estos se compartan con otras agencias de aplicacion de leyes.

B Recopilacidon de informacidn de una fuente abierta

El término ‘Codigo Abierto’ (Open Source) se refiere a la recopilacion de informacion proveniente
de cualquier fuente que esté disponible para cualquier ciudadano. Esto incluiria, en términos de
trabajo de vigilancia, pasar por la casa del sospechoso para verificar su existencia. El cédigo
abierto también incluye documentos que son accesibles al publico (tal como el censo de



votantes en el Reino Unido o formas para declarar bienes y el nombramiento ejecutivo en los
Estados Unidos) impreso o formato electronico. En la mayoria de los casos, el Cédigo Abierto se
refiere a la bUsqueda en el Internet, lo cual incluye fuentes y bases de datos que se venden. Existe
una serie de técnicas bien conocidas para enfocar y orientar la busqueda, a menudo conocidas
como las Busquedas en profundidad de las Paginas Web.

B Busqueda de Individuos y propiedades y/o dispositivos tecnoldgicos

Durante las investigaciones, puede existir un requisito para proteger el material antes de que se
sepa de la investigacion y/o este se pueda alterar o eliminar. Este material puede estar en manos
de individuos o en algun establecimiento, en forma de papel o electrénicamente. Dichas
actividades se llevaran a cabo bajo las reglas de la investigacion y, para los paises pertinentes, la
legislacion sobre derechos humanos (lo cual en términos de la buena practica, requiere que
dichas actividades se lleven a cabo en términos de razonabilidad, proporcionalidad y respeto a la
privacidad). La legislacion debe establecer los procedimientos para busqueda de individuos,
basados en género, religion, etc. Los dispositivos de busqueda electrénicos —computadoras
portatiles, ordenadores, moviles, PDAs, etc.- requieren tanto de asesoramiento técnico, normas
procesales especificas (incluyendo si se apaga o no el dispositivo, protegiéndose de
interferencias de acceso remoto, etc.), y de medios (generalmente basada en un programa
informatico "software”) para extraer los datos, los cuales estan destinados a asegurar los
dispositivos para fines probatorios. Todas las busquedas deben llevarse a cabo para para pre-
determinar procesos, con busquedas mapeadas y/o grabadas en video, pruebas formalmente
registradas y garantizadas, etc. Se deben evaluar los riesgos de todas las busquedas efectuadas
por individuos y propiedades en términos de salud y seqguridad de los investigadores. Las
agencias de investigacion mas grandes, designan a un miembro de su personal y/o equipo de
investigacion para que tomen responsabilidad de las busquedas en su totalidad.

B Solicitud de informacion a individuos y/o instituciones,
incluyendo a bancos

La mayoria de las jurisdicciones tienen legislaciones bajo las cuales las agencias de aplicacion de
la ley u otras agencias pueden solicitar interrogatorios, produccion de documentos y datos,

y otro tipo de acceso a posibles evidencias, durante el curso de una investigacion (y
especialmente después de la detencion de sospechosos o durante la interrogacion en virtud de
un procedimiento legal). A menudo, es mas dificil acceder a informacién que se encuentra en
poder de instituciones financieras o de algunos profesionales, asi como médicos o abogados. Sin
duda, la informacion en instituciones de servicios financieros, tales como bancos, también se
rigen por una legislacién de confidencialidad y se requiere una orden formal de un fiscal o de un
tribunal. La solicitud de informacion de jurisdicciones en el extranjero depende ademas de
relaciones de tratados entre paises, y requiere de un procedimiento formal que puede ser
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extenso. Aquellos paises con una Unidad de Inteligencia Financiera (UIF) y legislacion sobre el
lavado de dinero tendran acceso a la informacion reportada a la UIF en virtud de sus
disposiciones en matera de transacciones/actividades sospechosas. Hoy en dia, algunos paises
cuentan con legislacion que garantiza que los sospechosos potenciales, no sean alertados y que
los bienes posiblemente adquiridos ilicitamente, no sean trasladados.

B Lectura de estados financieros

Las investigaciones sobre corrupcion son a menudo escenas de delitos financieros. Los
investigadores, o expertos subcontratados (@ menudo contadores forenses), tienen que conocer
asuntos bancarios, procedimientos de contratacion publica, contratos y cuentas empresariales,
para poder hacer seguimiento y rastrear el movimiento de fondos, tal como instrumentos
financieros, inversiones, empresas y entidades comerciales, donde los ingresos provengan del
lavado de dinero. Un técnica particular es la capacidad de “leer”a un sospechoso potencial en
términos financieros, -estilo de vida, andlisis de ingresos/gastos de andlisis, y asi sucesivamente-
a través de transacciones bancarias, tarjeta de crédito, bienes, propiedades y otra
documentacion. Con relacion a jurisdicciones extranjeras y bancos fuera del pafs, es necesario
contar con capacidades similares. Un beneficio adicional de tales capacidades es poder calcular
el valor de los ingresos en términos de seguimiento, restriccion y posible confiscacion de bienes.

B Manejo de Expedientes

Como se sefald anteriormente con relacion a la conduccion de investigaciones, todas éstas
deben realizarse a través procedimientos establecidos, incluyendo el uso de plantillas y otros
esquemas de trabajo para registrar el progreso de la investigacion, y toda la documentacion
probatoria, incluyendo interrogatorios, listas de documentos incautados, etc. Con la grabacion,
también se prevé la continuidad de la evidencia, protegiéndola de acusaciones de interferencia o
pérdida. La integridad, actualizacion y exactitud de los expedientes tiene dos propésitos. Primero,
significa que cualquier investigador capacitado en los mismos procedimientos, puede colaborar
en la investigacion o hacerse cargo de la misma. Segundo, el expediente sera la base sobre la
cual un fiscal que revisa los casos, pueda decidir el progreso o la direccion de una investigacion
y/0 si existen suficientes evidencias para considerar llevar el caso a juicio. Algunas agencias de
investigacion mas grandes, designan a un miembro de su personal y/o equipo de investigacion
para tomar la responsabilidad de manejo de todos los expedientes.

B Garantizando la integridad de la evidencia

En varias jurisdicciones, particularmente aquellas con legislacion sobre derechos humanos, la
cual interpreta a todas las investigaciones como posibles delitos, la presentacion de todas las
evidencias debe estar libre de desafio en cuanto a su origen, legitimidad, seguridad,



confidencialidad, continuidad y monitoreo, bajo las cuales se ha llevado a cabo, y su libertad de
interferencia, manipulacion o alteracion. La -integridad de evidencia- puede ser recusada como
inadmisible si la defensa argumenta que seria inseguro confiar en dichas evidencias porque
violarfa cualquiera de los anteriores mencionado. Esto resulta evidente para el disco duro de una
computadora y los datos.

B Arresto y detencion de individuos

Con frecuencia, la agencia anticorrupciéon no es responsable de arrestar a sospechosos en casos
de corrupcion. Dichos poderes pertenecen al fiscal y/o al orden publico. A menudo, la decision
de arrestar, llega al final de la investigacion, cuando el investigador o fiscal considera que hay
suficientes pruebas para proceder a juicio — la mayoria de los casos de corrupcion, a diferencia de
los casos criminales, son escenas de delitos financieros donde de no existir ninguna victima
obvia, los sospechosos y el crimen es conocido pero los medios (el soborno, etc.) tiene que ser
identificado y probado (en casos criminales, los medios (la pistola, etc.) y la victima son
conocidos, pero los sospechosos escapan. Por otro lado, la detencién formal tiene la ventaja de
permitir a la agencia anticorrupcion, controlar al sospechoso (por ejemplo, expedir su pasaporte,
requiriendo la produccion de documentos e interrogatorios) y colocarlos en una posicion mas
fuerte, en caso de un entorno juridico adecuado, para considerarlos como testigos, o para
negociar una sancion apropiada.

Directrices para la evaluacion de capacidades

Esta funcion requiere:
— Capacidad para colaborar estrechamente con la Oficina del Fiscal General, policia e
instituciones financieras, entre otras;

— Capacidad para emprender investigaciones complejas dentro del marco de los
Procedimientos de Operacion Estandar;
— Capacidad para manejar casos en conformidad con los principios de derechos humanos.

CAPACIDADES TEMAS PRINCIPALES Y EJEMPLO DE PREGUNTAS

Entorno favorable

Contexto social, Las investigaciones de la AAC necesitan estar libres de
econémico y politico: interferencia politica;
Capacidad para El apoyo politico a las investigaciones de la AAC fortalecerd la

investigar la corrupcion posicion de la institucion posicion ante la opinién publica.
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Contexto social,
econdémico y politico:
Capacidad para
investigar la corrupcion

Arreglos
institucionales

y mecanismos

de coordinacion:
Capacidad para
colaborar
estrechamente con
otras instituciones
nacionales

Marco Legal:
Capacidad de realizar
investigaciones

Ejemplo de preguntas:

— iApoya la clase politica a las investigaciones de corrupcion?

— ;Se han visto perjudicadas algunas investigaciones de
corrupcion en curso debido a alguna declaracion politica?

— iHa habido alguna injerencia de los politicos en la conduccion
de investigaciones?

Las investigaciones de la ACA dependen de la estrecha
colaboracion con otras instituciones como la Oficina del Fiscal
General, policia e instituciones financieras.

Ejemplo de preguntas:

— ;Colabora algunas veces la agencia anticorrupcion con la policia
para investigar los casos?

- ;Coémo la policia apoya en las investigaciones de corrupciéon?

—;Cudl es el rol del fiscal en el proceso de investigacion?

— ;Apoya algun fiscal en el proceso de investigacion?

— ;Por lo general, esta el fiscal satisfecho con los expedientes de
investigacion que son enviados a su oficina? ;Se han devuelto
algunos expedientes para investigaciones adicionales?

— ;Trabaja la agencia anticorrupcion estrechamente con la unidad
de inteligencia financiera?

— ;Colaboran los bancos en responder a solicitudes de
informacion financiera?

— ;Colaboran las instituciones nacionales en responder
a solicitudes de documentos?

Las ACAs requieren de un mandato legal realizar investigaciones;
Muchas AAC carecen de un mandato legal para realizar
investigaciones;

Las investigaciones deben restringirse por un conjunto de leyes
sobre privacidad, derechos humanos y proteccion de los testigos.

Ejemplo de preguntas:

— ;Autoriza la ley a la agencia anticorrupcion para realizar
investigaciones?

— /Qué delitos la agencia anticorrupcion esta autorizada para
investigar?

—;Cudl es el conjunto de leyes que rige las investigaciones de
corrupcion?



Marco Legal:
Capacidad de realizar
investigaciones

Rendicién de cuentas:
Capacidad para revisar
casos de investigacion
retrasados o cerrados.

Nivel organizacional

Liderazgo:
Capacidad para apoyar
las investigaciones

Planificacion
estratégica:
Capacidad para
planificar las
investigaciones

— ;Existe alguna ley especifica sobre técnicas de investigacion
especiales?

— iExiste alguna ley sobre secretos de Estado que obstaculizan
investigaciones de corrupcion eficaces?

- ;Qué leyes de privacidad y proteccion de informacién son
aplicables en el pais?

— ;Tiene la agencia anticorrupcion poder legal para solicitar
documentos de otras instituciones?

— ;/Tiene la agencia anticorrupcion poder legal para solicitar
informacién financiera a los bancos sobre sospechosos?

— iExiste alguna legislacion que proteja a los denunciantes?

Las AAC tienen que rendir cuentas sobre investigaciones que se
realizan bajo su liderazgo;

Los retrasos o la falta de avances en investigaciones especificas, debe
justificarse por completo.

Ejemplo de preguntas:

- ;Es alguna agencia de supervision capaz de vigilar el progreso
lento de investigaciones especificas?

— ;Esta alguna agencia de supervision autorizada para revisar la
decision de poner fin a una investigacion sobre un caso concreto?

— ;Esta alguna agencia de supervision autorizada para ordenar la
reapertura de un caso de investigacion cerrado?

El liderazgo puede estar bajo presion del Gobierno no para investigar
Casos concretos.

Ejemplo de preguntas:

— ;Es el liderazgo suficientemente independiente del Ejecutivo para
apoyar las investigaciones sobre casos de corrupcién de alto perfil?

Las investigaciones son actividades que exigen muchos recursos.
Estas deben planificarse adecuadamente.

Ejemplo de preguntas:
— ;Cudl es la asignacion presupuestaria para las investigaciones?

— iTiene el presupuesto relacion con el nimero y la complejidad
de las investigaciones en curso?
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GUIA PRACTICA PARA:

Planificacion
estratégica:
Capacidad para
planificar las
investigaciones

Estructura
organizacional:
Capacidad para
investigar casos
de corrupciéon

Gestion de recursos
humanos:

Capacidad para realizar
investigaciones

— iHa existido alguna vez recortes presupuestarios para realizar
investigaciones?

— ;COomo se planean las investigaciones?

— ;iExiste un equipo de investigacion para cada caso, con
funciones claramente definidas para cada miembro del equipo?

— iLlenan los investigadores informes sobre la investigacién y su
progreso?

Sin procedimientos adecuados para una investigacion, los
investigadores corren el riesgo de cometer errores profesionales,
abusar de sus poderes o ambos;

Plantillas para acciones de investigacion facilitan el trabajo de
investigacion;

Las AAC son responsables de la seguridad personal e integridad
fisica de las personas que éstas interrogan o detienen.

Ejemplo de preguntas:

— /Cuenta la agencia anticorrupcion con Procedimientos Operativos
Estdndar (SOPs) " o Manuales para conducir las investigaciones?

— ;Qué sistema se utiliza para mantener los registros?

— ;Existe un sistema computarizado para la administracion de casos?

— jCuenta la agencia anticorrupcion con cuartos adecuados
para interrogatorios con Cdmaras de Television por Circuito
Cerrado CCTV)V?

— ;Cuenta la agencia anticorrupcién con un lugar seguro para
expedientes?

— /Cuenta la agencia anticorrupcion con instalaciones de detencion?

Los investigadores deben evitar cualquier conflicto de intereses en
casos de corrupcion que se encuentran bajo investigacion;

Las investigaciones deben planificarse debidamente y se requiere
una asignacion adecuada de recursos para personal, con el fin de
evitar investigaciones ineficaces y sobrecargo de personal de
investigacion.

Ejemplo de preguntas:

— ;Cudntos funcionarios estan asignados para investigar casos de
corrupcion?

[l Nota de Traduccion: SOP - Procedimientos Operativo Estandar
Nota de Traduccion: CCTV - Cadmaras de Television por Circuito Cerrado



Gestion de recursos
humanos:

Capacidad para realizar
investigaciones

Gestion

de conocimientos

e informacion:
Capacidad para realizar
investigaciones
proactivas

Monitoreo

y evaluacion:
Capacidad para
supervisary evaluar la
contribucién de las
investigaciones a la
labor de lucha contra la
corrupcion de la
Agencia

Capacitacion

y orientacion:
Capacidad para
conducir investigaciones
de acuerdo

a procedimientos
estandary las leyes

— ;Los investigadores tienen que llenar una declaraciéon de conflicto
de intereses antes de trabajar en casos especificos?

— ;Cudles son las principales responsabilidades de estos
funcionarios?

— iCudles son los criterios de asignacion de trabajo interno?

— ;Se utiliza el trabajo en equipo?

— ;Quién asigna los casos?

— ;Utiliza la agencia anticorrupcion expertos externos para los casos?

Basado en estudios de analisis o sistema de datos, es posible que
los investigadores AA lleven cabo investigaciones proactivas.

Ejemplo de preguntas:

— ;Realiza la agencia anticorrupcién investigaciones proactivas?
— jCudl es el porcentaje de investigaciones reactivas y proactivas?

Las AAC necesitan hacer un sequimiento de los hallazgos de sus
investigaciones para asegurar que estos conduzcan

a convicciones en la corte.

Monitorear y evaluar el trabajo de investigacion pueden conducir
a mejores procedimientos y mayores tasas de éxito en la
conviccién de los sospechosos.

Ejemplo de preguntas:

— iMonitorea y evalla la agencia anticorrupcion sus actividades de
investigacion?

— iCuadles son las lecciones aprendidas e historias de éxito en
términos de investigacion?

— iEs el resultado de las investigaciones monitoread mientras los
expedientes prosiguen al procesamiento judicial y adjudicaciéon?

— jCudntas investigaciones han terminado condenas de éxito?

El proceso de investigacion sobre corrupcion puede ser muy
complejo, por lo que se requiere una adecuada capacitacion
técnica de todos los investigadores.

Ejemplo de preguntas:

— iEsta todo el personal involucrado en la investigacion de
corrupcion, debidamente capacitado en los procedimientos
operativos estandar, técnicas y legislacion aplicable?

— ;Se esta llevando a cabo algun tipo de orientacion (o requerido)
en el caso de investigacion de la corrupcion?
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Capacidades técnicas:
- Conocimientos de contabilidad forense;
- Capacidad de leer estados financieros;
- Familiaridad con las normas de adquisiciones y reglamentos;
- Conocimientos juridicos sobre todos los delitos de corrupcion posible;
- Capacidad para utilizar tecnologias de intercepcion;
- Capacidad para analizar datos;
- Capacidad para emprender acciones de vigilancia;
- Capacidad para redactar informes de investigacion;
- Capacidad para integrar los datos en un sistema informatizado de gestion de casos;
- Capacidad de arrestar y detener a individuos.

=z
O
)
[a
-
oc
oc
@)
)
(=
=z
<<
wv
<C
)
=z
(uN]
O
<C
w
<C
—
(NN}
(@)

EVALUAR CAPACIDADES

GUIA PRACTICA PARA:




Prosecucion

El proceso judicial tiene un valor retributivo incuestionable, en el que se percibe a los
involucrados en corrupcion como inmunes al estado de derecho y procesos de justicia penal. En
varias jurisdicciones, es necesaria una conviccion para que se desencadene el procedimiento de
confiscacion, como una parte integral del proceso, tanto en el pais y en términos de aplicacion
internacional con relacion a la recuperacion. Sin embargo, en algunas jurisdicciones, los
procesamientos judiciales pueden resultar en juicios problematicos y largos, y/o la falta de
asegurar una conviccion puede ser contraproducente para la credibilidad publica de una agencia
anticorrupcion. Las decisiones para proceder judicialmente, no solo deben incluir o ser tomadas
por el fiscal, segun la jurisdiccion, pero también deben tomarse en funcion al propoésito del
proceso judicial (retribucién o restitucion de bienes adquiridos ilicitamente, o ambos), la fuerza
del expediente del caso, testigos y otro material, asi como el resultado probable. Por lo general, el
Fiscal General es responsable del proceso judicial. Sin embargo, algunas agencias anticorrupcion
tienen poderes de procedimiento judicial. En algunos casos, la legislacion autoriza a las agencias
anti-corrupcion a proceder solo en caso que el Fiscal General no pueda o no este dispuesto

a proceder un caso a juicio.

Directrices para la evaluacion de capacidades

Esta funcion requiere:
— Capacidad para procesar a los sospechosos ante los tribunales;

— Capacidad para compilar expedientes de procesamiento judicial e iniciar procesos judiciales.

CAPACIDADES TEMAS PRINCIPALES Y EJEMPLOS DE PREGUNTAS
Contexto social, Procesamiento suele ser una prerrogativa de la Oficina del Fiscal

econémico y politico: General. La alternativa requerira voluntad politica.
Capacidad para procesar
Ejemplo de preguntas:

— ;Apoya la institucion politica al procesamiento judicial en casos
de corrupcion?

- iSe evidencia esto en declaraciones publicas o en el apoyo
legislativo?
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GUIA PRACTICA PARA:

Arreglos
institucionales

y mecanismos

de coordinacion:
Capacidad para
colaborar
estrechamente con el
fiscal y los tribunales

Marco legal:
Capacidad para procesar
casos de corrupcion

Rendicion de cuentas:
Capacidad para revisar
un proceso judicial
atrasado

Los procesos judiciales generalmente dependen de la Oficina del
Fiscal General y a los tribunales para que estos tengan éxito.

Ejemplo de preguntas:

— iCudl es el papel de la agencia anticorrupcion en términos de
juicios?

— ;Los investigadores de la agencia anticorrupcion apoyan el
proceso de enjuiciamiento de los casos que han investigado?

— iHay algun memorando de entendimiento sobre enjuiciamiento
de los casos con el Fiscal General?

— iLa Fiscalia informa regularmente sobre los casos transmitidos
por la Agencia anticorrupcion?

— iCuantos casos estan en la corte en este momento?

— iCudl es la tasa anual de conviccién y absolucion?

— jCudl es el periodo mas largo de espera para audiencia en un
caso actual?

La Constitucion puede prohibir a las ACAs asumir el mandato de
procesamiento judicial;

Puede requerirse una revisién constitucional o legal para permitir
a las AAC que procesen casos de corrupcion.

Ejemplo de preguntas:

— ;Esta la agencia anticorrupcion autorizada para procesar casos
en la corte en caso que el Fiscal General no pueda o no este
dispuesto a procesar el caso?

— iEs la agencia anticorrupcién autorizada para enjuiciar casos en
la corte en caso de que la Fiscalia sea incapaz o no esté
dispuesta a enjuiciar el caso?

Un proceso judicial atrasado debilita los esfuerzos de la agencia
anticorrupcion

Ejemplo de preguntas:

— iExiste alguna agencia de supervision capaz de revisar el
progreso lento de procesos judiciales especificos?

— iExiste alguna agencia de supervision autorizada para revisar
la decision de finalizar el procesamiento judicial de un
caso especifico?

— ;Existe alguna agencia de supervision autorizada para ordenar
que un procesamiento judicial avance?



Liderazgo:
Capacidad para apoyar
procesos judiciales

Planificacion
estratégica:
Capacidad para
planificar procesos
judiciales

Estructura
organizativa:
Capacidad para soportar
procesos judiciales

Administracion
de recursos humanos:
Capacidad para procesar

Gestion

de conocimientos

e informacion:
Capacidad para
aprender de procesos
judiciales

Los altos directivos de la AAC pueden ser aprensivos para procesar
a politicos de alto rango u personas de negocios con mucho
dinero.

Ejemplo de preguntas:

— iSon los lideres de las AAC lo suficientemente independientes
del poder ejecutivo para emprender procesos judiciales en casos
de corrupcion de alto perfil?

La Fiscalia va a requerir un conjunto adicional de recursos.
Ejemplo de preguntas:

— iCuadl es la asignacion del presupuesto para los procesos
judiciales?

Las AAC necesitan una unidad especializada para manejar el
proceso judicial

Ejemplo de preguntas:

— ;Qué division es responsable de colaborar con el Fiscal General?
— iQué Division esta encargada de procesar casos?

Las AAC necesitan recursos humanos para emprender procesos
judiciales.

Ejemplo de preguntas:

— iCudntos funcionarios son asignados a procesar casos de
corrupcion?

Cualquier informacion generada del proceso judicial debe ser
retroalimentada en los procesos de trabajo de la AAC.

Ejemplo de preguntas:

— iLa agencia anticorrupcién ha aprendido algo de los procesos
judiciales anteriores?
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Monitoreo Sin M&E de los resultados de procesos judiciales en los tribunales,

y evaluacion: no es posible medir el éxito, ni mejorar los procesos internos
Capacidad para seguin sea necesario.

monitorear y evaluar el

enjuiciamiento Ejemplo de preguntas:

- jLa agencia anticorrupcién monitorea y evalla el procesamiento
judicial de casos de corrupcion en la corte?
- jLa agencia anticorrupcion informa sobre las tasas de éxito de

enjuiciamiento de casos de corrupcion?

Capacitacion El proceso judicial requiere de un conjunto especifico de

y orientacion: habilidades, y el personal de la AAC debe ser capacitado acorde.
Capacidad para soportar

procesos judiciales Ejemplo de preguntas:

— ;Los investigadores estan adecuadamente capacitados
para apoyar procesamiento judicial de casos de corrupciéon
en la corte?

Capacidades técnicas:
« Conocimientos juridicos sobre todos los delitos de corrupcion;
- Habilidad para escribir informes claros

P
O
)
a
D
oo
oc
O
L)
—
=z
<<
wn
<C
)
=z
L
)
<C
wn
<<
-
L
(@)
wn
L
)
<C
@)
)
<<
a
<<
L)
o
<<
D
—
<C
>
L

GUIA PRACTICA PARA:




Anexo:

Modelo de la matrizcomparativa

de las capacidades

Este anexo proporciona una matriz comparativa
(benchmarking), modelo que puede ser Util
para el desarrollo de una evaluacién al instante
de las capacidades existentes de la AAC. El
objetivo de esta herramienta es evaluar la
capacidad actual de manera estandarizada,
permitiendo medir los cambios en el tiempo
(repitiendo el ejercicio). [dealmente, una
evaluacion debe llevarse a cabo para establecer
una base de referencia al principio del proceso
de desarrollo de la capacidad y se repite al final,
con el fin de medir los avances realizados.

La matriz contiene declaraciones de muestra
correspondiente a diferentes niveles de
capacidad (ninguna - basica — moderada —
alta) para diferentes funciones. El ejercicio de
evaluacion consistira en marcar la casilla con
la descripcion que mejor se ajuste a la
realidad de la AAC.

La matriz puede utilizarse de dos formas

principales:

1) para la conducciéon de una autoevaluacion
(en este caso se pide al personal de la AAC
que llenen un cuestionario en forma
anonima). Los resultados de la
autoevaluacion constituirdn un aporte para
la evaluacion de las capacidades, facilitada
por un equipo de expertos quienes daran
ideas preliminares para el equipo de
evaluacion, sobre la percepcion de la
capacidad que tiene el personal de la AAC.
La autoevaluacion también permite

identificar de manera preliminar las
deficiencias de capacidades (que tendran
que ser verificadas y validadas a través de
entrevistas).

2) como un marco de medicién para la
evaluacion de las capacidades (por el
equipo de evaluacion).

La siguiente matriz NO debe ser considerada
como un sistema integral comparativo (bench-
marking) para ser utilizado ad litteram, sino mas
bien como una guia que contiene ejemplos
practicos, para el desarrollo de puntos de refe-
rencia y evaluaciones que tendran que ser
adaptadas a las caracteristicas de la AAC indivi-
dual que esta siendo evaluada. La adaptacion
de esta herramienta a la AAC evaluada consisti-
ra en: la identificacion de las capacidades claves
a ser medidas; el refinamiento de declaraciones
correspondientes a los diferentes niveles de ca-
pacidades en funcion al contexto especifico;

y la evaluacion de las capacidades existentes en
comparaciéon con esos puntos de referencia
(benchmarks).

La matriz se divide en dos partes: la primera se
refiere a la evaluacion general de las
capacidades de la AAC a nivel organizacional;
estas capacidades son relevantes para el
desempeno de todas las funciones, que son
pertinentes a la buena estructura de la
organizacion. La segunda parte se refiere a las
capacidades para desempenar funciones
anticorrupcion especificas.
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Al servicio
de las personas
y las naciones

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Direccion de Politicas de Desarrollo

Grupo de Gobernabilidad Democratica.

304 East 45th Street, Piso 10.

New York, NY 10017, USA

Correo electrénico: PACDE@undp.org

Sitio Web: www.undp.org/Governance
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