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Prologo

El estado de Nuevo Leon es la tercera economia mas grande de México; en 2016
contribuyd con 7.3% del PIB nacional. Sin embargo, segun encuestas de organismos
como el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) y de la sociedad civil,
existe una alta percepcion publica de la corrupcion, que se considera muy frecuente tanto
en el nivel estatal (53% a 54%) como en el municipal (46% a 49%). Por tanto, Nuevo
Ledn se ha propuesto crear un sistema de integridad publica viable y resistente. Para tal
efecto, el gobierno instituy6 el Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo
Leén (SEANL), a fin de implementar el Sistema Nacional Anticorrupcion (SNAC) en el
ambito local.

Este Estudio evaltia las principales caracteristicas del sistema de integridad publica de
Nuevo Leon y lo compara con la Recomendacion del Consejo de la OCDE sobre
Integridad Publica 'y las buenas practicas internacionales. También ofrece
recomendaciones y un plan de accion para aprovechar las reformas en curso de manera
viable y estratégica. En particular, el Estudio analiza el marco de integridad publica de
Nuevo Leon e iniciativas para crear una cultura de integridad en la administracion
publica, asi como mecanismos para dar asesoria y orientacion a los funcionarios publicos
cuando enfrenten dudas y dilemas relacionados con la integridad. Ademas, analiza los
puntos fuertes y débiles del esquema de control interno y gestion de riesgos, y considera
si las reformas de integridad de Nuevo Leon promueven un enfoque de toda la sociedad
para la integridad mediante la participacion efectiva de los ciudadanos y del sector
privado.

El gobierno del estado de Nuevo Ledn ha tomado medidas concretas para demostrar su
compromiso de fomentar la integridad publica. En 2013 cre6 el Consejo Nuevo Leon para
la Planeacion Estratégica, integrado por multiples interesados, el cual ha establecido
objetivos estratégicos relacionados con el combate a la corrupcion y la integridad. En
2016 empez6 un ambicioso programa de concientizacion para funcionarios publicos y dio
lugar a una red de “agentes del cambio” dentro de la administracion ptblica. El Comité
de Participacion Ciudadana tendrd una funcién prominente en el Sistema Estatal
Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Leon, pues tres de sus representantes participan
en el Comité Coordinador, el o6rgano de gobierno del SEANL. Ademas, en 2013 se
aprobo la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos
del Estado de Nuevo Ledn, instrumento Uinico en México, para promover la denuncia de
conductas corruptas que cometan los servidores publicos. Sin embargo, es necesario
esforzarse mas para infundir mayor confianza en la capacidad de Nuevo Leon para
prevenir y atacar la corrupcion. Estas acciones incluirian establecer mecanismos eficaces
para la coordinacion entre los 6rdenes de gobierno, revisar el marco de integridad para
promover una cultura de integridad tanto al interior del sector ptblico como de manera
mas amplia en toda la sociedad; y garantizar la rendiciéon de cuentas mediante un
esquema de control interno y gestion de riesgos mas robusto.
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Este estudio fue realizado por la Direccion de Gobernanza Publica de la OCDE, como
parte de una serie de estudios sobre integridad de la OCDE efectuados en el ambito
estatal en México. La participacion de los gobiernos subnacionales es decisiva para
maximizar el efecto del Sistema Nacional Anticorrupcion de México, que incluye
mecanismos de coordinacion para garantizar la aplicacion uniforme del sistema y sus
politicas en todos los 6rdenes de gobierno. También es fundamental para crear confianza
en las instituciones publicas y mejorar la calidad de los servicios publicos.

El Estudio de la OCDE sobre Integridad en el Estado de Nuevo Leon, México incluye un
Plan de Accion para abordar los continuos desafios al crear un sistema de integridad
publica viable en el estado mediante la asignacion de acciones, responsabilidades y
cronogramas concretos para llevar a cabo sus recomendaciones. La OCDE proporcionara
a Nuevo Leon asesoria y apoyo continuo, al verificar el Plan de Accion, ayudandole a
maximizar el efecto de sus medidas de integridad y lograr su vision estratégica de
convertirse en “el mejor lugar para vivir”.

Marcos Bonturi
Director

Departamento de Gobernanza Publica de la OCDE
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Resumen ejecutivo

El Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Ledn (SEANL), instituido en
2017, se cre6 para implementar la reforma nacional de combate a la corrupcion
emprendida en 2015, a fin de asegurar la coordinacion y coherencia entre las politicas,
instituciones ¢ iniciativas en favor de la integridad y contra la corrupcion en todos los
ordenes de gobierno en México. Este estudio ofrece una evaluacion del sistema de
integridad publica de Nuevo Leoén y se centra en tres areas principales: crear un sistema
estratégico de integridad publica, fomentar una cultura de integridad en el sector publico
y perfeccionar el control interno y la gestion de riesgos.

Aprovechar el Sistema Estatal Anticorrupcion para crear un sistema estratégico de
integridad publica

Nuevo Ledn basd su sistema de integridad en el Sistema Nacional Anticorrupcion
(SNAC) y, al mismo tiempo, adoptd un enfoque mas ambicioso respecto de la
participacion ciudadana y la posibilidad de que el SEANL emita recomendaciones de
cardcter vinculante. Sin embargo, es necesario esforzarse mas para garantizar el
compromiso y la contribucion de todas las instancias pertinentes en el estado, incluidos
los municipios; y para incorporar de manera prioritaria las politicas de integridad en las
entidades publicas.

El gobierno del Estado de Nuevo Ledn creé un mecanismo para la planeacion estratégica
y la evaluacion de sus actividades. Lo dirige el Consejo Nuevo Ledn para la Planeacion
Estratégica, organismo publico que agrupa a funcionarios del gobierno, representantes de
la sociedad civil y directores universitarios para promover el desarrollo sostenible del
estado al margen de los plazos limitados por los mandatos politicos. Aunque el Consejo
Nuevo Leodn identifico al “gobierno eficaz y transparente” como una de sus principales
prioridades, la estrategia para prevenir la corrupcion podria mejorarse al promover una
colaboracion estrecha entre las instituciones que integran el SEANL y el Sistema
Nacional Anticorrupcion, asi como el Consejo Nuevo Ledn, para que los planes del
estado, el estratégico y el de desarrollo, coincidan con las politicas nacionales y estatales
de combate a la corrupcion.

Fomentar una cultura de integridad que no se limite al sector publico

El marco de integridad de Nuevo Ledn consta de valores, principios y normas
consagradas en diferentes instrumentos, entre ellos un Codigo de Etica creado con la
participacion de los interesados y aprobado en 2016. Sin embargo, este codigo podria
modificarse para adoptar un enfoque mas equilibrado, al asegurar que las normas sobre
¢tica y conflictos de interés se expliquen con claridad y se apliquen en forma sistematica.
Se necesitan directrices concretas para ayudar a los servidores publicos a enfrentar los
dilemas éticos y los conflictos de interés, y para atender de manera adecuada las areas en
riesgo. En octubre de 2016, Nuevo Ledon emprendid una ambiciosa estrategia de
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capacitacion y concientizacion que llevo a cabo una red de “agentes del cambio”. El
proposito fue aumentar el conocimiento de los servidores publicos sobre las normas y los
valores de integridad, y garantizar la aplicacion de dichas normas. Aunque esta iniciativa
es un primer paso para crear una cultura de integridad en la administracion publica, una
evaluacion provisional mejoraria las fases restantes de la estrategia. Las areas que deben
atenderse incluirian la identificacion de puestos especificos donde hay riesgo de
corrupcidn, tomar en cuenta los conocimientos de las ciencias de la conducta, y llegar a
los municipios y utilizar escenarios que se basen en casos reales al instruir a los
servidores publicos.

Nuevo Ledn también podria beneficiarse al crear las condiciones para una cultura
organizacional abierta. Por ejemplo, se podrian establecer canales explicitos para asesorar
a los servidores publicos que enfrenten dilemas de integridad. A los altos funcionarios
también se les podrian asignar responsabilidades especificas para demostrar liderazgo y
compromiso ético. La Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de
Servidores Publicos del Estado de Nuevo Leon, aprobada en 2013, es un paso para apoyar
una cultura organizacional abierta al proporcionar un sistema de proteccion especifico.
Ademas, es inica en México, ningun otro estado del pais, ni siquiera el gobierno federal,
ha formulado una ley de este tipo. Sin embargo, se podrian mejorar algunos aspectos del
marco juridico, como asegurar la disponibilidad de canales internos y externos para
divulgar la corrupcion, garantizar la confidencialidad y seguridad de la informacion de los
denunciantes, y definir y estipular con claridad el proceso para buscar proteccion contra
las represalias.

El gobierno de Nuevo Leon, consciente de los desafios que plantea la integridad, trabaja
con empresas y la sociedad civil para promover una cultura de integridad por conducto
del Consejo Estatal para la Promocion de Valores y Cultura de la Legalidad. También ha
organizado varias campaiias de concientizacion para informar a los funcionarios publicos,
ciudadanos y organizaciones de la sociedad civil sobre iniciativas en curso para combatir
la corrupcion. Sin embargo, los esfuerzos del gobierno para comprometer al sector
privado y la sociedad civil podrian coordinarse mejor al definir un plan de accion que
identifique los objetivos deseados, los productos esenciales, los destinatarios y los
principales aliados. La Secretaria de Educacion, en conjunto con otras entidades
gubernamentales, ha hecho progresos considerables preparando material para cultivar una
cultura de integridad en las futuras generaciones, junto con el Instituto Estatal de la
Juventud. No obstante, se podria ampliar el alcance de los materiales didacticos actuales
sobre el régimen de derecho, la integridad publica y el combate a la corrupcion al
incorporarlos al plan basico de materias educativas.

Garantizar la rendicion de cuentas al perfeccionar el esquema de control interno y
gestion de riesgos

Nuevo Ledn incorpord varios elementos de un sistema de control interno y gestion de
riesgos en su marco normativo, por ejemplo, gestionar riesgos, y garantizar la integridad
y la transparencia; ademads, fortalecio sus procesos para lograr los objetivos y prevenir la
corrupcién. Sin embargo, queda mucho por hacer para integrar un esquema de control
interno y gestion de riesgos en la actividad diaria. Un sistema estratégico de gestion de
riesgos ayudaria a lograr esto, al darle a los funcionarios operativos la titularidad de la
gestion de riesgos, establecer mecanismos de control interno coherentes y fortalecer la
autonomia de la funcion de auditoria interna. Mas ain, Nuevo Ledn podria asegurar la
aplicacion de su esquema de control interno y gestion de riesgos al ampliar los programas
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de capacitacion y profesionalizacion, y alentar a todo el personal a que contribuya a
mejorar la integridad de las instituciones y su resistencia a la corrupcion. La ejecucion de
la ley y los procedimientos disciplinarios también deben ser transparentes y aplicarse
sistematicamente a todos por igual.
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APS
ASENL
BAK
BIT
CAD
CAN
CEPVCL

CIDE
COIPISA

CRA
CRD
CTAIENL

EAP
EAST
EUR
GAO
PIB
GSA
HCS
GRH
ICAC
INEGI
INTOSAI

IRS
ISSAI
ITESM
KNAB

Abreviaturas y acronimos

Administracion Publica de Australia

Auditoria Superior del Estado de Nuevo Ledn

Direccion Federal de Lucha contra la Corrupcion, Austria
Equipo de Percepciones sobre la Conducta, Reino Unido
Dolar canadiense

Comision Alto-nivel de Anticorrupcion

Consejo Estatal para la Promocion de Valores y Cultura de la
Legalidad

Centro de Investigacion y Docencia Economicas

Consejo Interinstitucional Preparatorio para la Implementacion del
Sistema Anticorrupcion

Comision Regional Anticorrupcion, Pert
Departamento de Relaciones con la Comunidad, Hong Kong

Comision de Transparencia y Acceso a la Informacion del Estado
de Nuevo Leon

Escuela de Administracion Publica de la Ciudad de México

Facil, atractivo, social y oportuno

Euro

Oficina de Rendicion de Cuentas del Gobierno de Estados Unidos
Producto Interno Bruto

Administracion de Servicios Generales, Estados Unidos

Titular de la Administracion Publica, Polonia

Gestion de Recursos Humanos

Comision Independiente contra la Corrupcion, Hong Kong
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia

Organizacion Internacional de las Entidades Fiscalizadoras
Superiores

Servicio de Impuestos Internos, Estados Unidos
Normas Internacionales de las Entidades Fiscalizadoras Superiores
Instituto Tecnologico Superior de Monterrey

Oficina de Prevencion y Lucha contra la Corrupcion, Letonia
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KRW Won surcoreano

LAACS Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Contratacion de
Servicios del Estado de Nuevo Leon

LGRA Ley General de Responsabilidades Administrativas

LRA Ley de Responsabilidades Administrativas de la Ciudad de México

LRSPEMNL Ley de Responsabilidades de los Servidores Publicos del Estado y
Municipios de Nuevo Le6n

MAF Marco de Rendicion de Cuentas de la Gestion, Canada

MDC Centro de Didactica Moderna, Lituania

MXN Peso mexicano

OAG Auditoria General de Columbia Britanica

OCDE Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economicos

OGE Oficina de Etica Gubernamental, Estados Unidos

PAACI Programa Anual de Auditoria y Control Interno

PSDSPA Ley sobre Proteccion de la Divulgacion de Servidores Publicos de
Canada

PNCE Programa Nacional de Convivencia Escolar

SAI Entidad Fiscalizadora Superior

SAT Sistema de Administracion Tributaria

SCIN Suprema Corte de Justicia de la Nacion

SEANL Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Ledn

SEP Secretaria de Educacion Publica

SFP Secretaria de la Funcion Publica

Sipppres Sistema Integral de Planeacion, Programacion y Presupuestacion

SIS Servicio de Investigacion Especial, Lituania

SLAC Sistema Local Anticorrupcion

SLAC-CDMX Sistema Local Anticorrupcion de la Ciudad de México

SNAC Sistema Nacional Anticorrupcion

TBS Secretaria del Consejo del Tesoro, Canada

UDEM Universidad de Monterrey

UEEPPCI Unidad Especializada en Etica y Prevencion de Conflictos de Interés

UNAM Universidad Nacional Autéonoma de México

UNODC Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito

USD Doélar estadounidense
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Capitulo 1. Construir un sistema de integridad publica completo y coherente
en Nuevo Leo6n

En este capitulo se considera el marco del sistema de integridad publica de Nuevo Leon y
se evalua su alineacion con el primer pilar de la Recomendacion del Consejo de la
OCDE sobre Integridad Publica, en la construccion de un sistema de integridad publica
completo y coherente. Con este fin, en este capitulo se analiza el Sistema Anticorrupcion
de Nuevo Leon, que ofrece una oportunidad invaluable para fomentar la coherencia y
uniformidad entre las diferentes politicas, medidas e iniciativas publicas de las instancias
pertinentes, tanto en Nuevo Leon, como en el pais en general. En este capitulo se hace
notar que Nuevo Leon basa su sistema de integridad en el modelo establecido a nivel
federal, sin embargo, también se sugiere que es necesario esforzarse mas para involucrar
a todas las instancias pertinentes en el estado, incluidos los municipios, asi como
implementar e incorporar las politicas y prdcticas de integridad a nivel de las
dependencias gubernamentales. Mds aun, se necesita un liderazgo politico y directivo
para modelar la integridad publica y reducir la corrupcion al garantizar apoyo
ininterrumpido y sostenido para el sistema y sus mecanismos de participacion ciudadana.
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1.1. Introduccion

Establecer responsabilidades explicitas y coordinadas entre las instituciones que
participan en prevenir y reducir la corrupcion es un requisito fundamental previo para
crear un sistema de integridad publica coherente y completo. Esta necesidad es mas
apremiante al considerar el cada vez mayor nimero de funcionarios e instituciones que
intervienen en la configuracion y gestion de la politica de integridad en todos los niveles
del gobierno, tanto en México como en otros paises. En consecuencia, la eficacia del
sistema de integridad en su conjunto depende sin duda de la coordinacion institucional y
de como los interesados subsanan las posibles deficiencias y superposiciones que pueden
socavar la aplicacion exitosa de las politicas de integridad.

En este capitulo se evaliian las caracteristicas actuales del sistema de integridad de Nuevo
Ledn, examinando con detalle los problemas relacionados con la coordinacion, la
implementacion y el compromiso de alto nivel. Se toma como modelo el marco tedrico
que se proporciona en la Recomendacion del Consejo de la OCDE sobre Integridad
Publica (OCDE, 201717), asi como la experiencia y las mejores practicas de otros paises.
Se concede especial importancia a analizar el Sistema Anticorrupcion que Nuevo Leon
instituyé en 2017, que implementa una reforma federal mas amplia de combate a la
corrupcién iniciada en 2015 para coordinar a todas las instituciones encargadas de
prevenir, detectar y sancionar hechos de corrupcion en todos los niveles de gobierno
(Recuadro 1.1).

Recuadro 1.1. Reforma Nacional Anticorrupcién de México

El 27 de mayo de 2015, se publico en el Diario Oficial de la Federacion el decreto por el
cual se reforman, adicionan y derogan diversas disposiciones de la Constitucion Politica
de los Estados Unidos Mexicanos (en concreto, los Articulos 22, 28 41, 73, 74, 76, 79,
104, 108, 109, 113, 114, 116 y 122). En primer lugar, esta reforma consagré el Sistema
Nacional Anticorrupcion (SNA) en la legislacion, y pone en marcha los debates en torno
a la posible aprobacion de la legislacion secundaria necesaria para instituir el sistema de
integridad. Poco mas de un afo después, el 18 de julio de 2016, se promulgaron esas
leyes secundarias mediante el Decreto por el que se expide la Ley General del Sistema
Nacional Anticorrupcion; la Ley General de Responsabilidades Administrativas, y la Ley
Organica del Tribunal Federal de Justicia Administrativa y, entre otras, las siguientes:

Ley General del Sistema Nacional Anticorrupcion: es la piedra angular de la
legislacion. Establece los mecanismos institucionales y de gobernanza para el SNA, y
describe los objetivos y actividades necesarios. En su caracter de Ley General, obliga a
las entidades federativas de México a establecer sus propios sistemas dentro de
parametros similares. La ley también exige que determinada informacion se publique y se
ponga a disposicion de la ciudadania mediante la recién creada Plataforma Digital
Nacional del Sistema Nacional.

Ley Organica del Tribunal Federal de Justicia Administrativa: la institucion se
volvié autonoma en virtud de la Reforma Constitucional de 2015, y esta nueva ley
estipula la organizacion del Tribunal y de sus salas, incluidas las salas regionales. La ley
también establece reglas para elegir y destituir magistrados.

Ley General de Responsabilidades Administrativas: esta nueva ley sustituyo a la Ley
Federal de Responsabilidades Administrativas, la cual quedo sin efecto en julio de 2017.
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La nueva ley dispone las obligaciones y responsabilidades de los funcionarios publicos
(lo que incluye la declaracion de intereses privados), y estipula los procedimientos
administrativos disciplinarios para los casos de mala conducta, al diferenciar entre faltas
administrativas graves y no graves, que ahora pueden estar bajo la jurisdiccion del
Tribunal Federal de Justicia Administrativa. En particular, también amplia la
responsabilidad por presuntas infracciones de integridad a las personas fisicas y morales.

Fuente: (OCDE, 2017[2y).

1.2. Crear un sistema de integridad incluyente en Nuevo Leon

1.2.1. Los organos de gobierno del Sistema Anticorrupcion de Nuevo Leon
deberian garantizar la participacion de todas las instituciones que se ocupan de
coordinar el centro de gobierno y los temas relacionados con la integridad en el
Poder Ejecutivo.

La experiencia de los paises de la OCDE muestra que hay un alto grado de diversidad en
la forma en que cada uno de ellos organiza su sistema de integridad publica, y en muchos
casos, una o varias instituciones comparten las responsabilidades. Gestionar la integridad
publica es una responsabilidad de todo el gobierno que involucra a muchas instituciones
del sector publico, como lo indica el Estudio de la OCDE de 2016 sobre la Integridad del
Sector Publico (Cuadro 1.1), que muestra que prevalece un enfoque descentralizado y que
distintas dependencias de ejecucion dentro del Poder Ejecutivo a menudo son
responsables de disefiar y dirigir las principales politicas de integridad (es decir, normas
de integridad y cédigos de conducta; politicas para la gestion de conflictos de interés; la
transparencia de las actividades de cabildeo, asi como el control interno y la gestion de
riesgos). Lo mismo se aplica al disefio de una estrategia nacional de integridad o
anticorrupcion de un pais, aunque en esos casos, los centros de gobierno en el Poder
Ejecutivo a veces toman la iniciativa (Cuadro 1.1). Esta situacion crea el riesgo de
duplicaciones o superposiciones, lo que amenaza la eficacia de las politicas de integridad
y el sistema de integridad en su conjunto. Como se enuncia de manera explicita en la
Recomendacion de la OCDE (OCDE, 20171), es indispensable establecer mecanismos
de cooperacion horizontal y vertical entre todas las instancias pertinentes dentro del
Ejecutivo “a través de medios formales o informales, a fin de apoyar la coherencia y
evitar superposiciones y lagunas, y para compartir y aprovechar las lecciones aprendidas
de las buenas préacticas”.
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Cuadro 1.1. Instituciones responsables de diseiiar las politicas del sistema de integridad

Disefio de las politicas de integridad relacionadas con:

Disefio de la Caodigo de Conflictos Denunciar Cabildear Financiamiento Control y
estrategia conducta/ética de interés de partidos auditoria
nacional de para servidores de los politicos y interna en
integridad y publicos servidores campafias el Poder
anticorrupcion o publicos Ejecutivo
ambas
Alemania A A A A A Anm
Australia A ° ° ° . ° °
Austria Ao oA A oA A ° Anm
Bélgica oA A A Anm A A Am
Canada oA oA oA om om n oA
Chile Am A [ ] An [ ] [ ] oA
Corea Anm A A A A [ ] [
Eslovenia °Anm oAm eAm Anm Anm A
Espafia oA oA oA a oA oA oA
Estados Unidos | A A A oA - Anm oAnm
Estonia A - A A A - - [
Finlandia A Ao A A | Anm A
Francia A Anm Am- A Anm An Ame
Grecia A A A A A A oAnm
Hungria A [ oA ] A Anm A
Irlanda | - A A A A -
Islandia oA ° om oA oA Anm A
Italia [ ] Anm [ Anm - - An-
Japén om oAm om [ ] o - A
Letonia [ ] ° [ ° [ ] [ ] A
México [ A A A [ ] [ ] Am
Noruega o A A A A A A
Nueva Zelanda oA oAm oAm oA nm om oA nm oA nm
Paises Bajos A A A [ A A A
Polonia A . m] A . [ A
Portugal [ (] [ ] [ m] [ A
Reino Unido (23 ° ° ° ° [ ] om
Rep. Checa A A A A A Anm Am
Rep. Eslovaca A A oA A o A oAnm
Suecia - - - - o - -
Suiza Ane A A Anm . . Anm
Total OCDE
e Centro de 8 1 10 7 9 5 9
gobierno
A Ministerio o 21 21 21 21 16 16 25
unidad dentro de
un ministerio
= Organo 9 7 9 " 7 15 15
auténomo
+Comité 3 1 0 0 0 0 1
interinstitucional
o N/A 3 0 1 1 5
Otros 1 3 2 1 3
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Argentina A A A A A A A
Brasil. ° A A m] m] [ ] A
Colombia oAnm = A n . n eAnm
Costa Rica ° A Am Anm o [ .
Lituania om¢ ° [ a [ ] [ T3 A-
Pert . ° ° om¢ . [ T3 [

Nota: Los datos sobre Argentina, Brasil y Pert se incluyeron con fines especificos. El conjunto completo de politicas
del sistema de integridad de Estados Unidos es creado y puesto en practica por organismos y entidades independientes
con jurisdicciones especificas por poder o tema.

Fuente: (OCDE, 2017p3)).

En Nuevo Leon, varias instituciones son responsables de prevenir y detectar la
corrupcion, y por ende forman parte de su sistema de integridad. Entre ellas, una
importante funcion es realizada por la Contraloria y Transparencia Gubernamental, la
Auditoria Superior del Estado de Nuevo Ledn (ASENL), la Comision de Transparencia y
Acceso a la Informacion del Estado de Nuevo Leon (CTAIENL), asi como por el
Tribunal de Justicia Administrativa y la Fiscalia Especializada en Combate a la
Corrupcion (Recuadro 1.2).

Recuadro 1.2. Principales instituciones del sistema de integridad de Nuevo Le6n

Contraloria y Transparencia Gubernamental es la dependencia responsable de
promover las mejores practicas de control interno. Guia al gobierno sobre cémo
garantizar la legalidad, honestidad, responsabilidad y eficiencia de los funcionarios
publicos en el ejercicio de sus funciones, asi como sobre la transparencia y calidad de los
servicios que ofrecen las entidades gubernamentales. Su marco juridico, en virtud de la
Ley Orgénica de la Administracion Publica para el Estado de Nuevo Leon y el
Reglamento Interior de la Contraloria y Transparencia Gubernamental, otorga autoridad
al Contralor General sobre el Ejecutivo y las entidades de la administracion publica
estatal, pero no sobre los municipios. Sin embargo, se le permite intervenir en el ambito
municipal en materia de gasto publico estatal y de las transferencias federales de gasto
publico.

Como se muestra en el siguiente cuadro, la Contraloria y Transparencia Gubernamental
cuenta con varias Direcciones que redactan politicas de integridad y las implementan en
las actividades del sector publico: la Unidad Anticorrupcion, la Direccion Juridica, la
Direccion de Organos de Control Interno y Vigilancia, la Direccion de Control y
Auditoria del Sector Central, la Direccion de Control y Auditoria del Sector Paraestatal,
la Direccion de Control y Auditoria de Obra Publica y la Direccion de Transparencia
Gubernamental.

Cuadro 1.2. Diseiio e implementacion de politicas de integridad por parte de Contraloria y
Transparencia Gubernamental

Disefio de politicas Implementacion de las politicas
Direccién de Control y Auditoria del Sector Central Direccion Juridica
Direccién de Control y Auditoria del Sector Paraestatal Unidad Anticorrupcion
Direccién de Control y Auditoria de Obra Publica Direccion de Organos de Control Interno y Vigilancia

Direccién de Transparencia Gubernamental y Calidad

Auditoria Superior del Estado de Nuevo Leon (ASENL) es un 6rgano técnico de
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control y supervision del gobierno. Auxilia al Congreso del Estado en la revision de las
cuentas publicas presentadas por los sujetos auditados, y tiene autonomia técnica y de
gestion. También puede determinar su organizacién interna, operacion y ejercicio
presupuestario, asi como dictar resoluciones, conforme a lo dispuesto en la Ley de
Fiscalizacion Superior del Estado de Nuevo Leon.

Comision de Transparencia y Acceso a la Informacion del Estado de Nuevo Leén
(CTAIENL) es responsable de promover la transparencia y la rendicion de cuentas en el
gobierno del estado. Esta sujeta a normas que establecen los criterios que deben utilizar
las instituciones para determinar si la informacion que tienen en su poder es reservada o
confidencial. Elimina la reserva de informacion y crea versiones publicas de expedientes
o documentos, parte de los cuales puede reservarse, segin proceda.

Tribunal de Justicia Administrativa y Fiscalia Especializada en Combate a la
Corrupcion son responsables de imponer sanciones por incumplimiento de las normas de
integridad. El Tribunal tiene jurisdiccion sobre faltas administrativas graves y hechos de
corrupcion, y la Fiscalia es responsable de investigar y enjuiciar los casos de corrupcion
que impliquen a servidores publicos y particulares. También supervisa y organiza el
trabajo de los agentes, investigadores y expertos del Ministerio Publico. La Fiscalia
Especializada en Combate a la Corrupcion también investigara de oficio, y de ser
necesario, enjuiciara los posibles hechos de corrupcion.

Fuente: Respuestas al cuestionario del Gobierno de Nuevo Leon (2017).

A partir de la reforma constitucional de 2015 y de las leyes secundarias aprobadas en
julio de 2016 (Recuadro 1.1), todos los estados mexicanos estan obligados a establecer su
propio Sistema Local Anticorrupcion (SLAC) conforme al modelo instituido en el ambito
federal. La meta es mejorar la coordinacion horizontal entre las instituciones estatales, asi
como fomentar la coordinacion vertical con las autoridades federales y municipales.
Nuevo Ledn introdujo por vez primera los cambios constitucionales necesarios en
diciembre de 2016 y luego aprobo la Ley SEANL en julio de 2017, que detalla la
composicion, funciones y procesos que rigen al Sistema Estatal Anticorrupcion para el
Estado de Nuevo Ledn (SEANL) (Cuadro 1.3).
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Cuadro 1.3. Gobernanza y responsabilidades del Sistema Estatal Anticorrupcion para el

Estado de Nuevo Leén (SEANL)

Entidades

Miembros

Principales tareas

Comité Coordinador

Secretaria Ejecutiva del Comité
Coordinador, que incluye:

- Secretaria Técnica

- Comision Ejecutiva

Comité de Participacion
Ciudadana

Presidente: miembro del Comité de Participacion Ciudadana

Miembros: tres miembros del Comité de Participacion
Ciudadana (uno de ellos es el presidente), contralor general
o titular de la Auditoria Superior del Estado de Nuevo Ledn,
presidente de la Comisién de Transparencia y Acceso a la
Informacion del Estado de Nuevo Ledn, fiscal Especializado
en Combate a la Corrupcion, magistrado del Tribunal de
Justicia Administrativa de Nuevo Ledn y un representante de
la Judicatura de Nuevo Leon.

Organo de apoyo técnico para el Comité Coordinador
dirigido por el presidente del Comité de Participacion
Ciudadana. Su érgano de gobierno esta integrado por
miembros del Comité Coordinador

Elegidos por los miembros de la Junta de Gobierno de la
Secretaria Ejecutiva por mayoria calificada (cinco votos),
entre personas con perfiles similares a los miembros del
Comité de Participacion Ciudadana.

Secretario técnico y Comité de Participacion Ciudadana (con
la excepcion de su presidente)

Cinco representantes respetables de la sociedad civil que
hayan hecho contribuciones sobresalientes a la
transparencia, la rendicion de cuentas o al combate contra la

Establece las bases, politicas, principios y
procedimientos para la coordinacion eficaz
entre los miembros

Proporciona apoyo técnico al Comité
Coordinador, asi como informacion para el
cumplimiento de sus tareas. Dirige la
Secretaria Ejecutiva Proporciona informacion
técnica para apoyar las actividades y
responsabilidades del Comité Coordinador,
incluidas las propuestas que se aprobaran

Apoya los objetivos del Comité Coordinador y
crea un vinculo con grupos pertinentes de la
sociedad civil y entidades académicas

corrupcion. Son elegidos mediante un Comité de Seleccion
de nueve expertos designados por el Congreso de Nuevo
Leon para un periodo de tres afios.

ASENL, contralor general, entidades de auditoria internas y
externas y unidades de los municipios

Establece acciones y mecanismos de
coordinacién entre los miembros para apoyar
el intercambio de informacién, ideas y
experiencias para mejorar el desarrollo de la
auditoria de recursos publicos

Sin definir

Entidades estatales que
participan en el Sistema
Nacional de Fiscalizacion

Representantes de entes
publicos

Entidades publicas estatales

Fuente: Constitucion Politica del Estado Libre y Soberano de Nuevo Ledén y Ley SEANL.

Desde una perspectiva formal, Nuevo Leo6n instituyd satisfactoriamente el sistema
anticorrupcion local. Esto lo confirma un proyecto que verifica el proceso en todos los
estados federales conocido como “Semaforo Anticorrupcion”. Este reconocié el nivel de
implementacion satisfactorio en Nuevo Leoén en virtud tanto de la reforma constitucional
de 2016 como de la Ley del Sistema Anticorrupcion de 2017 (IMCO, s.f.(47). Esto también
se reflejo en la primera ronda de nombramientos en virtud de la Ley, incluida la
nominacion del Comité de Seleccion en noviembre de 2017 y el Fiscal Especializado en
Combate a la Corrupcion en marzo de 2018. Sin embargo, en junio de 2018, la mayoria
de los organos de gobierno del SEANL (es decir, el Comité de Participacion Ciudadana,
el Comité Coordinador y la Secretaria Ejecutiva) ain no empezaban a funcionar. El
“Semaforo Anticorrupcion” también sefiala algunas areas que todavia no aborda la
reforma constitucional. Estas incluyen, en particular, la funcién y tareas de la Auditoria
Superior, asi como el grado de independencia del Fiscal Especializado en Combate a la
Corrupcion respecto del Poder Ejecutivo. Entrevistas con representantes de la sociedad
civil confirmaron que el sistema se implement6 satisfactoriamente, superando en algunos
casos el modelo nacional; por ejemplo, se previo la participacion de tres miembros del
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Comité de Participacion Ciudadana (en vez de uno) en el Comité Coordinador. Esas
entrevistas indican que el proceso legislativo se beneficié del trabajo de una coalicion de
organizaciones de la sociedad civil, lo que refleja positivamente la apertura del Poder
Legislativo para debatir e incluir su contribucion en los textos finales.

En forma mas general, los acuerdos institucionales en el SEANL —que reflejan el
modelo establecido en el ambito federal y gran parte de las propuestas de la sociedad
civil— aseguran que la mayoria de las instituciones que trabajan para prevenir y detectar
la corrupcion asi como en la respectiva aplicacion de la ley participan en el sistema, y que
a la sociedad civil se le otorga un papel importante en su funcionamiento y seguimiento.
La composicion del Comité Coordinador refleja esa labor al incluir a tres miembros del
Comité de Participacion Ciudadana, la Contraloria, el Titular de la Auditoria Superior del
Estado de Nuevo Leon, el presidente de la Comision de Transparencia y Acceso a la
Informacién de Nuevo Leon, el Fiscal Especializado en Combate a la Corrupcion, el
magistrado del Tribunal de Justicia Administrativa de Nuevo Leon y un representante de
la Judicatura de Nuevo Leon.

El disefio del SEANL representa avances hacia la construccion de un sistema de
integridad coordinado entre las instancias pertinentes en Nuevo Ledn, y para promover
también la convergencia y sinergias con otras areas esenciales para la integridad, como la
auditoria y la transparencia. En primer lugar, el SEANL enumera entre sus miembros a
las “entidades estatales que participan en el Sistema Nacional de Fiscalizacion”. La Ley
SEANL dedica una seccion completa a establecer mecanismos que aseguren la
participacion del SEANL en el Sistema Nacional de Fiscalizacion y garanticen la
coherencia entre ambos sistemas. En segundo lugar, la presencia de la CTAIENL en el
Comité Coordinador ayudard a garantizar que el SEANL aborde los problemas y
prioridades en el ambito de la transparencia. Por ultimo, al participar el Fiscal
Especializado en Combate a la Corrupcion y el magistrado del Tribunal de Justicia
Administrativa se facilita la coordinacion y uniformidad en la aplicacion de las nuevas
normas de integridad y disposiciones penales.

A pesar de estos adelantos, uno de los desafios del sistema de integridad de Nuevo Leén
es adoptar un enfoque de gobierno completo para la integridad, y asegurar que las demas
entidades gubernamentales contribuyan y se beneficien con las politicas de integridad que
se redacten en virtud del SEANL. Por esta razon los érganos de gobierno del SEANL
podrian introducir mecanismos para incluir en el Poder Ejecutivo a entidades con
responsabilidades clave para crear un sistema de integridad coherente y completo, en
concreto:

e Coordinacion Ejecutiva de la Administracion Publica del Estado: coordina el
cumplimiento y evaluacion de las metas y objetivos estratégicos del estado (véase
el Capitulo 2. ), supervisa la organizacion del gobierno, coordina el paquete fiscal,
organiza las reuniones del gabinete, promueve mecanismos para la participacion
ciudadana y actia como enlace entre el gobierno y la sociedad civil.

e Secretaria de Administracion: ayuda a gestionar los recursos humanos, materiales,
tecnologicos y de comunicacion de la administracion publica, de acuerdo con
principios de transparencia, rendicion de cuentas, eficacia y efectividad.

o Secretaria General de Gobierno: se encarga de asuntos politicos internos, al
coordinarse con el gobierno federal y las administraciones y municipios de otros
estados.
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e Secretaria de Educacion: gestiona los servicios educativos y los recursos
humanos, financieros y materiales dedicados a la educacién en Nuevo Leoén
(véase el Capitulo 5.).

o Instituto Estatal de la Juventud: analiza, planea, disefia e implementa politicas
publicas al coordinar y crear programas y acciones dirigidas a los jovenes,
identificar y mejorar su desarrollo social y productividad, asi como al colaborar
con entidades publicas, privadas y sociales para promover el desarrollo de la
juventud de Nuevo Leon (véase el Capitulo 5. ).

La Ley del Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Leon (Ley SEANL)
no prevé la participacion de estos organismos en el Comité Coordinador. Existen razones
véalidas para no incluirlos en forma permanente en el SEANL, pues demasiados
participantes podrian comprometer su efectividad. Sin embargo, seria muy provechoso
que participaran en las deliberaciones del SEANL en temas o areas en las que esos
organismos tengan una funcidon pertinente (por ejemplo, coordinacion) o competencia
(por ejemplo, recursos humanos y educacion). Para ayudar a que esas instituciones
colaboren en la tarea, Nuevo Leon podria aprovechar la referencia a los “representantes
de entidades publicas” entre las entidades que constituyen el SEANL (Articulo 7 de la
Ley del Sistema Anticorrupcion de Nuevo Ledn y Cuadro 1.1), y establecer mecanismos
formales para involucrarlos en el trabajo del Comité Coordinador, asi como en otros
organismos relevantes, siempre que deba abordarse un area de interés. Por ejemplo,
podria invitarse a las instituciones en cuestion a las reuniones procedentes del Comité —
al menos cuando se analice la politica de combate a la corrupcion del estado— siguiendo
el procedimiento establecido en el Articulo 13 de la Ley del Sistema Anticorrupcion de
Nuevo Leon.

Se podria disefiar un mecanismo especifico de participacion y coordinaciéon para la
Coordinacion Ejecutiva de la Administracion Publica del estado, no solo por su
responsabilidad fundamental de asegurar la coherencia de las medidas tomadas por el
Poder Ejecutivo, sino también gracias a su funcion en la coordinacidén y monitoreo de los
Planes Estratégicos y de Desarrollo (Consejo Nuevo Leon, 2016;s;; Consejo Nuevo Leon,
2016)). Esto es crucial, pues el Plan de Desarrollo 2016-2021 describe la lucha contra la
corrupcién como una de las areas prioritarias para el gobierno en los proximos afos, y
demanda la creacion de un Sistema Estatal de Combate a la Corrupcion solido
(Cuadro 1.4). La Coordinacion Ejecutiva de la Administracion Publica es una institucion
fundamental para la coherencia y uniformidad entre los trabajos estratégicos del estado y
la labor del SEANL. Siempre debe intervenir en cuestiones de politica publica y
coordinacion, asi como en el monitoreo y la evaluacion, sobre todo a nivel técnico, en la
Secretaria Ejecutiva del SEANL (véase el Capitulo 2. ).

Cuadro 1.4. Medidas estratégicas para consolidar el Sistema Estatal Anticorrupcion del
Estado de Nuevo Ledn expuestas en el Plan Estatal de Desarrollo 2016-2021

Prevenir, identificar y combatir las conductas ilicitas y faltas administrativas de los servidores publicos.

Asegurar la coordinacion eficaz con los tribunales especializados y los sistemas anticorrupcion estatal y nacional.
Implementar auditorias especificas de las areas estratégicas de la administracién publica estatal, asegurar que las
resoluciones de los auditores sean vinculantes y establecer un marco integrado de control interno.

Impulsar la denuncia ciudadana a través de la proteccion de testigos, el anonimato, la confidencialidad y la integralidad de
las evidencias en las investigaciones de anticorrupcion.

Fuente: (Consejo Nuevo Leon, 2016(¢)).
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1.2.2. A fin de asegurar el apoyo de todos los miembros del Comité Coordinador
y beneficiarse de sus conocimientos, la Secretaria Ejecutiva del SEANL podria
crear dos subcomisiones consultivas.

La Secretaria Ejecutiva del SEANL es responsable de proporcionar apoyo técnico al
Comité Coordinador no solo en cuanto a asistencia técnica sino también a decidir sobre
los datos que deben analizarse. Por consiguiente, la calidad de su trabajo influira en las
medidas que tome el Comité Coordinador y en la eficacia del SEANL en conjunto. La
Secretaria Ejecutiva estd compuesta por un secretario técnico, una Comision Ejecutiva y
el 6rgano de gobierno, integrado por los miembros del Comité Coordinador y dirigido por
el presidente del Comité de Participacion Ciudadana.

Uno de los aspectos mas importantes de un mecanismo de coordinacion que retine a las
principales instancias encargadas de la integridad es su composicion y las diversas
perspectivas, experiencias y buenas practicas de las instituciones participantes, que por
tanto deben tener la oportunidad de contribuir con sus conocimientos y pericia. A fin de
garantizar la mejor contribucion posible de todos los miembros del SEANL y ofrecer al
Comité Coordinador la mas amplia experiencia técnica, para que tome decisiones con
conocimiento de causa, el SEANL podria destacar y aprovechar al maximo la importante
funcion técnica de los miembros de la Secretaria Ejecutiva para consultar a las
instituciones pertinentes sobre las versiones preliminares y las propuestas antes de
someterlas al Comité Coordinador. Estas dos subcomisiones consultivas —una centrada
en la prevencion y otra en la aplicacion de la ley— se encargarian de dos areas que,
aunque comparten ciertos objetivos comunes, generalmente involucran a dos conjuntos
diferentes de instancias. Por ejemplo, en cuanto a la aplicacion de la ley, las versiones
preliminares y las propuestas sobre temas disciplinarios se beneficiarian de los
intercambios y la consulta con el contralor general, la Auditoria Superior del Estado y el
Fiscal Especializado en Combate a la Corrupcion. Es mas, una subcomision podria
ayudar a crear confianza mutua, alentar el intercambio de informacion y estimular el
debate sobre temas como las medidas para superar dificultades comunes. Este arreglo
organizacional podria probarse primero de modo informal y, finalmente, establecerse de
manera formal, en virtud del Articulo 36 de la Ley SEANL. Esto no solo aumentaria la
calidad total de las propuestas y las versiones preliminares, sino que reduciria el riesgo de
que las decisiones del Comité Coordinador no incluyan los analisis técnicos y se queden
en el nivel tedrico, sin relacionarse con problemas practicos que exijan la titularidad de
todas las instituciones. Ademas, las subcomisiones consultivas podrian ayudar a subsanar
otras deficiencias que surgen a menudo en el trabajo de las instituciones coordinadoras
del combate a la corrupcion, como las siguientes:

e centrarse en reformas legislativas y normativas con énfasis insuficiente en la
implementacion real;

e favorecer casos de enjuiciamiento de alto nivel politicamente atractivos en vez de
reformas estructurales mas profundas que identifiquen las causas fundamentales
de la corrupcidn;

e establecer objetivos demasiado ambiciosos con capacidad institucional limitada, y
formular soluciones tecnocraticas sin reconocer el problema de intereses politicos
0 economicos creados; y

e favorecer enfoques integrales y amplios sin reconocer la necesidad de establecer
prioridades ni considerar el momento de las intervenciones (Hussmann, 2007;7)).
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1.2.3. Los miembros del SEANL, con las instituciones participantes, podrian
designar un punto o unidad de contacto para trabajar en colaboracion con los
organos de gobierno e incorporar las politicas de integridad como un aspecto
dominante en todo el gobierno.

La eficacia del SEANL no solo depende de la configuracion del sistema, sino de cuan
activos sean sus miembros para contribuir con él, proporcionar la informacioén necesaria,
y aplicar las medidas y politicas acordadas por el Comité Coordinador. La disposicion
estructural del sistema es decisiva para asegurar que todas las instancias pertinentes
formen parte del sistema, y que la participacion de sus miembros garantice que el SEANL
no sea simplemente un mecanismo con poco o0 ningun impacto sobre las dependencias
gubernamentales y los ciudadanos. Ambos aspectos son reconocidos en la
Recomendacion del Consejo de la OCDE sobre Integridad Publica (OCDE, 2017;17), que
hace hincapi¢ en la necesidad de establecer responsabilidades en todos los niveles
(organizacional, subnacional o nacional), no solo para disefiar y dirigir el sistema de
integridad sino para llevar a cabo sus elementos y politicas.

Conforme a la Ley SEANL, no se prevé ningiin mecanismo institucional para asegurar
que sus miembros participen de manera activa y continua en el SEANL y le den
seguimiento a las solicitudes de contribuciones o decisiones formales. En este contexto, el
secretario técnico tiene un papel fundamental, pues esta a cargo —entre otras tareas— de
planear y realizar actividades técnicas, y también de solicitar informacioén a los miembros
de la Comision Ejecutiva. Para facilitar el trabajo del secretario y garantizar que los
miembros del SEANL cumplan con sus responsabilidades, la Regulacion que rige su
funcionamiento podria contemplar la designacion —en cada institucion participante— de
una persona o unidad encargada de la coordinacion con el secretario técnico y otros
miembros, y en forma mas general, de garantizar el apoyo continuo y la participacion
activa de cada institucion en toda actividad o iniciativa relacionada con el SEANL. Eso
incluiria preparar los analisis de alto nivel en el Comité Coordinador. Por consiguiente,
los puntos (o unidades) de contacto crearian una red que respalde la consecucion de los
objetivos de alto nivel establecidos por el Comité Coordinador. Entre sus tareas estaria
proporcionar toda la informacion necesaria, dar seguimiento a los compromisos
contraidos y garantizar que se lleven a cabo las medidas y politicas acordadas.

En este contexto, el SEANL podria considerar copiar el modelo del Sistema Nacional
Anticorrupcion (SNAC). Esto exige que cada miembro del Organo de Gobierno designe
un punto de contacto permanente con la Secretaria Ejecutiva (Articulo 12 del Estatuto
Organico de la Secretaria Ejecutiva del Sistema Nacional Anticorrupcidn), asi como que
recomiende la creacién de una unidad en cada entidad participante, al tenor de lo
establecido por la Secretaria de la Funcion Publica (SFP) federal, que cred una unidad
especial (Unidad de Vinculacion con el Sistema Nacional Anticorrupcion) para coordinar
el seguimiento necesario dentro de la Secretaria sobre politicas, planes, programas y
acciones relacionadas con el SNAC. Estas también solicitan informacion de las entidades
en la administracion publica para redactar evaluaciones y propuestas para cumplir con la
politica nacional de combate a la corrupcion (Acuerdo por el que se reforma el diverso
por el que se adscriben orgadnicamente las unidades administrativas de la Secretaria de la
Funcion Publica y se establece la subordinacion jerarquica de los servidores publicos
previstos en su Reglamento Interior, 20 de abril de 2017). Otro ejemplo en este contexto
es el modelo utilizado por la Comisiéon Anticorrupcion de Piura (Pert), donde cada
institucion participante en los organismos subnacionales de combate a la corrupcion
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nombra una unidad u oficina para cumplir con los objetivos, planes y actividades del
comité coordinador (Recuadro 1.3).

Recuadro 1.3. Comision Regional Anticorrupciéon en Piura, Peri

Pert establecid comisiones regionales anticorrupcion (CRA) en virtud de la Ley nim.
29976, que también cre6 la Comision Alto Nivel de Anticorrupcion (CAN), organismo
nacional que promueve la coordinacion horizontal y garantiza la coherencia del marco
normativo de politica anticorrupcion en Perq.

Las tareas de las CRA incluyen redactar un plan regional anticorrupcion para reflejar los
problemas y dificultades especificos de la region. Sin embargo, a la fecha solo seis
regiones han elaborado ese plan (San Martin, Pasco, Amazonas, Cusco, Piura y
Huancavelica), y no estd claro en qué medida se han implementado en realidad esos
planes.

La region de Piura cred su comision regional anticorrupcion en virtud de la Ordenanza
Regional nam. 263 de 2013, que agrupa a representantes de los poderes Ejecutivo y
Judicial, asi como de las municipalidades, el sector privado y las asociaciones de
profesionales. La Comision de Piura cuenta con el respaldo de un Comité Ejecutivo
responsable de llevar a cabo las politicas identificadas por la Comision. La coordinacion
entre la Comision y el Comité Ejecutivo es responsabilidad de la Secretaria Técnica de la
Comision. Por ultimo, la gobernanza del sistema se completa con las unidades
anticorrupcion en cada entidad publica, que también se encargan de implementar las
politicas aprobadas por la Comision; proporcionar apoyo para cumplir con el Codigo de
Etica en la administracién publica; coordinar la redaccion y aprobacion de los Planes
Anticorrupcion de la entidad; preparar un informe sobre las actividades anticorrupcion, y
presentarlo en audiencias publicas.

Fuente: (OCDE, 2017(s)) y presentacion en PowerPoint preparada por la Comision Anticorrupcion Regional
de Piura, http://anticorrupcion.regionpiura.gob.pe/detalle.php?idpag=3 &pagina=uni_lucha&verper=0&tit=2.

Al considerar que las politicas de integridad deberian incorporarse como prioridad en
todo el gobierno y no solo en las instituciones que participan en el Comité Coordinador,
podria contemplarse el nombramiento de puntos o unidades de contacto para garantizar la
coordinacion, el seguimiento y la instrumentacion de iniciativas relacionadas con el
SEANL en todas las demas secretarias del Ejecutivo o, para comenzar, en los llamados a
participar de manera sistematica en los analisis debido a la pertinencia de sus funciones o
competencia. Una tactica de ese tipo seria congruente con el enfoque seguido por la mitad
de los paises de la OCDE, que requiere que los ministerios de ejecucion creen sus propias
unidades de integridad como un centro de convergencia al que se le puedan pedir cuentas
de los resultados (Cuadro 1.5). Segun lo sefialado en (OCDE, 2017;3), paises como
Austria, Canadd y Alemania tienen funcionarios de ética y puntos de contacto en los
ministerios de ejecucion, que también han creado redes para intercambiar buenas
practicas y buscar asesoria a fin de resolver problemas comunes (véase el Capitulo 3.).
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Cuadro 1.5. Mecanismos utilizados para incorporar como prioridad las politicas de
integridad en los ministerios de ejecuciéon

Requisitos normativos QOrientacion por un Ministerios de El titular del érgano del
(es decir, politicas y 6érgano del gobierno ejecucion con gobierno central participa
orientacion) central (o unidad) funcionarios o en reuniones del Consejo
unidades especiales de Ministros
de integridad
Alemania ° ° .
Australia ° .
Austria ) °
Bélgica ° ° °
Canada ) ° °
Chile ° .
Corea ° ° ° °
Eslovenia ) . ° °
Espafia ° . °
Estados Unidos ° . .
Estonia °
Finlandia ° . °
Francia ° . .
Grecia ° .
Hungria ° °
Ilanda ° .
Islandia ° .
Italia ° .
Japén ° . .
Letonia °
México ° ° °
Noruega °
Nueva Zelanda ° ° °
Paises Bajos ° ° °
Polonia ° °
Portugal °
Reino Unido . . . °
Rep. Checa °
Rep. Eslovaca .
Suecia ° ° °
Suiza °
Total OCDE 29 22 17 8
Argentina ° ° °
Brasil ° °
Colombia ° °
Costa Rica . °
Lituania ° °
Peru . . °

Nota: Los datos sobre Argentina, Brasil y Pert se incluyeron con fines especificos.
Fuente: (OCDE, 20173)).
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1.2.4. El Gobierno de Nuevo Leon deberia contrarrestar la fuerte percepcion
publica sobre la corrupcion en el ambito municipal mediante el SEANL y los
acuerdos existentes para promover la coordinacion y apoyar a los municipios a
fin de que participen activamente en el sistema de integridad.

Tanto en México como en Nuevo Leon, la corrupcion es un problema multinivel que se
presenta en todos los d6rdenes de la administracion, incluso en los municipios, cuyas
actividades se perciben como significativamente corruptas en todo el pais. En el
Cuadro 1.6, por ejemplo, se muestra que los mexicanos consideran muy corruptas a la
mayoria de las actividades y servicios publicos que son responsabilidad municipal o de
varios 6rdenes de gobierno.

Cuadro 1.6. Procedimientos administrativos percibidos como muy corruptos y nivel de
competencia administrativa correspondiente en México

p - L Percepcion de la Nivel de responsabilidad
rocedimiento administrativo cormupcion (%) qubemamental

Faltas administrativas 37 Multinivel
Infraccién por incidente de transito 35 Multinivel
Infracciones al estacionarse 28 Municipal
Permisos de uso de suelo 19 Municipal
Solicitud de servicio de limpia 18 Municipal
Verificacion vehicular de contaminantes 16 Estatal

Solicitud de una pipa de agua 12 Multinivel
Tramites ante el ministerio publico 1 Multinivel
Permisos para vender en la via publica 8 Municipal
Tramites de aduana 5 Federal

Fuente: (IMCO, 2015(9).

El alto grado de corrupcion que se percibe en diferentes niveles de gobierno también
concierne a Nuevo Leo6n, donde una gran mayoria de los ciudadanos considera que la
corrupcién es una practica frecuente o muy frecuente en los ambitos estatal y municipal,
segin una encuesta de 2016, realizada por Como Vamos Nuevo Leén —un grupo de la
sociedad civil— cuyos resultados confirmaron los de un estudio anterior efectuado por el
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (Cuadro 1.7). Esto se explica en parte
porque los gobiernos subnacionales son responsables de proporcionar un amplio conjunto
de servicios a la ciudadania, como educacion, salud, seguridad y justicia, gestion de
residuos, servicios publicos, y otorgamiento de licencias y permisos, lo que incrementa la
frecuencia y la interaccion directa entre los servidores publicos y los ciudadanos y
empresas, lo cual crea oportunidades para poner a prueba la integridad (OCDE, 2017¢)).
Ademas, a menudo también se ven afectados por una importante falta de capacidad de
recursos humanos, financieros y técnicos, lo que obstaculiza su capacidad para combatir
la corrupcion de manera efectiva.
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Cuadro 1.7. Percepcion de corrupcion en los Aambitos estatal y municipal en Nuevo Leén

Encuesta de la sociedad civil (2016) INEGI (2015)
Estado Municipio Estado Municipio
Muy frecuente 54.7 % 49.9 % 53.8% 46.1%
Frecuente 31.6 % 32.5% 30.5% 33.8%
No frecuente 132 % 17.0% 9.9% 12.8%
No sucede 0.5% 0.6 % 2.3% 3.2%
No sabe 0.0% 0.0% N/A N/A

Fuente: (COmo Vamos Nuevo Leon, 2016¢117) e (INEGI, 201512)).

En Nuevo Leon, la importancia de este fendmeno es especialmente obvia en el nivel
municipal, en Garcia, Monterrey y Escobedo, donde el porcentaje de personas que
perciben la corrupcidon como una practica comun aumenta a 90% en la muestra
entrevistada (Grafica 1.1). Esto sugiere la necesidad de centrar los esfuerzos de
prevencion en esas instituciones y promover mecanismos de cooperacion vertical entre
los niveles de gobierno: esto no solo permitiria a Nuevo Leén alinearse con la
Recomendacion de la OCDE (OCDE, 201717) y fortalecer la eficacia de su sistema de
integridad, sino que aprovecharia la oportunidad para crear confianza entre los
ciudadanos y los municipios, lo que podria aumentar la confianza en el gobierno en
general (OCDE, 2017[10]).

Grafica 1.1. Frecuencia de actos de corrupcion en el nivel municipal en Nuevo Leén

1 Otros 3 No sucede [ Menos frecuente [ Confrecuencia  EEE Muy frecuente
100%
7%
50% I
25%
0% 1 1 - 1 1 " 1 1 . - 1 1 - 1
Apodaca Escobedo Garcia Guadalupe Juarez Monterrey ~ San Nicolas ~ San Pedro  Santa Catarina Fuera
del drea
metropolitana

Fuente: (COmo Vamos Nuevo Leon, 2016(11)).

El Sistema Nacional Anticorrupcién (SNAC) reconoce el papel de los municipios y la
necesidad de fortalecer la coordinacion entre los 6rdenes del gobierno de México, pues el
objetivo principal del SNAC es coordinar a todas las instituciones encargadas de prevenir,
detectar y sancionar la corrupcion en todos los niveles gubernamentales (Articulo 113 de
la Constitucion y Articulo 1 de la Ley del Sistema Nacional Anticorrupcion). Como en el
caso del marco nacional, el objetivo de la Ley del Sistema Estatal Anticorrupcion para el
Estado de Nuevo Leon (Ley SEANL) es establecer las bases para la coordinacion entre el
estado, la federacién y los municipios, lo que debe ser aprobado por el Comité
Coordinador conforme al Articulo 9. Sin embargo, en la practica, la Ley no reconoce de
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manera explicita a los municipios como miembros del SEANL (Articulo 7), y solo se les
menciona como posibles invitados del Comité Coordinador. Ademas, no se atribuye
ninguna funcién ni responsabilidad especifica a los municipios en el Articulo 43, que
versa sobre su funcion, que estipula que deben adoptar los principios del SNAC y del
SEANL a través de la Ley de Gobierno Municipal del Estado de Nuevo Leodn, asi como
un Reglamento Municipal Anticorrupcion y Coédigos de Etica y Conducta para su
difusion entre todos los funcionarios como parte de una capacitacion constante en
combate a la corrupcion. Por otra parte, existen convenios entre el estado y algunos
municipios que tratan compromisos relacionados con el control interno, la transparencia,
la cultura de la legalidad y la lucha contra la corrupcion (Cuadro 1.8); sin embargo, esa
colaboracion se describe como de “caracter voluntario” y “se basa en la buena fe”, y los
convenios correspondientes no contemplan ningin mecanismo para verificar el
cumplimiento de la ley por parte de los municipios ni de las medidas respectivas.

Cuadro 1.8. Contenido de los convenios entre los municipios y el estado relacionados con el
control interno, la transparencia, la cultura de la legalidad y la lucha contra la corrupcion

Obligaciones mutuas Obligaciones del estado Municipios

Promover la creacion de la Comision
de Contralores de Nuevo Leon
Fortalecer la coordinacion de los
6rganos internos de control

Promover programas, proyectos y
acciones para prevenir y combatir la
corrupcion

Redactar planes de trabajo conjunto
para auditar el uso de los recursos
federales y estatales

Generar medidas preventivas para
erradicar la corrupcion y promover una
cultura de la legalidad

Establecer mecanismos de
coordinacién para guiar a los
ciudadanos al presentar una queja o
denuncia por hechos de corrupcion

Intercambiar informacion relacionada
con las quejas o denuncias de hechos
de corrupcion

Efectuar los procedimientos
administrativos relacionados con
hechos de corrupcion cometidos por
funcionarios publicos en el
cumplimiento de sus funciones

Proporcionar asesoria en materia de
control interno

Apoyar a los municipios en el disefio
de iniciativas para mejorar las &reas de
oportunidad que surjan de los indices
nacionales e internacionales

Entregar a los municipios las quejas y
denuncias que sean de su
competencia

Asesorar a los municipios sobre la
importancia de una cultura de
transparencia y de legalidad

Efectuar las reformas necesarias para
mejorar el control interno

Crear conciencia entre los érganos
internos de control y los de auditoria
sobre el marco juridico, la metodologia
y los procesos pertinentes

Promover el desarrollo de sistemas de
informacion programatica y
presupuestaria

Abrir cuentas bancarias exclusivas
para los recursos federales y estatales

Proporcionar facilidades para que el
Estado haga auditorias, valoraciones y
evaluaciones

Apoyar la implementacion de
instrumentos relacionados con la
transparencia, una cultura de la
legalidad, la prevencion y la lucha
contra la corrupcion

Fuente: Acuerdo de colaboracion Estado-Municipios para el control de gestion interna, transparencia, cultura
de la legalidad y combate a la corrupcion entre el Estado de Nuevo Ledn y el Municipio de General Bravo.

Un sistema eficaz de integridad publica requiere mecanismos de coordinacion vertical
con los gobiernos locales para “apoyar la coherencia y evitar superposiciones y
deficiencias, y compartir y aprovechar las lecciones aprendidas de las buenas practicas”
(OCDE, 2017p17). Esto es especialmente pertinente en Nuevo Ledn, donde se percibe que
la corrupcion en los municipios es elevada, y donde no todos los municipios participaron
de manera activa en la elaboracion de la Ley SEANL, segun las entrevistas realizadas
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durante la mision de analisis. A fin de aumentar la participacion de los municipios en el
sistema de integridad publica de Nuevo Ledn, el SEANL podria crear un mecanismo para
involucrarlos formalmente. Se les podria invitar a participar en las actividades tanto del
Comité Coordinador como de la Secretaria Ejecutiva, cuando se analicen las propuestas
para disefar politicas de integridad y mecanismos de coordinacion. Los municipios
podrian participar activamente en esos analisis y hacer aportaciones sustantivas al
describir las dificultades y las mejores practicas pertinentes al elaborar las versiones
preliminares o las propuestas. En los analisis técnicos, también podria ser 1til invitar a
expertos y a quienes ya trabajan en la coordinacion entre el gobierno y los municipios,
como los 23 funcionarios de la Contraloria identificados en el Estudio de la OCDE, asi
como a otros funcionarios pertinentes con competencia en coordinacion vertical, como el
secretario general de Gobierno. Como involucrar a todos los 51 municipios del estado
seria engorroso y afectaria la eficacia del sistema, los municipios podrian ser
representados por tres delegados de municipios de tamafo, estructura y necesidades
similares, que se rotarian cada aflo. En cuanto al contenido, los municipios deberian
aprovechar los convenios de coordinacion suscritos hasta la fecha, y promover las
practicas mas exitosas, y también podrian introducir un mecanismo para evaluar su
impacto y eficacia periddicamente, e informar sobre el avance logrado y las dificultades
que enfrenten los 6rganos de gobierno del SEANL con el fin de considerarse al redactar
las politicas de integridad, establecer mecanismos de coordinacion, identificar prioridades
y asignar recursos. Ademas, un objetivo de la coordinacidén también debe ser promover el
dialogo horizontal y el aprendizaje mutuo entre los municipios, que en la actualidad no
tienen ningun foro para intercambiar puntos de vista ni experiencias sobre problemas
relacionados con la integridad, la rendicion de cuentas y la transparencia. Al hacer esto,
debe dedicarse una consideracion especial a ciertos temas clave de gobernanza regulatoria
multinivel que son pertinentes en el contexto actual, en concreto:

e las politicas regulatorias en un contexto multinivel solo pueden ser eficaces si
reflejan toda la diversidad de necesidades e intereses, y fomentan la coordinacion
(horizontal y vertical) y los mecanismos de cooperacion en todos los niveles de
gobierno;

e al crear instituciones reguladoras en los niveles inferiores de los gobiernos, debe
tomarse en cuenta el fortalecimiento de las capacidades (recursos, capacitacion,
creacion de capacidades);

e las soluciones ascendentes pueden proporcionar percepciones valiosas sobre este
proceso. De hecho, las innovaciones que surgen en los niveles inferiores del
gobierno pueden ameritar que se les adopte en forma mas amplia (Rodrigo, Allio
and Andres-Amo, 2009(:3)).

1.3. Crear un marco institucional coherente para incorporar las politicas de
integridad como prioridad

1.3.1. El gobierno de Nuevo Leon podria crear una nueva unidad en la
Contraloria para centralizar las politicas de ética y conflicto de intereses en el
Poder Ejecutivo.

En la mayoria de los paises de la OCDE, se ha delegado en un organismo central
responsable la tarea de formular y mantener las politicas de ética y conflicto de intereses
en todo el gobierno (OCDE, 201414)), pues esto ayuda a crear una comprension comun de
las normas de integridad, ofrecer orientacion clara, garantizar la coherencia al formular y
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ejecutar la estrategia de integridad y evitar superposiciones o incluso contradicciones al
tratar los problemas de integridad.

Como Nuevo Leén no tiene una entidad responsable tnica que garantice la aplicacion
uniforme de las normas de integridad en todo el gobierno, la Contraloria podria crear una
unidad con autoridad para armonizar la ética publica con el marco de conflicto de
intereses, para proporcionar orientacion y promover una comprension comun de los
valores, principios y practicas entre los servidores publicos. De hecho, a partir de la
informacion proporcionada por Nuevo Ledn, el gobierno estudio la posibilidad de crear
una oficina publica para resolver problemas de ética y conflicto de intereses como apoyo
a la Contraloria Ciudadana, ya creada.

Como los problemas de ética y conflicto de intereses pueden surgir en cualquier momento
en el trabajo diario de los funcionarios publicos y requieren una respuesta inmediata para
proteger el interés publico, es prioritario crear una oficina permanente en el seno de la
estructura gubernamental encargada de incorporar la integridad como un aspecto
dominante en todo el gobierno. Para crearse, esta propuesta requiere enmendar la Ley
Organica de la Administracion Publica de modo que se incluya en la estructura de la
Contraloria. Al igual que la Unidad de Etica, Integridad Publica y Prevencion de
Conflictos de Interés (UEEPCI), de la Secretaria de la Funcion Publica (SFP) federal, la
unidad propuesta debe dirigir la formulacion de las politicas de integridad en el Comité
Coordinador, garantizar su aplicacion y proporcionar datos para su verificacion. Esta
unidad también debe tener las funciones adicionales de apoyar a las entidades
gubernamentales a crear una cultura abierta de integridad donde los dilemas éticos, las
preocupaciones sobre la integridad publica y los errores puedan discutirse libremente,
garantizando el desarrollo, implementacion y actualizacion de los codigos de ética
organizacionales en todas las entidades gubernamentales, y proporcionar orientaciéon y
apoyo sobre politicas publicas a otras secretarias en la implementacion de las politicas de
integridad e incorporar las medidas de integridad como aspecto predominante en el
control interno.

Para cumplir su mandato, esta dependencia necesitaria contar con presupuesto y
capacidad de recursos humanos adecuados y trabajar tiempo completo. Ademas, debe
explicitarse que su funcion es evitar el incumplimiento de las normas de integridad y, por
tanto, diferenciarse de las instituciones que investigan y dictan sentencias, como la
Unidad Anticorrupcion, el Tribunal de Justicia Administrativa, la Fiscalia Especializada
en Combate a la Corrupcion y los drganos de control interno. Esto eliminara el arquetipo
represivo tipico de un enfoque legalista que se centra principalmente en aplicar las
normas de integridad y combate a la corrupcion en vez de definir la integridad en las
instituciones.

1.3.2. El gobierno de Nuevo Leon podria establecer Puntos de Contacto para la
Integridad para garantizar la difusion de las politicas y practicas de integridad
en las entidades gubernamentales.

A fin de inculcar una cultura de integridad en el sector publico, las politicas para la
gestion de los problemas de ética y conflicto de intereses deben incorporarse como una
prioridad en sus organizaciones. Las mejores practicas internacionales muestran que las
instituciones no solo necesitan normas bien redactadas sino también profesionales bien
capacitados o unidades especializadas responsables que rindan cuentas al promover estas
politicas (véase el Recuadro 1.4).
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Recuadro 1.4. Personas de contacto en Alemania para prevenir la corrupcion

Alemania ha institucionalizado unidades para prevenir la corrupcion en el nivel federal,
asi como una persona responsable especializada en promover medidas de prevencion de
la corrupcion en una entidad publica. De manera formal debe proponerse a una persona
de contacto y un suplente. La “Directiva del Gobierno Federal sobre la Prevencion de la
Corrupcion en la Administracion Federal” define a estas personas de contacto y sus tareas
como sigue:

1. Se designard a una persona de contacto para la prevencion de la corrupcion
basandose en las tareas y el tamafio de la dependencia.

Una persona de contacto puede ser responsable de mas de una dependencia. A las
personas de contacto se les pueden encomendar las siguientes tareas:

e fungir como persona de contacto para el personal y la direccion de una
dependencia, si es necesario sin tener que pasar por los canales oficiales, junto
con particulares;

e asesorar en la gestion de la dependencia;

e mantener informado al personal (por ejemplo, con seminarios y presentaciones
programados de manera sistematica);

o Dbrindar asistencia para capacitacion;
e monitorear y evaluar todo indicio de corrupcion; y

e ayudar a mantener informado al ptblico sobre las sanciones conforme a la ley de
la administracion publica y el derecho penal (efecto preventivo) respetando al
mismo tiempo los derechos a la privacidad de los afectados.

2. Si la persona de contacto se entera de hechos que induzcan la sospecha razonable
de que se ha cometido un acto de corrupcion, informara a la administracion de la
dependencia y recomendara realizar una investigacion interna, tomar medidas
para prevenir la ocultacion e informar a las autoridades de procuracion de justicia.
La administracion de la dependencia tomara las medidas necesarias para atender
la cuestion.

3. Las personas de contacto no estaran facultadas para aplicar medidas
disciplinarias; no dirigiran investigaciones en los procesos disciplinarios de casos
de corrupcion.

4. Las dependencias proporcionaran a las personas de contacto, de manera expedita
y completa, la informacion necesaria para el ejercicio de sus funciones, en
particular, lo referente a los incidentes de sospecha de corrupcion.

5. Al ejercer sus funciones de prevencion de la corrupcidn, las personas de contacto
no estaran obligadas a acatar 6rdenes. Tendran derecho a informar directamente al
titular de la dependencia y no ser objeto de discriminaciéon a causa del
cumplimiento de sus obligaciones.

6. Incluso después de su mandato, las personas de contacto estaran obligadas a no
divulgar ninguna informacién que hayan obtenido sobre las circunstancias
personales de los empleados; sin embargo, pueden proporcionar esa informacion
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a la direccion de la dependencia o a la gerencia de personal si tienen una sospecha
razonable de que se ha cometido un acto de corrupcion. Los datos personales
deberan tratarse conforme a los principios para la gestion de expedientes de
personal.

Fuente: Ministerio del Interior de Alemania Federal, “Rules on Integrity”,
https://www.bmi.bund.de/SharedDocs/Downloads/EN/Broschueren/2014/rules-on-
integrity.pdf? blob=publicationFile.

Nuevo Ledn no tiene servidores publicos que se dediquen de tiempo completo a realizar
estas funciones, pero podria designarse a los actuales enlaces de ética, dentro de sus
secretarias, que fueron capacitados como “agentes del cambio” (véase el Capitulo 3. ) para
que funjan como Puntos de Contacto para la Integridad. Para garantizar la promocion y
aplicacion eficaz de las normas de ética, estos servidores publicos designados deben ejercer
su mandato de manera autonoma de la presion interna, reportar directamente al titular de la
entidad publica que los haya nombrado, asi como a la Oficina de Etica propuesta. Ademés,
deben estar debidamente capacitados y su mandato debe centrarse de manera exclusiva en
orientar sobre asuntos de integridad en vez de tramitar quejas o atender casos disciplinarios.

Para asegurar la coherencia de este mecanismo institucional, la unidad de Etica propuesta
dentro de la Contraloria debe coordinar y colaborar con todos los Puntos (o personas) de
Contacto para la Integridad en la administracion publica, monitorear su trabajo,
proporcionar herramientas y materiales, apoyarlos con orientacién segun las necesidades
y proporcionar capacitacion actualizada que se centre en la gestion de la integridad.
También se podria establecer una red de Puntos de Contacto para la Integridad a fin de
asegurar la aplicacion uniforme de las politicas de integridad en todas las instituciones en
Nuevo Leon, y ofrecer oportunidades para el aprendizaje mutuo.

1.4. Demostrar un compromiso de alto nivel con la integridad publica

1.4.1. Todas las instituciones responsables de establecer el Sistema Estatal
Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Leon, sobre todo el Poder Legislativo y
los miembros del SEANL, deben demostrar un compromiso de alto nivel con el
sistema y ayudar a respaldarlo con leyes y reglamentacion pendientes.

La cupula politica y los altos directivos tienen responsabilidades fundamentales para crear
un sistema de integridad publica, que compete tanto a la forma en que cumplen con sus
atribuciones como a lo activos que sean para actuar de manera resuelta a fin de aumentar
la integridad publica y reducir la corrupcion. Esto se refleja en la Recomendacion del
Consejo de la OCDE sobre Integridad Publica, cuyo primer principio insta a los Estados
a demostrar su compromiso en el mas alto nivel politico y de gestion, mediante las
siguientes acciones:

e asegurar que el sistema de integridad publica defina, apoye, controle y aplique la
integridad publica, y que se integre en el marco general de gestion y gobernanza
del sector publico;

e garantizar la implementacion de los marcos legislativos e institucionales
apropiados que permitan que las organizaciones del sector publico asuman la
responsabilidad de la gestion efectiva de la integridad de sus actividades, asi
como la de los funcionarios publicos que lleven a cabo tales actividades;
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e establecer expectativas claras para los mas altos niveles politicos y de gestion que
contribuyan al buen funcionamiento del sistema de integridad publica a través de
un comportamiento personal ejemplar y demostrando un alto nivel de decoro en el
desempefio de sus funciones oficiales (OCDE, 2017[y)).

Aunque la Ley SEANL pasoé por un complejo proceso de aprobacion que enfrentd
diferentes actitudes de los poderes Legislativo y Ejecutivo, la creacion del SEANL —que
implementa satisfactoriamente la reforma nacional— es una sefal clara del liderazgo que
ejerce Nuevo Ledn para crear un sistema de integridad publica. Aunque su creacion fue
obligatoria en virtud de la ley del Sistema Nacional Anticorrupcion (SNAC), su
implementacion ha estado sujeta a incumplimientos y abusos en algunos estados
(Recuadro 1.5), mientras que las organizaciones de la sociedad civil han juzgado que el
texto final acordado en Nuevo Ledn es satisfactorio (IMCO, s.f.;47). Los indicios positivos
de apoyo al SEANL también los sugiere la fuerte participacion de la sociedad civil
permitida conforme al sistema, mientras que el Comité de Participacion Ciudadana tendra
la presidencia del Comité Coordinador y la Comision Ejecutiva de la Secretaria, asi como
tres representantes en el Comité Coordinador (en tanto que el Sistema Nacional
Anticorrupcion solo tiene uno). Ademas, cabe sefialar que, a diferencia del SNAC, al
Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Leoén, y en particular, al Comité
Coordinador, se le dio el mandato de aprobar las resoluciones vinculantes y darles
seguimiento en los informes anuales.

Recuadro 1.5. Asegurar que los sistemas de integridad locales acaten la legislacion nacional

En la primavera de 2016, los gobernadores salientes de Veracruz, Chihuahua y Quintana
Roo introdujeron proyectos de ley para instituir sus propios sistemas anticorrupcion,
inclusive la creacion de los cargos de Fiscal Anticorrupcion y magistrados para los
tribunales de justicia administrativa.

Los partidos de oposicion y otras organizaciones criticaron esos proyectos por contener
disposiciones que los protegerian contra futuros juicios por corrupcion. Después de la
aprobacion de esos proyectos de ley, el nuevo gobernador electo de Quintana Roo present6 una
inconformidad constitucional contra los tres proyectos, argumentando que eran incompatibles
con los principios propuestos en el Sistema Nacional Anticorrupcion de México.

En septiembre de 2016, la Suprema Corte de Justicia de la Nacion (SCIN) declar6 que las leyes
anticorrupcion de los estados de Chihuahua y Veracruz eran inconstitucionales, basandose en
que los reglamentos para los sistemas anticorrupcion locales se habian emitido y aprobado antes
de que se adoptaran las leyes federales del Sistema Nacional Anticorrupcion.

La SCJIN también declar6 que aunque las leyes aprobadas por los estados de Chihuahua y
Veracruz para los Fiscales Anticorrupcion eran inconstitucionales, no se podria destituir de
su cargo a los fiscales designados ni invalidar sus nombramientos. Sin embargo, como esas
leyes se consideran inconstitucionales, todos los actos derivados de las mismas son nulos
(como su nombramiento).

Chihuahua y Veracruz son los dos unicos estados que no cumplieron con la obligacion de
adoptar la ley que crea el Sistema Local Anticorrupcion dentro del plazo estipulado en la
Ley del SNAC (18 de julio de 2017).A la larga, ambos estados aprobaron las leyes
necesarias para este proposito en octubre de 2017 (Chihuahua) y en noviembre de ese
mismo afio (Veracruz).

Fuente: (OCDE, 201727) e (IMCO, s.f.(4).
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Por otra parte, la Ley sobre el Sistema Anticorrupcion local solo es el primer paso para
crear el Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Ledn, y se requiere un
compromiso permanente de alto nivel de todas las instituciones pertinentes para
garantizar su funcionamiento y eficacia. Si bien, nombrar a un delegado técnico de cada
una de las instituciones que participan en la Secretaria Ejecutiva podria favorecer el
apoyo continuo de representantes de alto nivel, un asunto fundamental que demostraria la
voluntad politica de las instituciones gobernantes en Nuevo Ledn es garantizar que la
sociedad civil se convierta en un pilar del SEANL. Con este fin, el nombramiento del
Comité de Participacion Ciudadana, pero también de la comision que selecciona a los
miembros integrantes de este o6rgano fundamental, debe cumplir con las normas mas
elevadas de inclusion, apertura y transparencia. Aunque la ley estipula la publicacion de
cierta informacion relacionada con esos procedimientos (metodologias, documentos, lista
de candidatos, planeacion, audiencias), Nuevo Leon podria pensar en crear un portal
especial en linea para generar mayor conciencia publica, y aumentar la participacion y
también el escrutinio del proceso de seleccion dirigido por el Poder Legislativo. Ademas,
podria garantizar que los candidatos demuestren que acatan las normas de integridad mas
elevadas desde el principio y publiquen su mas reciente declaracion patrimonial, asi como
una declaracion sobre sus posibles conflictos de interés. La evaluacion final de los
miembros elegidos —por publicarse— también debe proporcionar una valoracion de la
experiencia técnica, perfil e independencia politica del candidato.

Por ultimo, como se necesitan mas leyes, regulacion y nombramientos para garantizar el
funcionamiento y eficacia del SEANL (Cuadro 1.9), la ctpula politica en Nuevo Ledn
debe seguir demostrando el compromiso que ha mostrado hasta ahora y aprobar
rapidamente la legislacion necesaria para completar el sistema y ponerlo en marcha. Esta
fase ha resultado especialmente dificil en el ambito federal, pues en junio de 2018,
todavia no se nombraba al Fiscal Especializado en Combate a la Corrupcion, después de
mas dos afios de atraso. Al parecer, ain no se llega a un punto muerto de ese tipo en
Nuevo Leodn, donde el Comité de Seleccion fue designado en noviembre de 2017, y el
Fiscal Especializado en Combate a la Corrupcion en marzo de 2018. Sin embargo, en
junio de 2018, todavia no se habian creado algunos de los organismos del SEANL (a
saber, el Comité de Participacion Ciudadana, el Comité Coordinador y la Secretaria
Ejecutiva), y el funcionamiento pleno del sistema aun depende de varias reformas y
nombramientos, que deben llevarse a cabo de manera abierta y participativa, al involucrar
a todas las instituciones pertinentes y contemplar la contribucion decisiva de la sociedad
civil. Ademas, todas las instituciones pertinentes deben cumplir con los plazos sefialados
en los Articulos Transitorios de la Ley que estipulan los primeros pasos del Sistema
Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Leon, a saber:

e Dentro de los 180 dias siguientes a la entrada en vigor de la Ley:

o Adoptar toda la regulacion y los cambios normativos previstos en la Ley
(Poder Ejecutivo y Judicial, organismos constitucionalmente auténomos y
ayuntamientos);

o Adaptar la Ley al Gobierno Municipal.

e Dentro de los 90 dias siguientes a la entrada en vigor de la Ley, el Congreso del
Estado debera emitir la convocatoria para la designacion del Comité de Seleccion.

e A més tardar 60 dias después de la instalacion del Comité de Participacion
Ciudadana, el Comité Coordinador debera celebrar su primera reunion.
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e Durante los 60 dias posteriores a la definicion del Comité Coordinador, la
Secretaria Ejecutiva debera empezar sus operaciones.

Cuadro 1.9. Instrumentos legales para reformar o aprobar que se implemente el Sistema
Nacional Anticorrupcion en Nuevo Ledn

Instrumentos legales aprobados o reformados Instrumentos legales que deben reformarse o aprobarse
Ley del SEANL Ley de Responsabilidades Administrativas para funcionarios publicos
estatales y municipales
Ley Organica de la Procuraduria General Ley de Rendicion de Cuentas y Fiscalizacion
Ley de Justicia Administrativa Caodigo Penal
Codigo Municipal Ley Organica de la Administracién Publica

Nota: En febrero de 2018 se present6 un anteproyecto para la Ley de Responsabilidades Administrativas de
los Funcionarios Publicos de Nuevo Ledn.

Fuente: Elaborado por la OCDE, con datos proporcionados por el Gobierno de Nuevo Leoén del sitio del
Sistema Nacional Anticorrupcion, http://sna.org.mx/wp-content/uploads/2018/07/NL.pdf (consultado el 5 de
julio de 2018).

1.4.2. La asignacion de recursos adecuados y aprovechar las posibles sinergias
de todas las instituciones de los miembros del SEANL son elementos
fundamentales.

El compromiso de la cupula politica de establecer un sistema eficaz de integridad publica
no solo debe mostrarse mediante la aprobacion de leyes y regulacion, sino también
asignando capacidad y recursos suficientes. Al mismo tiempo, debe dotarse al sistema de
mecanismos que ayuden a garantizar que los recursos se gasten de manera eficiente para
cumplir con su mision, en vez de crear capas administrativas adicionales que solo retrasen
la lucha contra la corrupcion.

El SEANL, al igual que el SNAC, es respaldado en gran parte por el personal y las
instituciones existentes, que dedicarian parte de su capacidad a participar y apoyar al
sistema. Por otra parte, los diversos organismos, procesos y mecanismos nuevos previstos
en la reforma necesitan recursos en los que deben invertir los dirigentes politicos si el
sistema ha de producir resultados tangibles. Estos podrian incluir:

e aumentar y capacitar al personal para asumir nuevas funciones en la Contraloria,
el Tribunal Estatal de Justicia Administrativa y la Fiscalia Especializada en
Combate a la Corrupcion;

e nuevas actividades horizontales, como la Plataforma Digital Estatal;

e contratar y capacitar a personal que apoye el trabajo administrativo y técnico del
SEANL,;

e Jlos costos que implica el funcionamiento cotidiano del SEANL (por ejemplo,
oficinas y herramientas informaticas);

o fortalecer los mecanismos de coordinacion, sobre todo con los municipios.

Segtin los Articulos Transitorios 6-8 de la Ley SEANL, el Poder Ejecutivo es responsable
de proporcionar los recursos humanos, financieros y materiales para apoyar las
operaciones de la Secretaria Ejecutiva. Més atn, la Ley estipula que los recursos
presupuestales aprobados en la Ley de Egresos para 2017 deben utilizarse para iniciar la
operacion del SEANL, mientras que el anteproyecto de la Ley de Egresos para 2018 debe
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contemplar los recursos para acatar la Ley. Asignar los recursos adecuados para el
SEANL y sus organismos no es solo una obligacion prevista en la ley, sino una forma de
mostrar a los ciudadanos y otras instituciones el compromiso de instituir un sistema eficaz
para prevenir y combatir la corrupcion. Para tal efecto, el gobierno de Nuevo Leon debe
garantizar apoyo constante para el SEANL y, en particular, para los organismos y
mecanismos de participacion civica, sin poner en riesgo la independencia de su labor y de
sus decisiones. En este contexto, es alentador que la Ley de Egresos para 2017 prevea que
se asignen MXN 6 millones (alrededor de EUR 280 000) al SEANL, y MXN 25 millones
(alrededor de EUR 1.2 millones) a la Fiscalia Especializada en Combate a la Corrupcion.
Sin embargo, al parecer se necesitaran esfuerzos adicionales en los proximos afios,
teniendo en cuenta los montos calculados para otros estados y el SNAC federal; por un
lado, el Consejo Interinstitucional Preparatorio para la Implementacion del Sistema
Anticorrupcion de la Ciudad de México (COIPISA) calculo un costo total de
MXN 131 millones (alrededor de EUR 5.6 millones) para el sistema local anticorrupcion
en 2017 (Proceso, 2016y5). Por el otro, el Centro de Investigacion de las Finanzas
Publicas de la Cédmara de Diputados calculd que el marco nacional para el SNAC, es
decir, sin incluir el Sistema Local Anticorrupcion costaria aproximadamente
MXN 1 500 millones (cerca de EUR 65 millones) (Camara de Diputados, 2016;¢)).

1.4.3. A fin de definir expectativas claras y alentar el compromiso de los altos
directivos con la creacion de un sistema de integridad publica, el SEANL podria
introducir mecanismos para garantizar que sus miembros se responsabilicen de
su implementacion y de crear conciencia entre los funcionarios publicos.

El compromiso de los directivos con la integridad publica también es un elemento
esencial para garantizar las reformas y la incorporacion de politicas como un aspecto
dominante en las distintas entidades gubernamentales. Sin la cooperacion y el
compromiso de los altos directivos para instituir normas, directrices y manuales a nivel de
las organizaciones, ningin marco institucional —incluido el SEANL— podria crear un
sistema de integridad publica solido, mientras que deben instituirse mecanismos
adecuados que coadyuven a que las instituciones “asuman la responsabilidad de gestionar
eficazmente la integridad de sus actividades, asi como la de los funcionarios publicos que
las lleven a cabo” (OCDE, 201713).

Por una parte, es una sefial positiva que en el SEANL, la lista de requisitos para
convertirse en miembro del Comité de Participacion Ciudadana o de la Secretaria Técnica
indique las altas expectativas de compromiso y conducta ética de quienes han de
participar en el sistema. Esto también es palpable en el sistema de rendicion de cuentas de
la Secretaria Ejecutiva, al establecer un 6rgano interno de control encargado de supervisar
el presupuesto, los contratos, las responsabilidades administrativas y los asuntos de
transparencia. Por otra parte, no existen mecanismos para garantizar que los responsables
de entidades individuales se responsabilicen del proceso de reforma ni de aplicar las
decisiones y politicas aprobadas en el SEANL. Para solucionar este problema, el SEANL
podria crear una herramienta de visualizacion en Internet que permita a los ciudadanos y
otras entidades monitorear la implementacion de las medidas acordadas por las secretarias
y entidades gubernamentales, asi como reconocer e incentivar el compromiso de alto
nivel en el sistema. Ademas, Nuevo Ledn podria considerar la experiencia del Marco de
Gestion de Rendicion de Cuentas (MAF) de la Secretaria del Consejo del Tesoro de
Canadéa (TBS), que proporciona un modelo para incluir los valores del sector publico en
el esquema de evaluaciones del desempefio, aparte de los resultados de la gestion
(Grafica 1.2).
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Grafica 1.2. El Marco de Gestion de Rendicion de Cuentas de Canada

[ VALORES DEL SECTOR PUBLICO ]

LIDERAZGO Y DIRECCION

ESTRATEGICA: RESULTADOS Y RENDICION DE
- Gobernanza y gestion estratégica CUENTAS:

- Gestion de recursos humanos - Gestion de politicas y programas
- Gestion financiera y de activos - Gestion de la prestacion de servicios
- Gestion de la informacion

[ APRENDIZAJE CONTINUO ]

Fuente: (Government of Canada, s.f.[17)).

Como se ilustra en el Capitulo 3. , Nuevo Ledn no tiene un marco laboral general en la
administracion publica y, hasta la fecha, actualmente esta creando un programa de gestion
de desempeio. A la vez que se crea este programa, el SEANL podria disefiar un
mecanismo que exija a los altos directivos rendir cuentas por la implementacion de las
politicas de integridad a nivel organizacional, y mostrar una conducta ejemplar (véase el
Capitulo 4. ); por ejemplo, cumplir en tiempo y forma con su obligacion de presentar las
declaraciones patrimonial y de conflicto de intereses. Si bien deberan disefiarse medidas
especificas para garantizar que se cumpla con el régimen laboral correspondiente a cada
categoria adecuada de funcionarios publicos, el SEANL podria, por lo menos, considerar
la propuesta de introducir una sancion disciplinaria en caso de incumplir de manera
persistente y deliberada con un conjunto de requisitos minimos relacionados con la
implementacion del sistema en el nivel organizacional. Del mismo modo, se les debe
exigir que rindan cuentas si no demuestran un alto nivel de decoro y compromiso en
cuanto a los valores y las practicas de integridad.
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Propuestas de accion

Muchas instancias en Nuevo Leon intervienen para prevenir y combatir la corrupcion, y
el Sistema Local Anticorrupcion crea una oportunidad invaluable para establecer un
sistema de integridad coherente que involucre a todas las instituciones pertinentes, asi
como a representantes de la sociedad civil. Al desarrollar el sistema y crear las
dependencias, procesos y mecanismos respectivos, Nuevo Leon podria considerar las
siguientes medidas:

Crear un sistema de integridad incluyente en Nuevo Leon.

e Establecer mecanismos que involucren a las entidades —dentro del Ejecutivo—
con las responsabilidades relacionadas con la integridad en el trabajo del Comité
Coordinador del SEANL.

e Introducir un mecanismo en el SEANL para que la Coordinacién Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado intervenga solucionando problemas
relacionados con politica publica y la coordinacion de la ley, asi como con
mecanismos de monitoreo y evaluacion, sobre todo a nivel técnico dentro de la
Secretaria Ejecutiva del SEANL.

e Crear dos subcomisiones en la Secretaria Ejecutiva del SEANL —una centrada en
asuntos de prevencion y la otra en investigacion y aplicacion de la ley— para
consultar a las instituciones pertinentes sobre las versiones preliminares y las
propuestas antes de someterlas al Comité Coordinador.

e Designar —en cada una de las instituciones que participen en el Sistema Estatal
Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Ledon— a una persona o unidad
encargada de coordinar con el secretario técnico y otros miembros del SEANL,
asi como de garantizar el apoyo continuo y la participacion activa de cada
institucion en toda actividad o iniciativa relacionada con el Sistema.

e Crear una red de miembros del SEANL como puntos o (unidades) de contacto que
respalden la consecucion efectiva de los objetivos de alto nivel establecidos por el
Comité Coordinador.

e Designar puntos o unidades de contacto en otras instituciones que colaboren con
el SEANL, para asegurar la coordinacion, el seguimiento y la implementacion de
las iniciativas relacionadas con el SEANL.

e (Crear un mecanismo para involucrar formalmente a los municipios tanto en el
Comité Coordinador como en la Secretaria Ejecutiva del SEANL cuando se
debatan propuestas para diseflar e implementar politicas de integridad y
mecanismos de coordinacion con los municipios y entre ellos. En este contexto,
los municipios podrian ser representados por tres delegados de municipios de
tamafio, estructura y necesidades similares, que se rotarian cada afio.

e Crear un mecanismo en el SEANL para evaluar periddicamente la eficacia e
impacto de los convenios de colaboracion con los municipios.
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Crear un marco institucional coherente para incorporar las politicas de
integridad como una prioridad.

e Crear en la Contraloria una unidad responsable de homologar la ética publica con
el marco del conflicto de intereses, para proporcionar orientacion a los
funcionarios publicos y asegurar la comprension comin de los valores, principios,
y practicas.

e Encomendarle a esa unidad coordinar y trabajar en colaboracion con todos los
Puntos de Contacto para la Integridad en la administracion publica, monitorear su
trabajo, proporcionarles herramientas y materiales, apoyarlos con orientacion
segun sus necesidades y brindar capacitacion actualizada que se centre en la
gestion de la integridad.

e Proporcionar a esa unidad presupuesto y capacidad de recursos humanos
adecuados, para trabajar tiempo completo.

e Designar a los enlaces de ética actuales dentro de sus secretarias a los que se
capacitd como “agentes del cambio” para que actiien como Puntos de Contacto
para la Integridad.

e Otorgar a los Puntos de Contacto para la Integridad un mandato autéonomo, de
modo que reporten directamente al titular de la entidad publica que los haya
nombrado, asi como a la unidad de Etica propuesta.

e Crear una red de Puntos de Contacto para la Integridad, a fin de asegurar la
uniformidad al implementar las politicas de integridad, asi como ofrecer
oportunidades de aprendizaje mutuo.

Demostrar un compromiso de alto nivel para aumentar la integridad publica.
e Aprobar las leyes y reglamentos necesarios para completar el SEANL.

e Cumplir con lo estipulado en los Articulos Transitorios de la Ley del SEANL,
para poner en marcha el Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo
Leén.

e Asegurar que el nombramiento del Comité de Participacion Ciudadana, y también
de la Comisién que selecciona a sus miembros, cumpla con las normas mas
elevadas de inclusion, apertura y transparencia mediante un portal especial en
Internet para aumentar la conciencia y participacion de los ciudadanos.

e Publicar la declaracion patrimonial mas reciente y una declaracion de posibles
conflictos de intereses de todos los candidatos al Comité de Participacion
Ciudadana, y también de la Comision que elige a sus miembros.

e Publicar una evaluacion exhaustiva de los miembros elegidos del Comité de
Participacion Ciudadana, que aborde la experiencia técnica, perfil e
independencia politica del candidato.

e Asignar los recursos adecuados para el SEANL y sus organismos, para demostrar
a los ciudadanos y otras instituciones el compromiso de instituir un sistema eficaz
para prevenir y combatir la corrupcion.

e Crear una herramienta de visualizacion en Internet que permita a los ciudadanos y
otras entidades monitorear la implementacion de las medidas acordadas por el
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SEANL, las secretarias y entidades gubernamentales, asi como reconocer e
incentivar el compromiso de alto nivel con el sistema.

e Diseflar un mecanismo que exija a los altos directivos rendir cuentas por la
implementacion de las politicas de integridad a nivel organizacional y mostrar una
conducta ejemplar, como podria ser, cumplir en tiempo y forma con su obligacién
de presentar las declaraciones, patrimonial y de conflicto de intereses.

Bibliografia

Camara de Diputados (2016), Comision de Transparencia analiza requerimientos presupuestales — [10]
para el Sistema Nacional Anticorrupcion /12 / Octubre / 2016 / Boletines / Comunicacion /
Inicio - Camara de Diputados, Boletin N°. 2305,
http://www5.diputados.gob.mx/index.php/esl/Comunicacion/Boletines/2016/Octubre/12/2305
-Comision-de-Transparencia-analiza-requerimientos-presupuestales-para-el-Sistema-
Nacional-Anticorrupcion.

Como Vamos Nuevo Leon (2016), Asi Vamos 2016. Encuesta de Percepcion Ciudadana, (1]
http://como-vamos-nl-
production.s3.amazonaws.com/uploads/uploader/url image/31/Resultados_Encuesta 2016 _fi
nal.pdf.

Consejo Nuevo Ledn (2016), Plan Estatal de Desarrollo 2016-2021, (6]
http://www.nl.gob.mx/publicaciones/plan-estatal-de-desarrollo-2016-2021.

Consejo Nuevo Leon (2016), Plan Estratégico para el Estado de Nuevo Ledn 2015-2030, (5]
http://www.nl.gob.mx/publicaciones/plan-estrategico-para-el-estado-de-nuevo-leon-2015-
2030.

Government of Canada (s.f.), Management Accountability Framework, [17]
https://www.canada.ca/en/treasury-board-secretariat/services/management-accountability-
framework.html (consultado el 1 de agosto de 2018).

Hussmann, K. (2007), Anti-corruption policy making in practice: What can be learned for (71
implementing Article 5 of UNCAC? Synthesis report of six country case studies: Georgia,
Indonesia, Nicaragua, Pakistan, Tanzania, and Zambia » U4, Chr. Michelsen Institute (U4

Report 2007:2) , Bergen, http://www.u4.no/publications/anti-corruption-policy-making-in-
practice-what-can-be-learned-for-implementing-article-5-of-uncac/.

IMCO (2015), Presentation of &quot;Indice de herramientas electrénicas de gobiernos ]
locales&quot;, http://imco.org.mx/indices/documentos/2015_IHE Presentacion.pdf.

IMCO (s.f.), Semaforo Anticorrupcion, http://www.semaforoanticorrupcion.mx/ (consultado el 1 (4]
de agosto de 2018).

ESTUDIO DE LA OCDE SOBRE INTEGRIDAD EN EL ESTADO DE NUEVO LEON, MEXICO © OCDE 2018



1. CONSTRUIR UN SISTEMA DE INTEGRIDAD PUBLICA COMPLETO Y COHERENTE EN NUEVO LEON

| 47

INEGI (2015), Encuesta Nacional de Calidad e Impacto Gubernamental,
http://www.beta.inegi.org.mx/proyectos/enchogares/regulares/encig/2015/.

OCDE (2017), Estudio de la OCDE sobre integridad en el Peru: Reforzar la integridad del
sector publico para un crecimiento incluyente, Estudios de la OCDE sobre Gobernanza
Publica, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/9789264271470-es.

OCDE (2017), Estudio de la OCDE sobre integridad en México: Adoptando una postura mas
firme contra la corrupcion, Estudios de la OCDE sobre Gobernanza Publica, OECD
Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/9789264280687-es.

OCDE (2017), Panorama de las Administraciones Publicas 2017, OECD Publishing,
Paris/INAP, Madrid, https://doi.org/10.1787/9789264304543-¢s.

OCDE (2017), Recomendacion del Consejo de la OCDE sobre Integridad Publica,
http://www.oecd.org/gov/ethics/recomendacion-sobre-integridad-es.pdf.

OCDE (2017), Trust and Public Policy: How Better Governance Can Help Rebuild Public Trust,
OECD Public Governance Reviews, OECD Publishing, Paris,
http://dx.doi.org/10.1787/9789264268920-en.

OECD (2014), Survey on management of conflict of interest, unpublished.

Proceso (2016), Sistema Anticorrupcion en la CDMX costaria al menos 131 mdp - Proceso,
http://www.proceso.com.mx/447513/sistema-anticorrupcion-en-la-capital-costaria-al-menos-

131-mdp.

Rodrigo, D., L. Allio and P. Andres-Amo (2009), “Multi-Level Regulatory
Governance: Policies, Institutions and Tools for Regulatory Quality and Policy Coherence”,
OECD Working Papers on Public Governance, No. 13, OECD Publishing, Paris,
http://dx.doi.org/10.1787/224074617147.

ESTUDIO DE LA OCDE SOBRE INTEGRIDAD EN EL ESTADO DE NUEVO LEON, MEXICO © OCDE 2018

[12]

(8]

(2]

[3]

(1

[10]

[14]

[13]

[13]






2. FORTALECER EL ENFOQUE ESTRATEGICO DE NUEVO LEON PARA LA INTEGRIDAD PUBLICA | 49

Capitulo 2. Fortalecer el enfoque estratégico de Nuevo Leon para la
integridad publica

Un enfoque estratégico para la integridad, basado en la evidencia y atencion a las dreas
de riesgo, es un elemento esencial para crear un sistema de integridad completo y eficaz.
En este capitulo se analizan los mecanismos para monitorear, evaluar y revisar las
medidas estratégicas de Nuevo Ledn para prevenir la corrupcion, como lo establece en
sus planes estratégico y de desarrollo. Se describe el trabajo exhaustivo y participativo
del Consejo Nuevo Leon para la Planeacion Estratégica, que guia el desarrollo
estratégico del estado, en lo general. Se proporcionan recomendaciones para mejorar la
estrategia de integridad y anticorrupcion, por ejemplo, al definir de manera clara los
objetivos e identificar otros indicadores. Ademdas, se aborda el papel estratégico que
puede desemperiar el Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Leodn
(SEANL) al apoyar la estrategia de integridad estatal a medida que formule y monitoree
sus politicas de integridad.
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2.1. Introduccion

Un elemento fundamental para crear un enfoque estratégico para la integridad publica es
medir y evaluar las politicas de integridad. Se necesita evidencia para entender qué
funciona y por qué, y para mejorar las politicas a fin de lograr las metas estratégicas.
Recabar datos sobre lo que si y lo que no se ha logrado puede ayudar a orientar otras
medidas y aumentar la rendicion de cuentas, al proporcionar a los interesados pruebas
basicas del progreso logrado a causa de las acciones propuestas y del compromiso de alto
nivel (OCDE, 2017p1y).

La Recomendacion del Consejo de la OCDE sobre Integridad Publica reconoce la
necesidad de crear un enfoque estratégico basado en evidencia para la integridad publica
al:

a. establecer objetivos y prioridades estratégicas para el sistema de integridad
publica, basandose en un enfoque de riesgos de violaciones de las normas de
integridad publica, y que tome en cuenta los factores que contribuyen a las
politicas de integridad publica eficaces;

b. elaborar parametros e indicadores y recabar datos creibles y pertinentes sobre
el nivel de implementacion, desempefio y eficacia general del sistema de
integridad publica (OCDE, 20177).

En este capitulo se evaltia el Consejo Nuevo Ledn para la Planeacion Estratégica, cuya
tarea es disefar, implementar y evaluar una estrategia integral para el estado, incluidos los
temas relacionados con la integridad. También se aborda el papel del SEANL, que no
solo es responsable de coordinar las instituciones en todos los 6rdenes de gobierno, sino
que también tiene la responsabilidad principal de disefiar la politica de integridad del
estado.

2.2. Reforzar la estrategia para prevenir la corrupcion

2.2.1. La tarea del Consejo Nuevo Leon para la Planeacion Estratégica de
redactar una estrategia de integridad y combate a la corrupcion podria
mejorarse al establecer objetivos claros y formular nuevos indicadores.

Desde 2013, Nuevo Ledn establecido un sistema integral de planeacion estratégica y
evaluacion dirigido por el Consejo Nuevo Leon para la Planeacion Estratégica (o Consejo
Nuevo Ledn). En este 6rgano publico, representantes del gobierno, la sociedad civil y las
universidades trabajan juntos en el desarrollo sostenible del estado, con la vision
fundamental de convertir a Nuevo Leon en “el mejor lugar para vivir”. El Consejo se
define a si mismo como un 6rgano apartidista y consultivo del Poder Ejecutivo en materia
de planeacion estratégica y su evaluacion. Se concibio para que se rija por una estrategia
de largo plazo que trascienda los ciclos politicos (transexenal). Estd compuesto por 16
miembros con derecho a voto (que representan a los ciudadanos, las universidades y los
gobiernos federal y estatal), asi como por un secretario técnico y asesores expertos sin
derecho a voto. Creado en virtud de la Ley de Planeacion Estratégica del Estado de
Nuevo Leon, al Consejo Nuevo Leon se le solicitd formular un plan estratégico de largo
plazo para el gobernador de Nuevo Ledn. Su propdsito es que sirva de referencia para
formular el plan de mediano plazo para el mandato del gobernador. Tanto el Plan
Estratégico para el Estado de Nuevo Ledn 2015-2030 como el Plan Estatal de Desarrollo
2015-2021 se publicaron al mismo tiempo en abril de 2016, después de un exhaustivo
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trabajo de colaboracion conjunta que involucrd a expertos multidisciplinarios y una
amplia participacion social.

Uno de los pilares del trabajo del Consejo Nuevo Leén es el “Gobierno eficaz y
Transparente”, que se identifico como una de las principales prioridades del estado, junto
con el Desarrollo Humano, el Desarrollo Sostenible, el Desarrollo Econdémico, asi como
la Seguridad y la Justicia. Se establecio una comision para cada pilar, y cada una ayudo a
elaborar un plan estratégico en un proceso integral de cinco etapas que fructifico en varias
de las llamadas “lineas estratégicas” (Grafica 2.1).

Grafica 2.1. Método de trabajo para la redaccion del Plan Estratégico para Nuevo Leon
(2015-2030)

N\
+ Alinear la aspiracidn de la comisién con la vision del Consejo Nuevo Ledn
+ Definir indicadores clave para verificar el avance
DS il o Definir ejes de diagndstico
la aspiracion )
N\
+ Identificar las areas de oportunidad
+ Andlisis de deficiencias en indicadores clave
INEIEG A EY « Validar los resultados con expertos internos y externos
situacién )
actual
N\
+ Priorizacion de areas de oportunidad con base en:
Priorizacion d * Impacto esperado en los indicadores
SIS . Factibilidad de implementacion
areas de
oportunidad J
N\
+ Definir lineas estratégicas, iniciativas y actividades clave para oportunidades definidas como
prioritarias
D Sl 0 Considerar el indicador y el plazo
lineas Yy,

estratégicas

N\

* Proceso de sintesis para facilitar la comunicacion y adopcion de un plan estratégico
+ Definicion de temas centrales
Temas
centrales J

Fuente: (Consejo Nuevo Leon, 20163)).
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A raiz de este trabajo, a la Comision de Gobierno Eficaz y Transparente se le encomendé
la tarea de trabajar en los rubros de transparencia y combate a la corrupcion. Esto se
identificd como uno de los temas centrales del proceso de consulta publica, donde surgio
como una prioridad. Ademas, se identificaron 47 oportunidades de alta prioridad en el
Plan Estratégico (Cuadro 2.1), tres de las cuales se relacionaron con la integridad y el
combate a la corrupcion, a saber:

o Identificar y eliminar las causas, condiciones y factores de la corrupcion.
o Establecer procesos para detectar e investigar los actos de corrupcion.

e Imponer sanciones y aplicar consecuencias con estricto apego a la ley.

Cuadro 2.1. Estructura del Plan Estratégico y del Plan de Desarrollo

Plan estratégico de largo plazo Plan Estatal de Desarrollo
1 vision 1 legado
8 temas centrales 5 &reas
47 oportunidades de alta prioridad 45 objetivos estratégicos
Fecha de publicacion: 3 de abril de 2016 Fecha de publicacion: 4 de abril de 2016

Fuente: Presentacion PowerPoint del Consejo Nuevo Leén durante la misiéon de investigacion,
mayo de 2017.

Ademas, el Plan Estratégico identifica varios proyectos que también se relacionan con la
integridad, entre los que cabe mencionar los siguientes:

e (Crear una comision independiente para el combate a la corrupcion facultada para
investigar, denunciar casos de mala conducta e imponer sanciones
administrativas.

o Definir los requisitos técnicos para el Auditor Superior del Estado de Nuevo Ledn
y modificar el proceso de designacion para garantizar su independencia y eficacia.
Involucrar a los ciudadanos para que propongan candidatos y establezcan un
plazo para tomar la decision.

e Apoyar el nombramiento de un fiscal anticorrupcion y representantes del Tribunal
de Justicia Administrativa.

Al considerar la idea de hacer coincidir los planes de largo y mediano plazos de Nuevo
Leén, también se identificaron la transparencia y el combate a la corrupciéon como
prioridades en el Plan Estatal de Desarrollo, que contiene un objetivo pertinente
(Cuadro 2.1) compuesto por tres estrategias, junto con varias “lineas de accion” para cada
una de ellas (Recuadro 2.1). El Plan Estatal de Desarrollo también identificé programas
prioritarios que describe como los que atienden las “necesidades mas importantes de la
sociedad”, que incluyen:

una cultura de denuncia e investigacion;

transparencia y rendicion de cuentas;

el sistema estatal de combate a la corrupcion, y

una Fiscalia Especializada en Combate a la Corrupcion.
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Recuadro 2.1. Estrategia de Nuevo Ledn para la transparencia y el combate a la corrupcion,
conforme a lo enunciado en el Plan Estatal de Desarrollo

Objetivo 3: Garantizar la transparencia del quehacer publico, rendicion de cuentas y
combate a la corrupcion.

Estrategia 3.1: Fortalecer los mecanismos de transparencia y rendicion de cuentas.

Lineas de accion

3.1.1. Disefiar y operar un sistema integral que asegure a la ciudadania el ejercicio pleno
del derecho de acceso a la informacion y a la rendicion de cuentas.

3.1.2. Fiscalizar la ejecucion de los recursos publicos del Gobierno del Estado.

3.1.3. Fortalecer la estructura y funcionamiento de los o6rganos de control interno
institucional.

3.1.4. Adecuar el marco juridico a fin de fortalecer la transparencia y la efectiva rendicion
de cuentas, asi como ejercer acciones sancionatorias en los casos correspondientes.
Estrategia 3.2: Monitorear el cumplimiento de las responsabilidades y obligaciones del
personal del sector publico.

Lineas de accion

3.2.1. Institucionalizar los mecanismos y fomentar una cultura en materia de
transparencia y rendicion de cuentas en el servicio publico estatal. Gobierno eficaz y
transparente.

3.2.2. Fortalecer los instrumentos de presentacion y andlisis de las declaraciones
patrimoniales.

Estrategia 3.3: Fomentar la colaboracion institucional entre los organismos fiscalizadores de
los tres poderes de gobierno.

Lineas de accion

3.3.1. Robustecer los procesos internos de comunicacion y colaboracion para mejorar la
transparencia y rendicion de cuentas.

3.3.2. Promover la ejecucion de convenios de colaboracion entre las instituciones
gubernamentales de los tres poderes de gobierno y organizaciones no gubernamentales
sobre transparencia y rendicion de cuentas.

Estrategia 3.4: Consolidar el Sistema Estatal Anticorrupcion.

Lineas de accion

3.4.1. Prevenir, identificar y combatir las conductas ilicitas y faltas administrativas de los
servidores publicos.

3.4.2. Asegurar la coordinacion efectiva con los tribunales especializados y los sistemas
anticorrupcion estatal y nacional.

3.4.3. Implementar auditorias focalizadas a las areas estratégicas de la administracion
publica estatal, asegurar que las resoluciones de los auditores sean vinculantes y
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establecer un marco integrado de control interno.

3.4.4. Impulsar la denuncia ciudadana mediante la proteccion de testigos, el anonimato, la
confidencialidad y la integridad de las evidencias en las investigaciones de
anticorrupcion.

Fuente: (Consejo Nuevo Ledn, 2016(47).

Tanto el Plan Estratégico como el Plan de Desarrollo incluyen un encomiable y
exhaustivo andlisis y diagnostico de la situacion actual. Estos se sustentan en varias
encuestas y estadisticas de fuentes nacionales e internacionales, como el Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), el Instituto Federal Electoral (IFE), el
Banco Mundial, Transparencia Internacional, el Centro de Investigacion y Docencia
Econémicas (CIDE) y el Foro Economico Mundial. Se seleccionaron indicadores para
medir el avance referente a los objetivos de alta prioridad del Plan Estratégico y los
objetivos del Plan de Desarrollo (Cuadro 2.1). Estos son medidos y evaluados por el
Consejo Nuevo Ledn, que redacta un informe anual donde incluye un analisis cualitativo
del avance de los proyectos estratégicos y de los programas prioritarios, identificados en
los documentos estratégicos correspondientes. Se garantiza una mayor rendicion de
cuentas para lograr la estrategia del gobierno al incluir en el Informe de Gobierno anual
un reporte sobre la implementacion del Plan Estatal de Desarrollo. Esto incluye resultados
sobre el avance de los proyectos estratégicos y de los programas prioritarios, asi como
una actualizacion de la evolucion econdmica y social del estado.

La creacion y labor del Consejo Nuevo Leodn, la elaboracion del Plan Estratégico y del
Plan de Desarrollo, asi como un mecanismo de seguimiento, representan en conjunto un
solido avance para formular un enfoque estratégico para la integridad publica, en
términos tanto de proceso como de contenido. En primer lugar, muestra una fuerte
voluntad politica para definir una estrategia integral de largo plazo para el estado con la
participacion esencial de interesados externos. Ademas, se basa en un analisis acertado y
en evidencia que refuerzan la legitimidad del trabajo estratégico del estado. Su
metodologia de trabajo también es loable. El Consejo Nuevo Ledn trabaja para cumplir
con las metas, los programas y prioridades transversales, supervisados por una
combinacioén de indicadores tanto cualitativos como cuantitativos.

Para mejorar su estrategia y la evaluacion de su progreso, el Consejo Nuevo Leon y, en
particular, la Comision de Gobierno Eficaz y Transparente podria apoyar ain mas sus
metas generales con un conjunto de objetivos que, a pesar de la terminologia, parecen
estar ausentes y deberian definir las implicaciones de una meta en un contexto especifico.
Si bien una meta refleja el cambio de estrategia (o de politica) que se desea inducir, los
objetivos definen las implicaciones de una meta en un contexto especifico y deben
expresar en un enunciado un aspecto de una meta de manera positiva e inequivoca,
sefialando el “quién, cuando, qué y donde de una meta” (OCDE, 2017(;;). Ademas, la
funcién de evaluacion de la estrategia del Consejo Nuevo Ledn se beneficiaria al definir
las metas (y también los objetivos e indicadores) no solo en el nivel de resultados —como
se les define actualmente—, sino también en los niveles de producto y resultados
intermedios. Aunque los resultados son la consecuencia indirecta de una estrategia (o
politica) en la esfera final de impacto deseado, los productos son las consecuencias
directas en la esfera inmediatamente afectada por dicha estrategia (o politica); y los
resultados intermedios son causados por la politica en el primer paso de la inferencia del
corolario (Recuadro 2.2).
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Recuadro 2.2. Producto, resultados intermedios y resultado

Cuando se instituye una politica, esta tiene efectos inmediatos y mas remotos. Para fines
de medicion, los efectos generalmente se catalogan en el nivel de producto, resultados
intermedios y resultado.

Resultados

Informacion Producto intermedios Resultado
¢ Qué recursos se utilizan? ¢Lamedida se ha ¢Lamedida se aplica | ¢La medida logré la meta
¢ Qué actividades se llevan a implementado eficazmente / utiliza realmente (de | enunciada (impacto)?
cabo? (de jure)? facto)?
¢ Qué son las buenas practicas /
normas (basadas en experiencia,
investigacion, etc.)?
Datos: como datos administrativos ~ Datos: por ejemplo, medida Datos: como Datos: por ejemplo,
(ndmero de sesiones de de la existencia de de jure encuestas, valores encuestas de ciudadanos /
capacitacion, presupuesto, costos  criterios cualitativos que sustitutivos, expertos / personal o
de personal, etc.) definen caracteristicas estadisticas de uso valores sustitutivos
Politicas de integridad Integridad / corrupcion

Considérese el ejemplo de un mecanismo de denuncia. La existencia del mecanismo es
un producto obvio de dicha politica. Esto no es motivo para dejar atras rapidamente el
nivel de producto, pues podria haber cualidades especificas del producto que valga la
pena investigar. JEl mecanismo se implementé con medidas complementarias, como
campafias de concientizacion? ;También se proporciona proteccion a los denunciantes?

Para captar mas que la implementacion en papel (de jure) del mecanismo de denuncia, el
monitoreo también podria considerar el nivel de resultados intermedios: ¢(El personal
utiliza el mecanismo de denuncia? ;jEstan familiarizados con el procedimiento?

Para evaluar si la politica de denuncias ha sido eficaz, se debe considerar el nivel de
resultado. ;Se ha establecido una cultura de integridad y rendicion de cuentas que permita
al personal sentirse comodo al denunciar casos de fraude, mala conducta y corrupcion?

Fuente: (OCDE, 2017[1y).

2.2.2. El SEANL deberia establecer una colaboracion estrecha con el Sistema
Nacional Anticorrupcion y el Consejo Nuevo Leon para garantizar la
coherencia de las politicas de integridad con las demas estrategias de integridad
pertinentes.

En Nuevo Leon, la creacion del Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo
Leén (SEANL) en junio de 2017 proporciondé una oportunidad sin precedentes para
formular politicas exhaustivas sobre temas de integridad y combate a la corrupcion. Una
de las principales responsabilidades del Comité Coordinador es disefiar, promover y
aprobar las politicas anticorrupcion del estado, asi como establecer una metodologia para
evaluarlas, adaptarlas y modificarlas. La Secretaria Ejecutiva también desempefia una
funcién central, pues es responsable de elaborar las propuestas técnicas y las politicas
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para el Comité Coordinador, asi como de la metodologia para medirlas y hacer su
seguimiento basandose en indicadores reconocidos y fiables, conforme a la Ley del
Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Leon (véase el Capitulo 1. ).

Para aprovechar la funcion estratégica del recién creado sistema anticorrupcion en la
redaccion de las politicas estatales de integridad, todos los organismos que integran el
SEANL deben trabajar en estrecha colaboracion con el Sistema Nacional Anticorrupcion
(SNAC). En junio de 2018, el SNAC present6 la primera version preliminar de la Politica
Nacional Anticorrupcién. Mientras tanto, el Consejo Nuevo Leon debe garantizar la
coherencia con las metas, los objetivos e indicadores expuestos en los documentos
estratégicos y de desarrollo del estado. Ademas, debe instituirse un canal continuo para la
comunicacion y el aprendizaje mutuo tanto con los organismos del SNAC como con el
Consejo Nuevo Ledn para contemplar el intercambio de resultados de la actividad de
recopilacion de datos. De este modo, puede aprovecharse al maximo el aprendizaje
institucionalizado y la creacion de conocimiento objetivo que generen el monitoreo y la
evaluacion (OCDE, 2017y).

Al analizar la estrategia y las politicas, asi como su monitoreo y evaluacion, la Secretaria
Ejecutiva del Consejo Nuevo Leon, responsable de proporcionar informacion técnica al
Comité Coordinador del SEANL, debe involucrar formalmente a los miembros de su
Comision de Gobierno Eficaz y Transparente. Esta coordinacion podria ser especialmente
fructifera al redactar las politicas estatales de integridad, de modo que el Consejo Nuevo
Leén comparta sus percepciones sobre el minucioso trabajo analitico y de diagnoéstico
realizado para preparar los documentos Estratégico y de Desarrollo. Desde una
perspectiva organizacional, la colaboracion podria tener lugar en la subcomision
consultiva encargada de los temas de prevencion presentada y propuesta en el Capitulo 1.
También seria muy pertinente invitar a esas reuniones a la Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado, que ya ha desempefiado un papel fundamental al
garantizar la coherencia y coordinacion entre el Plan Estratégico y el Plan de Desarrollo
de Nuevo Ledn. Su metodologia de trabajo bien pudiera servir como un ejemplo que
podria seguir la Secretaria Ejecutiva (Recuadro 2.3).
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Recuadro 2.3. Garantizar la coherencia y la coordinacion entre el Plan Estratégico y el Plan
de Desarrollo de Nuevo Le6on

El Plan Estratégico de Nuevo Leon plantea la vision de largo plazo del estado (15 afios),
asi como sus objetivos, estrategias de desarrollo econémico y social, y sus proyectos
estratégicos. El Plan Estatal de Desarrollo identifica las prioridades de mediano plazo
para el desarrollo del estado, y las estrategias y lineas de accion que el Poder Ejecutivo
pondra en practica para lograrlas. También define sus programas prioritarios, al formular
indicadores de desarrollo econdmico y social. Segin el Articulo 15 de la Ley de
Planeacion Estratégica del Estado de Nuevo Leon, el Plan Estratégico debe servir de
sustento para elaborar el Plan Estatal de Desarrollo. Para este proposito, se llevo a cabo
un proceso para garantizar la congruencia de los objetivos, estrategias, lineas de accion y
proyectos fundamentales entre los dos documentos. Los miembros del Consejo Nuevo
Ledn y funcionarios gubernamentales de alto rango se reunieron en 29 ocasiones entre el
4 de octubre de 2015 y el 31 de marzo de 2016. La Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado desempeiié un papel clave que, por conducto de la
Direccion de Coordinacion de Politicas Publicas, establecid una estrategia de planeacion
mediante grupos de trabajo mixtos al incluir a funcionarios de alto nivel de las entidades
gubernamentales e invitar a expertos de la sociedad civil y del sector universitario para
entablar un didlogo y crear una vision compartida de los desafios, riesgos y estrategias
futuras para lograr los objetivos. Del mismo modo, se establecieron acuerdos para realizar
conjuntamente las consultas publicas para ambos Planes. Sus reuniones continuaron
después de que se publicaran ambos documentos estratégicos, para dar seguimiento
periddicamente a la implementacion de las estrategias y proyectos.

Fuente: Ley de Planeacion Estratégica del Estado de Nuevo Leon (Consejo Nuevo Leon, 2017(s)).

2.2.3. EIl SEANL debe definir un plan de accion para aplicar sus politicas,
asignando funciones y responsabilidades claras a las entidades publicas.

El éxito y la eficacia del SEANL depende en gran medida de cuan activos sean sus
miembros para proporcionar la informacion necesaria y llevar sus politicas a la practica.
Es decisivo que contribuyan todas las entidades de la administracion publica adoptando
un enfoque estratégico para la integridad publica. Por tanto, la estrategia y politicas del
estado deberian transformarse en planes en el nivel de las entidades, que tomen en cuenta
factores especificos del contexto (por ejemplo, sector, actividades, riesgo, etc.) y cumplan
al mismo tiempo con las metas y objetivos generales.

Como el SEANL es el eje que coordina a las instituciones de Nuevo Leon, su Comité
Coordinador podria agregar otra tarea, pues define las politicas de integridad del estado:
formular un plan de accion que explique qué entidad es responsable de las diferentes
tareas y de los cronogramas para llevarlas a cabo. También podria hacerse un seguimiento
del grado de cumplimiento e informar sobre el nivel de implementacioén, basado en las
obligaciones estipuladas en la Ley SEANL (Articulo 9 [VI] y [VIII)).

Se podria solicitar que cada entidad identifique la manera mas idénea de cumplir con el
plan de accion, segin la organizacion especifica, sus prioridades y riesgos. Por
consiguiente, el Comité Coordinador también podria pensar en exigir que todas las
secretarias —empezando con las que se considere corren mayor riesgo de corrupcion—
establezcan sus propios planes, conforme a la practica de los paises miembros y asociados
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de la OCDE (Recuadro 2.4). Luego se aseguraria de que coincidan con su plan de accion
general al proporcionar orientacion conforme se redacten dichos planes.

Recuadro 2.4. Planes para prevenir la corrupcion en el ambito institucional

Varios paises miembros y asociados de la OCDE exigen que cada ministerio o
departamento de ejecucion elabore planes para prevenir la corrupcion, y que se adapten a
los riesgos internos y externos especificos de sus instituciones. Cada institucion es
diferente, y los riesgos de fraude y corrupcion varian segin su mandato, personal,
presupuesto, infraestructura o uso de las tecnologias de la informacion Por ejemplo, los
ministerios de ejecucion responsables de transferir prestaciones sociales enfrentan
mayores riesgos de fraude; del mismo modo, los departamentos que ejercen un gasto
elevado para contratacion publica (por ejemplo, salud o defensa) pueden enfrentar un
riesgo de corrupcion relacionado con estas actividades. Ademas, para garantizar que la
formulacion de las politicas de prevencion se base en riesgos, esos planes también
contribuyen a garantizar que —cuando sea pertinente— los trabajos de combate a la
corrupcion de las instituciones coincidan con las estrategias sectoriales y nacionales.

Algunos paises complementan asi sus planes nacionales de combate a la corrupcion con
las estrategias de nivel organizacional. En Letonia, por ejemplo, cada ministerio tiene un
plan para prevenir la corrupcion, con supervision del organismo nacional de combate a la
corrupcion, o de la Oficina de Prevencion y Lucha contra la Corrupcion (KNAB).

En Lituania, el Servicio de Investigacion Especial (SIS) —o6rgano independiente de
aplicacion de la ley de combate a la corrupcion— es responsable de supervisar el
Programa Nacional Anticorrupcion, junto con la Comision Interdepartamental de
Combate a la Corrupcion, dirigida por el Departamento de Justicia. El SIS coordina las
actividades de gestion de riesgos en todo el sector publico, al exigir que cada institucion
publica disefie su propio mapa de riesgos, el cual se somete ante el SIS para su revision.
El SIS proporciona orientacion y formula comentarios para mejorar dichos planes.

En Eslovenia, la Comision para Prevenir la Corrupcion apoya a las instituciones para que
formulen planes de integridad exclusivos, que identifiquen, analicen y evaluen los riesgos
y propongan medidas de mitigacion adecuadas. La Comision insta a los departamentos
para que adopten un enfoque incluyente al elaborar sus planes, pues se detectd que es una
forma eficaz de dar a conocer los valores compartidos y aumentar la comprension de la
integridad. La Comision proporciona orientacion, incluso muestras de planes de
integridad, en su sitio web.

La Oficina de Etica Gubernamental (OGE) de Estados Unidos hace revisiones de los
programas de ética de los organismos del gobierno una vez cada cuatro afios. Estas
Revisiones de los Programas de Etica son los principales medios de la OGE para
supervisar de manera sistematica el programa de ética instituido por el Poder Ejecutivo.
La Oficina Adscrita de Revision de Programas de la Division de Cumplimiento hace
revisiones de los programas de ética en cada uno de los mas de 130 organismos del Poder
Ejecutivo. Esto ayuda a garantizar que los programas de ética sean compatibles y viables,
asi como a cumplir las leyes, reglamentos y politicas de ética establecidas por el Poder
Ejecutivo. La Division también proporciona recomendaciones para una mejora positiva
del programa. Las revisiones individuales identifican y reportan los puntos fuertes y
débiles del programa de ética de un organismo, al evaluar /) el cumplimiento del
organismo con los requisitos de ética estipulados en las leyes, reglamentos y politicas

ESTUDIO DE LA OCDE SOBRE INTEGRIDAD EN EL ESTADO DE NUEVO LEON, MEXICO © OCDE 2018



2. FORTALECER EL ENFOQUE ESTRATEGICO DE NUEVO LEON PARA LA INTEGRIDAD PUBLICA | 59

pertinentes, y 2) los sistemas, procesos y procedimientos relacionados con la ética para
aplicar el programa.

En Colombia, se exige a instituciones concretas establecer sus propios mapas de riesgos
y planes anticorrupcion. La Ley Anticorrupcion instruye a las entidades publicas de todos
los 6rdenes de gobierno para que elaboren una estrategia al menos una vez al afio a fin de
combuatir la corrupciéon y mejorar el servicio a la ciudadania. Esos planes se basan en los
criterios definidos por el Ministerio de Transparencia de la Presidencia de la Republica.

Fuentes: OECD Integrity Review of Mexico City (en prensa), (OCDE, 2017¢]), (OCDE, 20177;), OECD

accession report of Lithuania (inédito), OECD accession report of Latvia (inédito) y (U.S. Office of
Government Ethics, s.f.[s)).

Los planes en el nivel de entidad podrian integrarse en los Programas Operativos Anuales
o Programas Presupuestarios de la entidad. Se garantiza su coherencia con la estrategia
general porque deben coincidir con los objetivos del Plan de Desarrollo y los Programas
sectoriales regionales y especiales, conforme a la Ley de Planeacién Estratégica del
Estado de Nuevo Le6n. Al mismo tiempo, al incluir los planes de integridad en los
Programas Operativos Anuales se garantizaria que sean parte de un sistema de monitoreo
y evaluacion que contenga informacion sobre el avance y los logros, y supervise las metas
y objetivos de los programas que se originen en el Plan Estatal de Desarrollo (el Sistema
Integral de Planeacion, Programacion y Presupuestacion) (Consejo Nuevo Ledn, 201647).
Una instancia fundamental en este proceso es la Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado, que coordina la actividad de monitoreo y evaluacion
relacionada con el Plan de Desarrollo y, por tanto, deberia participar plenamente en la
discusion sobre los planes de las secretarias dentro del analisis técnico de la Secretaria
Ejecutiva, como también se sugirio en la seccion anterior.

2.3. Instrumentar el monitoreo y la evaluacion

2.3.1. La metodologia del SEANL para monitorear las politicas de integridad
de Nuevo Leon deberia definir de manera explicita las metas, los objetivos y los
indicadores. Podria probarse en la politica para fijar normas de conducta
estrictas para los funcionarios publicos.

Un elemento fundamental al establecer el monitoreo estratégico de las politicas de
integridad es disefar una puesta en operacion idonea de lo que debe lograrse en cuanto a
objetivos pertinentes y de lo que se mide con indicadores validos. Generalmente, toda
politica tiene una o muchas metas que reflejan el cambio deseado. Estas deberian
transformarse en objetivos, al definir las implicaciones de una meta en un contexto
especifico. Los indicadores, a su vez, miden si se cumple un objetivo y proporcionan
medidas que los objetivos concretan (OCDE, 2017(17). Ademas, las metas, objetivos e
indicadores pueden definirse tanto en el nivel de producto como en el de resultados, al
operar en multiples niveles (Grafica 2.2).
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Grifica 2.2. Un modelo multinivel de la puesta en operaciéon

Supervision Evaluacién
Informacion Producto Resultados intermedios Resultado
metas metas
objetivos objetivos
indicadores indicadores

Fuente: (OCDE, 20171)).

El SEANL es responsable de crear una metodologia para medir y hacer el seguimiento de
la evolucion de las politicas de integridad del estado. Es crucial que los organismos
responsables, es decir, el Comité Coordinador a propuesta de la Secretaria Ejecutiva,
disefien cuidadosamente como continuaran los diferentes pasos, y basen este proceso en
datos fidedignos y validos. Los indicadores deberian ser una medicion valida de los
objetivos, por ejemplo; y los objetivos deberian ser mediciones validas de las metas.

En el Cuadro 2.2 se muestra el ejemplo de una puesta en operacion estratégica, en
relacién con el Principio 4 de la Recomendacion del Consejo de la OCDE sobre
Integridad Publica de 2017 que fija normas de conducta estrictas para los funcionarios
publicos. Una medida de uso comiin para este proposito es un Coédigo de Integridad para
funcionarios publicos.

ESTUDIO DE LA OCDE SOBRE INTEGRIDAD EN EL ESTADO DE NUEVO LEON, MEXICO © OCDE 2018



2. FORTALECER EL ENFOQUE ESTRATEGICO DE NUEVO LEON PARA LA INTEGRIDAD PUBLICA | 61

Cuadro 2.2. Ejemplo de productos, resultados intermedios y resultado para una politica de
Cédigo de Integridad

Producto Resultados intermedios Resultado

Metas Existencia de un Cédigo de Instituir un Cédigo de Integridad Establecer la integridad como
Integridad util valor organizacional

Objetivos Codigo de Integridad: Funcionarios publicos: El personal de la administracion
* existe + conocen el Codigo de Integridady ~ publica cambia su conducta y
+ abarca todos los temas se les ha capacitado para observarlo  toma decisiones basandose en
pertinentes « emprenden analisis de las areas las normas y principios del
« es factible poco definidas y de dilemas éticos ~ Codigo de Integridad

* sugieren soluciones

Los directores utilizan el Codigo
como herramienta de gestion, por
ejemplo, en entrevistas de
candidatos para puestos en su
equipo, o entrevistas sobre
evaluacion del desempefio

Ejemplo de  +El Codigo cubre las areas de  * NUmero de mejoras sugeridas * Integridad medida con
indicador riesgo identificadas relacionadas con la integridad encuestas al personal

* Personal de todos los + Porcentaje de personal que trabaja

niveles directivos ha en areas de riesgo que ha recibido

participado en grupos muestra  capacitacion en integridad para

para la elaboracion del riesgos especificos

Codigo de Integridad + A todos los candidatos para

puestos vacantes se les muestra un
ejemplar del Cadigo de Integridad
antes de continuar con el proceso
de seleccion

Fuente: (OCDE, 20171)).

Dentro del sistema de evaluacion del desempefio, la Secretaria de Administracion esta
creando un programa para monitorear el progreso en la implementacion de este marco de
integridad para determinar el nivel de comprension sobre la ética entre los funcionarios
publicos y definir cualquier diferencia entre la conducta real y la que se espera de ellos. A
partir de los resultados de este programa, la Secretaria de Administracion creard un
programa de capacitacion adecuado para promover la comprension comun sobre las
reglas de integridad actuales. Las sesiones de capacitacion también son organizadas por la
Unidad Anticorrupcion, en un programa de capacitacion tripartito (que cubre
concientizacion, consolidacion e implementacion) llevado a cabo por una red de
500 “agentes del cambio”. La meta es capacitar a 40 000 funcionarios publicos en el
estado para junio de 2019 (véase el Capitulo 3.).

Si bien estas iniciativas son dignas de elogio y ayudan a evaluar cuan bien se han
asimilado los instrumentos de integridad, al parecer no se ha propuesto ninguna
metodologia operativa para supervisar los adelantos pertinentes. Por tanto, el SEANL
podria probar su metodologia de monitoreo de esta politica fundamental al definir las
metas, objetivos e indicadores en los niveles de producto, resultados intermedios y
resultado, como se muestra en el ejemplo anterior. Al redactar la metodologia, los
organos del SEANL podrian pensar en realizar estudios o encuestas de coordinacién para
medir el grado de conciencia de los funcionarios publicos sobre la integridad, al medir los
cambios a lo largo del tiempo e identificar cualquier dificultad. La experiencia
internacional proporciona ejemplos sobre como medir la aplicacion del codigo de ética
mediante encuestas a empleados, por ejemplo en Polonia (Recuadro 2.5) o en Canada en
el contexto de la Encuesta de Empleados de la Administracion Publica. En algunos casos,
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las encuestas se aplican después de las sesiones de capacitacion para medir su impacto y,
en un momento dado, mejorarlas. La preparacion y evaluacion de encuestas y, de manera
mas general, el monitoreo de los instrumentos de integridad podria realizarlos la Unidad
de FEtica central, propuesta para establecerse en la Contraloria y Transparencia
Gubernamental. Esta seria la entidad encargada de formular, promover e implementar las
normas de integridad (véase el Capitulo 3. ).

Recuadro 2.5 Monitoreo de la implementacién del Cédigo de Etica en Polonia re

En 2014, en Polonia, el titular de la Administracion Publica (HCS) encargd una encuesta
conocida como monitoreo del Decreto nim. 70 del Primer Ministro del 6 de octubre de
2011, sobre las directrices para el cumplimiento de las normas de la administracion
publica y los principios del codigo de ética de la administracion publica. E1 HCS es el
organismo administrativo del gobierno central responsable de los asuntos de la
administracion publica, subordinado a la Cancilleria del Primer Ministro. En la encuesta
se entrevisto a tres grupos:

1) Funcionarios de la administracion publica

Por un lado, esta encuesta examino en qué medida se habia aplicado el Decreto en sus
respectivas oficinas y, por otro, la evaluacion subjetiva de los servidores publicos sobre el
funcionamiento del decreto. Los integrantes del cuerpo de la administracion publica
contestaron una encuesta de 16 preguntas (la mayoria concebidas como preguntas
cerradas, con algunas que permitian comentarios). Las preguntas se refieren a temas que
incluyen:

e conocimiento de los principios expuestos en el Decreto;
e ¢l efecto del Decreto en los cambios en la administracion publica;
o lanecesidad /conveniencia de ampliar la lista al agregar nuevas normas, y

e la comprensibilidad /claridad de las directrices y principios que sustentan el
Decreto; y cuén util es el Decreto para resolver dilemas profesionales.

La encuesta también evalu6 la comprension de los servidores publicos de los principios
de “desinterés” y “conducta digna” y la necesidad de capacitar en materia de
cumplimiento. Las encuestas estuvieron disponibles en el sitio web del Departamento de
la Administracion Publica. A los entrevistados se les solicitd que enviaran la encuesta a
una direccion de correo electronico especifica.

2) Directores generales, directores de las oficinas de tesoreria y directores de las oficinas de
auditoria fiscal

El proposito de esta encuesta fue verificar el alcance y la forma en que los funcionarios
implementan las tareas que son de su responsabilidad, conforme a las disposiciones del
decreto, entre las que cabe mencionar:

¢ la manera en que se garantiza el cumplimiento de las normas en una determinada
oficina;

e informacion sobre si se cumplieron los principios aplicables en las decisiones por
las que se autoriza a miembros de la administracion publica a aceptar otro
empleo, o se autoriza a funcionarios publicos de alto rango a emprender
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actividades que reditiien ingresos;

e la forma en que los principios dados se plasman en los programas de gestion de
recursos humanos que se estan elaborando, y

e coOmo se tomaron en cuenta los principios pertinentes para determinar el alcance
de la etapa del servicio preparatorio.

3) Expertos independientes (tedricos y practicantes de la administracion publica)

El proposito de esta encuesta fue tener una evaluacion adicional de especialistas
independientes sobre el funcionamiento de la normatividad de ética en la administracion
publica, para obtener sugerencias sobre los principios éticos aplicables a la
administracion publica e identificar los aspectos del proceso de gestion que fuera
necesario complementar o actualizar, aclarar o destacar o incluso corregir o elaborar atin
mas.

El porcentaje de respuestas difiri6 en los tres grupos. E1 HCS recibi6é 1 291 encuestas
completadas por miembros de la administracion publica (el niimero de encuestas
completadas representd aproximadamente 1% de todos los miembros de la
administracion publica), 107 encuestas exclusivas para los directores (es decir, 100% de
todos los directores generales, directores de las oficinas de tesoreria y directores de
oficinas de auditoria fiscal (98 en total). También se recibieron otras encuestas enviadas
voluntariamente por el titular de las oficinas fiscales y siete respuestas de expertos
independientes, o alrededor de 13% de todos los expertos invitados a participar. Estas
encuestas fueron las primeras en realizarse en una escala tan amplia, y los datos
recopilados podrian utilizarse para mejorar la politica de integridad en el sistema de la
administracion publica en Polonia.

Fuente: Adaptado a partir de la presentacion de la Cancilleria del Primer Ministro de Polonia en el taller de la
OCDE celebrado en Bratislava en 2015.

2.3.2. EI SEANL debe hacer que el diseiio de las politicas de integridad coincida
con el esquema estratégico para su medicion.

El monitoreo no solo permite medir la eficacia de una determinada politica, sino que crea
una base de aprendizaje orgénico institucionalizado y de conocimientos que puede servir
para las politicas y las entidades gubernamentales (OCDE, 2017;;). También debe
invitarse a los interesados internos a establecer un sistema de supervision en una etapa
temprana del proceso de planeacion, pues son los mas indicados para identificar la
evidencia necesaria y analizar el proposito de la medicion. En especial, en este proceso
debe consultarse a quienes han de aplicar y disefiar una politica, ya que los primeros
pueden ofrecer informacidén sobre qué medicion es factible, mientras que los segundos
estan proximos a las intenciones y expectativas relacionadas con la politica.

La configuracion del SEANL facilita un analisis horizontal con diversas instituciones
responsables de prevenir la corrupcion y aplicar la ley. Deberian establecerse mecanismos
formales para recibir la informacion de los encargados de disefiar e implementar las
politicas de integridad, en particular las diversas direcciones de la Contraloria y
Transparencia Gubernamental (Cuadro 2.3). La instancia mas adecuada para un analisis
de ese tipo seria la subcomisidon consultiva de prevencion de la corrupcion, en la
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Secretaria Ejecutiva, propuesta en el Capitulo 1. Esto podria mejorar el analisis técnico de
las decisiones ¢ iniciativas del SEANL.

Cuadro 2.3. Cémo se disefia e implementa la politica en la Contraloria y Transparencia

Gubernamental
Disefio de la politica Implementacion de la politica
Direccion de Control y Auditoria del Sector Central Direccion Juridica
Direccién de Control y Auditoria del Sector Paraestatal Unidad Anticorrupcion
Direccién de Control y Auditoria de Obra PUblica Direccién de Organos de Control Interno y Vigilancia

Direccion de Transparencia Gubernamental y Calidad

Fuente: Respuestas al cuestionario del Gobierno de Nuevo Leén (2017).

La consulta técnica con quienes disefian ¢ implementan una politica debe abordar los
datos, el alcance y el periodo de la medicion, para asegurarse de que es compatible con su
proposito definido y los usuarios designados. Igual que con la evaluacion, el monitoreo
eficaz depende de que se “disefie, realice e informe con un sentido de propdsito y que
satisfaga las necesidades de los usuarios previstos” (Johnsen; Hechler; De Sousa;
Mathisen, 2011;). El analisis podria abordar la metodologia, incluso la posible
convergencia de la medicion con la recopilacion de datos actual o futura. El esquema
estratégico del sistema de monitoreo deberia considerar la recopilacion de datos actual de
la Unidad Anticorrupcion. La unidad publica con regularidad un informe que compila
estadisticas relacionadas con el avance de las acciones y estrategias del Plan
Anticorrupcion (Cuadro 2.4). Aunque la recopilacion de datos es una actividad loable de
la Unidad Anticorrupcion y ofrece una perspectiva util de los resultados de algunas de las
medidas preventivas y correctivas del estado, los datos solo proporcionan una imagen
estatica de los esfuerzos realizados hasta ahora. En la actualidad, no sirven como
indicadores ttiles porque el plan Anticorrupcion no los relaciona de manera clara con sus
metas. Tampoco se han puesto en operacion en los niveles de producto, resultados
intermedios y resultado. No obstante, el SEANL podria tomarlos en cuenta, pues tiene
competencia para definir tanto las politicas como la metodologia para los indicadores
correspondientes. Si se considera que son pertinentes para el propdsito general de la
medicion, estos datos podrian aprovecharse para ayudar a disefiar el sistema de
monitoreo, por ejemplo, al usarlos como indicadores para las metas y objetivos de ciertas
politicas. Por ejemplo, los datos sobre el personal capacitado podrian servir como un
indicador del producto para una politica a fin de establecer la integridad como un valor
organizacional (véase el Recuadro 2.3).
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Cuadro 2.4. Temas y trabajo de recopilacion de datos del Plan de Accién de Nuevo Le6n

Acciones y estrategias Datos recopilados
* Denuncias y recompensas de los ciudadanos + NUmero de “agentes del cambio" capacitados y de
. Transparencia en la contratacion pub||ca y uso de funcionarios publicos que participan en el curso-taller
subastas inversas “Cultura de la legalidad y lucha contra la corrupcién”,
 Transparencia en las obras publicas descripciones de otros talleres y las iniciativas tomadas

+ Actividades de capacitacion sobre control interno y
numero de participantes; descripcion de otras iniciativas
conexas

+ Actualizaciones sobre iniciativas referentes a la
transparencia en obras publicas

» NUmero de denuncias recibidas sobre posibles
practicas corruptas, por tipologia (ya sean anénimas o
no), institucion, conducta

+ Numero de sanciones disciplinarias y de acusaciones
penales a causa de una denuncia

+ Numero de procesos de contratacién adjudicados
mediante subastas inversas, y actualizaciones de otras
iniciativas conexas

+ Participacion ciudadana en la adjudicacion de las obras
publicas

+ Sistema Unico de control interno

* Transparencia presupuestaria

+ Programa de usuario simulado

* Auditorias permanentes e inmediatas en areas
estratégicas

+ Unidad Anticorrupcién

+ Supervisién complementaria y buenas medidas de
gobernanza de otras entidades en la administracion
publica

Fuentes: (Gobierno de Nuevo Leon , 2011 10j; Gobierno de Nuevo Ledn, 2011113; Gobierno de Nuevo Leodn,
2017p12)).

La Secretaria Ejecutiva del SEANL también podria considerar otros elementos para
definir el alcance del esquema estratégico de la medicion. Estos incluirian las politicas y
funciones mas pertinentes del sistema de integridad, cuya supervision es fundamental
para garantizar su implementacion y evaluacion. La Secretaria Ejecutiva podria tomar en
cuenta los temas mas emblematicos del escrutinio de los gobiernos centrales de paises de
la OCDE, que cubren la existencia y calidad de los codigos de conducta, ejercicios de
identificacion de riesgos de fraude, asi como la existencia de conflictos de interés,
politicas de declaracion patrimonial, y cuanto se cumple con las mismas (Cuadro 2.5).
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Cuadro 2.5. Alcance de la evaluacion de los sistemas de integridad publica en paises de la OCDE

Elementos cubiertos por la evaluacién

Existencia y Existencia y Existencia y Existencia y Existencia y solidez Nivel de conocimiento
cumplimiento calidad de cumplimiento de calidad de de los controles delas politicas de
de politicas de codigos de politicas de ejercicios de internos para integridad por parte de
conflicto de conducta declaracion identificacion de moderar los riesgos los funcionarios
interés patrimonial riesgos de fraude, de corrupcion y publicos
corrupcion y de fraude
integridad

Alemania o o N/A . ° o
Australia ° ° o ° . .
Austria - - - - - -
Bélgica . ° A . A A
Canada A - A . A .
Chile ° ¢ . ° ° °
Corea ) ° o ° ° °
Eslovenia ° ° . ° ° °
Espafia ° ) . ) A *
Estados Unidos - - - - - -
Estonia Ninguna evaluacion central del sistema de integridad publica
Finlandia - - - - - -
Francia ) ° . . . .
Grecia A . ° ¢ ° °
Hungria o o o ° o o
Ilanda o o o e o o
Islandia o o o o o °
Italia ) ° ° ¢ . -
Japén A ° . N/A . .
Letonia Ninguna evaluacion central del sistema de integridad publica
México ) ° ° - - A
Noruega - - - - - -
Nueva Zelandia A A A A A A
Paises Bajos . ° ° ° ° °
Polonia - o - - - o*
Portugal Ninguna evaluacion central del sistema de integridad publica
Reino Unido A . A ¢ A
Republica Checa . ° N/A ° o °
Republica - - - - - -
Eslovaca
Suecia - - - - - -
Suiza Ninguna evaluacion central del sistema de integridad publica
Total OCDE
e Siempre 11 12 10 9 8 10
+ A menudo 1 2 0 B 3 3
A Aveces 4 2 3 2 4 4
o Nunca 4 4 5 2 4 3
- No se sabe 7 7 7 8 8 7

Ivaria mucho

Nota: En Canada, la existencia de codigos de conducta se cubre a menudo mediante evaluaciones, mientras que se
desconoce o varia mucho la evaluacion de la calidad de dichos codigos. En Polonia, la evaluacion respectiva se ha
realizado una sola vez a la fecha, en 2014.En Australia, Austria, Canada, Hungria, Nueva Zelandia, Noruega, la
Republica Eslovaca, Suecia, el Reino Unido y Estados Unidos, distintos organismos o entidades con experiencia en la
materia monitorean y evaluan los elementos del sistema de integridad. El alcance y los métodos pueden variar.

Fuente: (OCDE, 2017}13).
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2.3.3. El Consejo Nuevo Leon podria encargarse de evaluar las politicas de
integridad del Sistema Estatal Anticorrupcion para el estado de Nuevo Leon y
proponer recomendaciones para que las estudie el Comité Coordinador del
Sistema.

Para evaluar plenamente las repercusiones economicas y sociales de una politica, no basta
monitorearla. Debe complementarse con un sistema que la evalte al investigar los efectos
que tiene, con una atribucion causal. El monitoreo se centra en los resultados directos e
intermedios de la politica, mientras que la evaluacion determina la pertinencia, eficiencia,
eficacia, impacto y viabilidad de una intervencion planeada, en curso o completada, para
incorporar las lecciones aprendidas en el proceso de toma de decisiones (Zall Kusek and
Rist, 2004[14; OCDE, 2010p15;; OCDE/DAC, 1991p16)). De manera mas especifica, los
datos inferidos en una evaluacion pueden utilizarse para documentar cuestiones mas
amplias de disefio y estrategia politica (“;Estamos haciendo lo correcto?”), aspectos
operacionales y de implementacion (“;Estamos haciendo las cosas bien?”), y si pueden
encontrarse mejores formas de plantear el problema (“;Qué estamos aprendiendo?”)
(Recuadro 2.6). A pesar de su proposito, crear un sistema de evaluacion también exige su
puesta en practica en cuanto a metas, objetivos e indicadores en el nivel de resultado
(Grafica 2.2).

Recuadro 2.6. Propoésitos de la evaluaciéon

La evaluacion proporciona informacion sobre:

o Estrategia: ;Se estan haciendo las cosas correctas?
o fundamento o justificacion
o teoria del cambio clara

e Operaciones: ;Se estan haciendo las cosas correctamente?
o eficacia para lograr los resultados previstos
o eficiencia en la optimizacion de recursos
o satisfaccion del cliente

e Aprendizaje: ;Hay mejores maneras?
o alternativas
o mejores practicas

o lecciones aprendidas

Fuente: (Zall Kusek and Rist, 200414)).

Aunque la Ley del SEANL formalmente faculta al Comité Coordinador para definir la
“evaluacion” de las politicas de integridad del estado, esta tarea debe considerarse ante
todo un monitoreo. Sus resultados deben incluirse en el informe anual del Comité
Coordinador, cuyo periodo es incompatible con la evaluacion del objetivo de largo plazo
de una politica. Un objetivo de largo plazo exige un periodo prolongado, méas amplio, y
una evaluacion focalizada (OCDE, 2017;17). Ademas, la tarea de formulacion de politicas
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del Comité Coordinador le impide emprender la funcion de “rendicion de cuentas” de la
fase de evaluacion, que debe basarse en informacion de las siguientes caracteristicas:

o Imparcialidad. La informaciéon debe ser completa, exhaustiva y sin sesgos
politicos o de otro tipo ni distorsion premeditada.

e Participacion de los interesados. Realmente se debe consultar e involucrar a los
interesados pertinentes a lo largo del proceso de evaluacidn, para que confien en
la informacion, se adjudiquen la autoria de los hallazgos y los transformen en
politicas, programas y proyectos, Nuevos y en curso.

o Utilidad. La informacion debe ser util, cumplir con el proposito de la evaluacion,
ser pertinente, oportuna y transmitirse de manera facilmente comprensible.

e Idoneidad técmica. La informacion debe cumplir con las normas técnicas
pertinentes, como el disefio adecuado y los procedimientos de muestreo, la
redaccion exacta de cuestionarios y guias para entrevistas, analisis estadistico o de
contenido apropiado, y apoyo adecuado para las conclusiones y recomendaciones.

e Optimizacion de recursos. El costo de los trabajos de evaluacién debe ser
proporcional al costo total de la iniciativa.

e Retroalimentaciéon y divulgacién. La informacion de la evaluacion debe
compartirse y darse a conocer de manera apropiada, especifica y oportuna (Zall
Kusek and Rist, 200414)).

El papel, composicion y experiencia del Consejo Nuevo Ledén pueden ayudarle a
garantizar que la recopilacion de informacion para la evaluacion responda mejor a estas
caracteristicas. Por consiguiente, se le podria asignar la responsabilidad de evaluar las
politicas de integridad del SEANL. En primer lugar, la participacion de representantes del
gobierno, la sociedad civil y el sector académico garantiza que se tomen en cuenta las
opiniones, conocimientos especializados y perspectivas de multiples interesados, lo que
ayuda a garantizar un enfoque objetivo para la recopilacion y evaluacion de informacion.
El Comité Coordinador del SEANL podria facilitar que se recaben datos adicionales de
secretarias o entidades. Este tiene autoridad amplia para solicitar informacion relacionada
con la integridad a las entidades publicas (Articulo 9 [XI] de la Ley SEANL). Ademas, la
recopilacion de datos puede ser apoyada por la Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado, pues coordina el monitoreo y evaluacion relacionados
con el Plan de Desarrollo.

En segundo lugar, como el Consejo Nuevo Ledn ha asumido el liderazgo para configurar
la vision estratégica de Nuevo Leon, esta en una posicion ideal para reunir informacion
pertinente a fin de comprender y evaluar donde, cuando y como esperar cambios.

En tercero, el Consejo Nuevo Leon ya tiene la responsabilidad de evaluar las consecucion
de las metas y objetivos expuestos en el Plan Estratégico y el Plan de Desarrollo (Articulo
9 de la Ley de Planeacion Estratégica), incluso los relacionados con la transparencia y el
combate a la corrupcion (Recuadro 2.1). Al evaluar las politicas de integridad del estado,
el Consejo Nuevo Leon podria aprovechar la experiencia técnica de muchos afios e
integrarla facilmente en su metodologia de trabajo actual. El informe anual del Consejo
ya aborda el SEANL junto con otros programas prioritarios identificados en el Plan de
Desarrollo (Num. 21) en evaluacion. Sin embargo, la evaluacion de este tipo de
programas solo consta de un andlisis de los adelantos, mientras que la actividad de
evaluacion de las politicas de integridad del SEANL debe basarse en un conjunto de
indicadores.
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Por ultimo, el Consejo Nuevo Ledn publica sus informes y ofrece recomendaciones, lo
que permite la rendicion de cuentas y legitimidad respecto de las acciones del estado. Si
al Consejo Nuevo Ledn se le confiere la responsabilidad del SEANL, podrian crearse
otros mecanismos para aumentar el efecto de sus recomendaciones; por ejemplo,
asegurando que el SEANL las analice y vote si se vuelven vinculantes, conforme a lo
dispuesto en el Articulo 51 de la Ley SEANL.

Propuestas de accion

En los ultimos afios, Nuevo Leon ha dado pasos importantes para crear un enfoque
estratégico en aras de la integridad, en particular, al instaurar el Consejo Nuevo Leon para
la Planeacion Estratégica. A fin de fortalecer los mecanismos existentes y aprovechar el
papel del SEANL en el disefio y supervision de politicas, Nuevo Leon podria pensar en
tomar las siguientes medidas:

Reforzar la estrategia para prevenir la corrupcion.

e Corroborar las metas del Plan Estatal de Desarrollo relacionadas con “Gobierno
Eficaz y Transparente” con un conjunto de objetivos que definan las
implicaciones de una meta en un contexto especifico. Estos objetivos deben
expresar, en un solo enunciado, un aspecto de una meta de manera positiva e
inequivoca, sefialando el “quién, cuando, qué y donde” de una meta.

e Definir las metas y también los objetivos e indicadores del Plan Estatal de
Desarrollo, no solo en el nivel de resultados (consecuencias indirectas de una
estrategia o politica) sino también en los de producto (consecuencias directas en la
esfera inmediatamente afectada por la estrategia o politica) y de resultados
intermedios (consecuencia de la politica en el primer paso de la inferencia del
corolario).

e Involucrar a los miembros de la Comision de Gobierno Eficaz y Transparente del
Consejo Nuevo Leon, en el trabajo de la Secretaria Ejecutiva del SEANL en el
analisis de los asuntos relacionados con la estrategia y las politicas, asi como con
su monitoreo y evaluacion. Este intercambio podria tener lugar en la subcomision
consultiva encargada de los aspectos de prevencion propuesta en el Capitulo 1. y,
cuando sea pertinente, también deberia contarse con la participacion de la
Coordinacion Ejecutiva de la Administracion Publica del Estado.

e Adoptar un plan de accioén para la integridad en el SEANL, identificar a las
entidades gubernamentales responsables y los cronogramas para su
implementacion, asi como dar seguimiento en el nivel de cumplimiento e
informar sobre el grado de implementacion, conforme a las obligaciones previstas
en la Ley SEANL (Articulo 9 [VI] y [VIII]).

e Adoptar planes de accion para la integridad en el nivel de las secretarias,
empezando con las que se considere corren mayor riesgo de corrupcion, y
asegurar que coincidan con el plan de accion general del SEANL. Los 6rganos de
gobierno del SEANL deben proporcionar orientacion para redactar los planes de
accion de las secretarias. Estos planes también podrian incluirse en los Programas
Operativos Anuales o los Programas Presupuestarios de la entidad.
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Instrumentar el monitoreo y la evaluacion.

e Disefiar una puesta en operacion cuidadosa de todos los pasos de la metodologia
del SEANL para monitorear las politicas de integridad, incluida la definicion de
metas, objetivos e indicadores. Basar la metodologia en datos fidedignos y
validos.

e Probar la metodologia de monitoreo en el programa actual de capacitacion y
concientizacion sobre la integridad. Esto podria incluir estudios o encuestas de
coordinacion para medir el grado de conciencia de los funcionarios publicos sobre
integridad, a fin de medir los cambios a lo largo del tiempo e identificar las
dificultades.

e Al disefiar la metodologia para monitorear las politicas de integridad en el
SEANL, establecer comunicacion y recibir la informacién de los encargados de
disefiar e implementar las politicas de integridad, en particular las diversas
direcciones de la Contraloria y Transparencia Gubernamental. Este intercambio
podria tener lugar en la subcomision consultiva encargada de los puntos de
prevencion propuesta en el Capitulo 1.

e Aprovechar la recopilacion de datos de la Unidad Anticorrupcion relacionados
con el avance del Plan Anticorrupcion en el disefio del sistema de supervision por
parte del SEANL.

e Considerar asignar al Consejo Nuevo Leon la tarea de evaluar las politicas de
integridad del SEANL, y hacerlo basandose en un conjunto de indicadores.

e Evaluar las politicas de integridad del SEANL con base en un conjunto de
indicadores y formular recomendaciones para el SEANL.

e Considerar y analizar las recomendaciones del Consejo Nuevo Ledén en el
SEANL, después de la evaluacion de las politicas de integridad.
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Capitulo 3. Inculcar una cultura de integridad en Nuevo Ledn

En este capitulo se identifican los puntos fuertes y débiles del actual sistema de
integridad de Nuevo Leon, y se centra en la ética de los servidores publicos y en la
gestion de los conflictos de interés en su administracion publica. Se ofrecen directrices
para fortalecer el marco institucional y normativo. En el capitulo se sugiere que el
Cédigo de Etica y las reglas de integridad vigentes podrian revisarse para evolucionar a
un enfoque mas equilibrado que se base en evidencia. También podrian adoptarse
directrices adicionales que ayuden a los funcionarios publicos a resolver dilemas éticos y
conflictos de interés, y a identificar areas de riesgo en las actividades del sector publico.
Ademdas, se recomienda que Nuevo Leon considere adoptar un enfoque mds estratégico
para utilizar el requisito de la presentacion de declaraciones como forma de implementar
politicas y prdcticas de integridad. Por ultimo, en este capitulo se subraya como el
fortalecer el proceso de contratacion y las practicas de gestion de recursos humanos
pueden ayudar a promover la integridad en toda la administracion publica.

Los datos estadisticos para Israel son suministrados por y bajo la responsabilidad de las
autoridades israelies competentes. El uso de estos datos por la OCDE es sin perjuicio del
estatuto de los Altos del Golan, Jerusalén Este y los asentamientos israclies en
Cisjordania bajo los términos del derecho internacional.
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3.1. Introduccion

Crear una estrategia de integridad eficaz significa establecer una serie de reglas y normas
de conducta estipuladas en las leyes, reglamentos y codigos de conducta, con mecanismos
de ejecucion que impongan sanciones en caso de infringirlas. Para aplicarlas de manera
eficaz, deben darse a conocer en forma clara a los funcionarios publicos de modo que
haya un entendimiento comun de lo que se espera. También deben incorporarse en las
politicas y procedimientos de gestion publica general, como en los de recursos humanos y
control interno (OCDE, 20171)), y respaldarse con los recursos humanos y financieros
adecuados.

La Recomendacion del Consejo de la OCDE sobre Integridad Publica (OCDE, 2017)
reconoce el papel fundamental que desempefian los principios y valores éticos en un
sistema de integridad. Ofrece orientacion a los responsables de la toma de decisiones y a
funcionarios publicos sobre la incorporacion de normas de conducta elevadas en la
administracion publica. También sugiere que los gobiernos consagren normas de
integridad en sus sistemas juridicos y politicas institucionales para fomentar una cultura
abierta que motive el aprendizaje y proporcione una base clara para la investigacion y las
sanciones. Esto implica adoptar un enfoque de riesgos en todo el sistema de ética publico.

Las entrevistas con servidores publicos y un analisis de las fuentes documentales sefialan
que Nuevo Leon, igual que muchos estados de México, enfrenta un desafio importante
para combatir la corrupcién y recuperar la confianza de los ciudadanos en sus
instituciones publicas. Por consiguiente, ha adoptado diversas iniciativas con apoyo de
organizaciones de la sociedad civil. Entre estas, Nuevo Le6n aprob6 un nuevo Codigo de
Etica en un proceso participativo. También reform¢ su Constitucion para crear nuevas
instituciones de combate a la corrupcion, asi como la Ley de Responsabilidades de los
Servidores Publicos del Estado y Municipios de Nuevo Leon (LRSPEMNL), y promulgo
la Ley del Sistema Estatal Anticorrupcion (Ley del SEANL). Todos estos cambios
juridicos tuvieron el respaldo de organizaciones de la sociedad civil y podrian mejorarse
aln mas para crear un sistema de integridad robusto que promueva la ética de los
servidores publicos en toda la administracion publica de Nuevo Leon.

3.2. Fortalecer el marco normativo para la ética pablica y los conflictos de interés

3.2.1. Nuevo Leon podria considerar modificar su Codigo de Etica mediante un
enfoque sustentado en valores, con reglas explicitas sobre ética y conflictos de
interés que se apliquen de manera uniforme.

Asegurar que la integridad publica no se vea comprometida por el comportamiento de los
funcionarios publicos exige una ley o codigo de ética que estipule con claridad los limites
éticos y la conducta que se espera de ellos. También exige una tactica explicita, coherente
y uniforme para gestionar los conflictos de interés. Estas reglas deben alentar las
conductas deseables por encima del comportamiento indeseable o corrupto. Pueden
proponerse diversos métodos, incluso un enfoque basado en el cumplimiento o en reglas
y un enfoque sustentado en valores.

Aunque un enfoque basado en reglas proporciona un conjunto de mecanismos de
ejecucion que se fundamentan en la gravedad de la conducta indebida de los funcionarios
publicos, un enfoque sustentado en valores a menudo se propone inspirar la integridad
creando conciencia sobre la ética, los valores del sector publico y el interés publico, y la
observancia de los codigos de ética o principios rectores. La experiencia internacional
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muestra que las politicas de integridad son mas fructiferas cuando estos dos enfoques se
combinan y estan bien equilibrados. La importancia relativa de cada uno de ellos
dependera del contexto social, politico y administrativo, y de la historia de la
organizacion en cuestion (OCDE, 20173)).

Los codigos de ética se arraigan en un enfoque sustentado en valores y, en general, se
centran mas en los valores que en directrices especificas para una conducta deseada.
Destacan la capacidad de razonamiento moral independiente de los miembros de la
organizacion en lugar de decirles qué hacer. La capacitacion, ayuda y apoyo para aplicar
estos valores en su trabajo diario generalmente se ofrecen como corolario. Las reglas
sobre conflictos de interés son una parte inherente del Codigo de Etica e intrinsecas para
la integridad del gobierno. Por ende, deben reconocerse como parte integral de las tareas
diarias. Todos tienen intereses, pero deben gestionarse y definirse de manera adecuada
(OCDE, 2017;4)), con orientacion para los funcionarios publicos si surge la necesidad.

Actualmente, el sistema de integridad de Nuevo Ledn consta de valores, principios y
reglas estipuladas en diversos instrumentos juridicos (véase el Cuadro 3.1). El Cdodigo de
Etica, aprobado en agosto de 2016, sustituye al Codigo de Etica de 2005 y al Codigo de
Conducta emitido en junio de 2014.

Cuadro 3.1. Principal legislacién que reglamenta las normas de conducta de los funcionarios
publicos

Instrumentos juridicos
Constitucién de Nuevo Leon, publicada en el
Periddico Oficial del Estado el 16 de diciembre de
1917
Ley del Sistema Estatal Anticorrupcion de Nuevo
Leon, promulgada el 6 de julio de 2017

Descripcion
Del Articulo 105 en adelante plantea los pilares del sistema de integridad,

establece el marco disciplinario administrativo y crea los acuerdos institucionales
para el nuevo sistema anticorrupcion estatal

Ademéas de crear el sistema anticorrupcion estatal, esta ley plantea los valores del
sector publico y sefiala que las entidades publicas estan obligadas a crear y
mantener condiciones estructurales y normativas que permitan la actuacion ética y
responsable de cada servidor publico

Los articulos 26 a 42 estipulan, entre otras cosas, la obligacién de presentar una
declaracion de intereses, asi como una declaracion fiscal y otra patrimonial. Estas
deberan estar disponibles en la Plataforma Digital Nacional. Los articulos
relacionados con aspectos distintos a la declaracion de intereses no se aplicaran
en Nuevo Ledn, pues estan reglamentados en la LRSPEMN. Esta ley define qué
constituye un conflicto de intereses.

El Articulo Tercero Transitorio hace notar que el propdsito de esta ley es orientar
la conducta de los funcionarios publicos que trabajan a nivel federal y en los
estados, hasta que el Comité Coordinador del Sistema Nacional Anticorrupcién
(SNAC) emita las directrices, criterios y otras resoluciones para el nuevo sistema
anticorrupcion

Ley General de Responsabilidades Administrativas
(LGRA)

Ley de Responsabilidades de los Servidores
Publicos del Estado y Municipios de Nuevo Leén
(LRSPEMNL), promulgada el 29 de enero de 1997 y
modificada en diversas ocasiones

Ley Organica de la Administracion del Estado de
Nuevo Ledn, cuya version mas reciente es del 8 de
abril de 2016

Codigo de Etica, promulgado en virtud del Articulo
140 de la LRSPEMNL en agosto de 2016

El Articulo 50 sefiala los conflictos de intereses en el contexto del desempefio de
las funciones de los servidores publicos, como actividades prohibidas, recusacion,
aceptacion de regalos y uso indebido de informacion privilegiada, influencia
excesiva y prohibicion de utilizar fondos publicos con fines politicos, asi como las
sanciones aplicables por violaciones a las normas de integridad. Sin embargo, no
incluye reglas explicitas sobre empleos previos o posteriores a la administracion
publica, ni define qué constituye un conflicto de intereses. Del Articulo 51 en
adelante se expone el régimen de sanciones disciplinarias

El Articulo 33, Seccion XVIII, describe una de las funciones de la Contraloria y
Transparencia Gubernamental y estipula los principios que deben guiar a los
funcionarios al servir a la comunidad

Este Codigo incluye tres articulos. El Articulo 1 se refiere a siete principios y
reglas de integridad que deben guiar la conducta de los servidores publicos.
También estipula que su difusion sera responsabilidad de la Contraloria, y que se
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constituira un Comité de Etica para analizar y dar opiniones sobre posibles
violaciones de sus reglas

Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de El Articulo 2 define lo que constituye un acto de corrupcion y se refiere a los actos
Corrupcion de Servidores Publicos, promulgada el que infrinjan las obligaciones sefialadas en el Articulo 50 de la LRSPEMNL, con el
30 de junio de 2013 propésito de obtener ventajas indebidas para el servidor publico y para un tercero,

0 para ambos. También define a quién se considera servidor publico para los
efectos de su aplicacion.

El Articulo 9 exige que los servidores publicos denuncien los actos de corrupcion a
un superior o a la Contraloria y estipula que el incumplimiento de esta obligacion
constituye una falta administrativa. También incluye un conjunto de medidas de
proteccidn que podrian introducirse para proteger a los servidores publicos o
ciudadanos que denuncien conductas indebidas o actos de corrupcion

Ley para la Promocion de Valores y Cultura de la Esta ley expone una politica planeada para mejorar el comportamiento de los
Legalidad, promulgada en 2007, cuya versién mas ciudadanos, el correcto uso del lenguaje por parte de los servidores publicos y el
reciente es del 28 de marzo de 2017 funcionamiento de las instituciones publicas y privadas en el estado, conforme al

régimen de derecho. Crea el Consejo Estatal para la Promocion de los Valores y
Cultura de la Legalidad (CEPVCL) en Nuevo Leon. El Consejo, presidido por el
gobernador del estado e integrado por representantes de organizaciones de los
sectores publico, privado y social, propondra y supervisara el cumplimiento de las
politicas publicas, programas, proyectos y acciones del gobierno para fomentar
una cultura de la legalidad en el servicio publico.

Fuente: OCDE, basado en informacion proporcionada por Nuevo Ledn.

El Cédigo de Etica, aprobado gracias a la participacion de diversos interesados, incluye
un conjunto de reglas de conducta relacionadas con siete principios éticos escritos en
lenguaje sencillo de facil comprension (véase el Recuadro 3.1). Esto ha facilitado su
difusion entre los servidores publicos. Su primer precepto ético (No a la corrupcion)
afirma que los servidores publicos deben declarar todo posible conflicto de intereses a fin
de preservar su imparcialidad en aras del interés publico. Sin embargo, no define lo que
constituye un conflicto de intereses, ni plantea como manejar de manera adecuada una
situacion de ese tipo. Aunque el Codigo incluye reglas sobre regalos y el uso correcto de
los recursos publicos y otras situaciones que podrian provocar conflictos de intereses, no
plantea procedimientos para su aplicacion ni para un monitoreo sistematico.

Recuadro 3.1. Proceso participativo para aprobar el Cédigo de Etica de Nuevo Leén

El Codigo de Etica se aprobd en agosto de 2016 gracias a la participacion de diversos
interesados, en un procedimiento diferente al aprobado en el nivel federal y en otros
estados mexicanos. Se crearon grupos de enlace en las secretarias centrales y las
entidades paraestatales de la administracion publica, que se reunieron cada dos semanas
durante un afio. La tarea fue organizada por la Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado de Nuevo Leon para atender los diferentes aspectos de
una cultura organizacional. El Codigo se redactd para sustituir al anterior fechado en
2005, asi como al Codigo de Conducta de 2014.

Al redactar su Cédigo de Etica, Nuevo Leén tomé en cuenta el Modelo del Codigo de
Etica y Reglas de Integridad preparado de manera conjunta por la Comisién Permanente
de Contralores Estados-Federacion y la Secretaria de la Funcion Publica (SFP). Cada
grupo de enlace formuld siete principios €ticos, y se analizaron escenarios hipotéticos
para entender mejor su contenido y alcance.

Para redactar el Codigo de Etica, los funcionarios publicos contaron con el apoyo de un
especialista en ética del Instituto Tecnologico Superior de Monterrey (ITESM), quien
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dirigi6 el proceso de redaccion. El objetivo fue tener un co6digo puntual y sucinto, facil de
comunicar y comprender y un comportamiento inspirador basado en valores comunes.

El Coédigo declara que su principal proposito es defender los valores de la legalidad,
honradez, lealtad, imparcialidad y eficiencia en el ejercicio de los deberes y funciones de
los servidores publicos. Los servidores publicos estan obligados a acatar el sistema
juridico de Nuevo Leon, que reglamenta el servicio publico, asi como los siete principios
éticos y las reglas de integridad. Cada principio ético describe, de manera no limitativa,
tres modos de conducta esperados que deben observar los servidores publicos para no
infringir ninguno de esos principios. Los siete principios éticos son: no a la corrupcion;
servicio, respeto y empatia; austeridad y sostenibilidad; innovacion y eficiencia;
inclusion; resolucion justa y expedita, y transparencia.

Se aplica a todas las personas que trabajan y reciben un sueldo con recursos publicos
durante el tiempo que estén empleados en actividades del servicio publico. Aunque en el
Codigo las reglas de ética se presentan en un lenguaje sencillo y claro, este no incluye
una definicion de lo que constituye un conflicto de intereses, pero si afirma que los
servidores publicos deben declarar cualquier conflicto de este tipo.

El Cédigo de Etica se suscribié publicamente por todos los servidores publicos en una
ceremonia publica. En esa ceremonia, el gobernador y funcionarios de alto rango
firmaron una pared donde se habia reproducido el contenido del Codigo. Desde entonces,
la Coordinacion Ejecutiva de la Administracion Publica del Estado de Nuevo Leon y la
Contraloria han distribuido el Codigo de Etica.

Fuente: OCDE, basado en informacioén proporcionada por Nuevo Leon.

En lo esencial, el Codigo de Etica plasma un enfoque sustentado en valores al asegurar
que los servidores publicos no limitaran su actuacion simplemente a evitar las violaciones
a la integridad; pero no tiene autoridad vinculante para garantizar una conducta ética
minima. Por consiguiente, podria revisarse para evolucionar a un enfoque mas
equilibrado, al garantizar que se aplique a las actividades diarias de los servidores
publicos y se haga cumplir en caso de cualquier violacion. Sus valores y principios
también podrian homologarse con las otras leyes del sistema de integridad de Nuevo
Leén (véase el Cuadro3.2), y podrian referirse a un gran nimero de valores
fundamentales del sector publico.

Cuadro 3.2. Valores y principios éticos plasmados en el sistema de integridad de Nuevo Leon

Ley del Sistema Estatal Ley de Responsabilidades Ley General de Ley Organica de la Codigo de Etica de
Anticorrupcion para el de los Servidores Publicos Responsabilidades Administracion 2016
Estado de Nuevo Leén del Estado y Municipios de Administrativas (LGRA) Publica para el
Nuevo Leén (LRSPEMNL) Estado de Nuevo
Le6n

Articulo 5: legalidad, Articulo 50: legalidad, Articulo 7: disciplina, Articulo 33, Seccion Considerando 4 del
objetividad, honradez, lealtad, legalidad, objetividad, XVIII: legalidad, Acuerdo para
profesionalismo, imparcialidad y eficiencia profesionalismo, honradez, eficiencia, honradez, promulgar el Codigo
honradez, lealtad, lealtad, imparcialidad, transparencia e de Etica: legalidad,
imparcialidad, eficiencia, Articulo 140: se refiere al integridad, rendicion de imparcialidad honradez, lealtad,
eficacia, equidad, Cadigo de Etica como un cuentas, eficacia y imparcialidad y
transparencia, economia,  instrumento para proteger los €ficiencia eficiencia
integridad y competencia  valores antes mencionados
por mérito

Fuente: OCDE, basado en informacion proporcionada por Nuevo Leon.
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Nuevo Ledn necesita relacionar cada uno de los principios plasmados en el Codigo de
Etica con valores fundamentales del sector publico, y emitir un conjunto de reglas
coherente y Unico para los servidores publicos. Conforme a este conjunto de valores
fundamentales, cuyo numero podria reducirse, se precisarian normas de conducta mas
especificas que proporcionen directrices para aplicar los valores cuando sea necesario. El
Codigo de Etica podria mencionar el valor de la lealtad —que implica promover el interés
publico— y la integridad publica, planteada en la Ley del Sistema Estatal Anticorrupcion
para el Estado de Nuevo Leodn y definida como la alineacion uniforme con valores éticos
compartidos, principios y normas, y su observancia, para defender y priorizar el interés
publico sobre el interés privado en el sector publico (OCDE, 2017;7). Otro tema que
merece analizarse mas a fondo es como integrar en el coédigo el valor de la competencia
por mérito, mencionado en la Ley del Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado de
Nuevo Leon.

Las violaciones a las normas de integridad en Nuevo Ledn se sancionan conforme a la
LRSPEMNL, que también podria enmendarse para incluir las reglas estipuladas en la Ley
General de Responsabilidades Administrativas (LGRA), cuyos articulos 16 y 49
establecen sanciones en caso de violaciones éticas. Por tanto, la LRSPEMNL debe
relacionar los valores y principios del Codigo de Etica con la sancion adecuada, pues el
sistema de integridad necesita no solo una referencia de valores sino también un
mecanismo de ejecucion. Nuevo Ledn podria considerar que la LGRA atribuye a los
servidores publicos y sus directivos la responsabilidad de plantear, denunciar y resolver
conflictos de interés. Para asegurar claridad sobre las reglas, Nuevo Leon también debe
considerar que los conflictos de interés implican zonas poco definidas que pueden darle
oportunidad a los servidores publicos de aprovechar su puesto para su propio beneficio o
el de un tercero. Si esto no se gestiona de manera adecuada, puede llevar a la corrupcion.
Por ende, el Codigo deberia estipular con claridad que deben considerarse los conflictos
de interés tanto evidentes como potenciales, pues pueden suscitar dudas sobre la
integridad de los funcionarios publicos y de la respectiva organizacion gubernamental.

La fragmentacion actual del sistema de integridad también puede dificultar que los
servidores publicos acaten estas reglas. Como objetivo de mediano plazo, el Codigo de
Etica podria modificarse, y el Comité Coordinador del SEANL podria adoptar un marco
de politicas publicas unico que aborde la ética publica y la gestion de los conflictos de
interés, y homologue las leyes y el Codigo de Etica actuales en una sola reglamentacion
congruente que proporcione a los servidores publicos normas por las cuales puedan
regirse y rendir cuentas. Este futuro Codigo de Etica podria incluir una definicién breve y
explicativa de lo que es un conflicto de interés, en vez de solo referirse a la definicion en
la LGRA o a los mecanismos estipulados en la LRSPEMNL, hasta que entre en vigor. En
este contexto, Nuevo Ledn podria considerar las directrices empleadas por paises como
Canada, Nueva Zelanda y Portugal (Recuadro 3.2). A medida que se emprendan estos
cambios, Nuevo Ledn podria seguir utilizando sus procedimientos participativos para
garantizar la aceptacion de los diferentes interesados.
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Recuadro 3.2. Definiciones de conflicto de interés en Canada, Nueva Zelanda y Portugal

En su edicion de 2003 de las Directrices para la Gestion de Conflictos de Interés en el
Servicio Publico, la OCDE propone la siguiente definicion: Un conflicto de interés
implica un conflicto entre el deber publico y los intereses particulares de los servidores
publicos en el cual, los servidores publicos tienen intereses personales que podrian influir
indebidamente en el ejercicio de sus funciones y obligaciones oficiales.

Canada

La Ley de Conflicto de Intereses de Canada (S.C. 2006, c.9, s.2) estipula que “el titular
de una oficina publica estd en un conflicto de interés cuando ejerce un poder, deber o
funcion oficial que da la oportunidad de favorecer sus intereses personales o los de
familiares o amigos, o de favorecer indebidamente los intereses particulares de otra
persona” (Articulo 4). En su Articulo 5, la Ley también especifica la obligacion general
prevista de los servidores publicos: “Todo titular de una oficina publica esta obligado a
ordenar sus asuntos personales a fin de evitar que el titular de la oficina publica incurra
en un conflicto de interés”. Aunque la Ley de Conflicto de Intereses se dirige
principalmente a funcionarios electos y otros de alto rango, el Codigo de Valores y Etica
del Consejo del Tesoro aplica esta definicion y responsabilidades similares a todos los
servidores publicos del gobierno.

Nueva Zelanda

En Nueva Zelanda, la definicion de conflicto de interés se adapta a grupos especificos,
como servidores publicos, ministros o consejeros de empresas de la Corona. Sin embargo,
estas definiciones abarcan caracteristicas comunes. Por ejemplo, todas mencionan
conflictos reales y perceptibles, asi como directos e indirectos. Ademas de las
definiciones generales creadas para los grupos especificos que se describen aqui, los
documentos complementarios también enumeran posibles tipos de conflictos de interés y
ejemplos practicos concretos.

Para los servidores publicos: “Los conflictos de interés se definen como ... todo interés o
compromiso financiero o de otro tipo que pudiera comprometer directa o indirectamente
el cumplimiento de sus obligaciones, o la posicion de su departamento y sus relaciones
con el publico, los clientes o los ministros”. Esto incluiria cualquier situacion donde
pudiera considerarse que los intereses personales de un individuo influyen o podrian
influir en las medidas tomadas en un cargo oficial (por ejemplo, administracion de una
empresa, participacion en acciones, ofertas de empleo externo). [...] Existe un area de
conflicto potencial para servidores publicos que quiza deban tratar directamente con
miembros del Parlamento quienes se han acercado al departamento a titulo personal”
(Codigo de Conducta).

Para los ministros: “Los conflictos de interés pueden surgir debido a la influencia y el
poder que detentan en el cumplimiento personal de las responsabilidades de su cartera y
como miembros del Gabinete. Los ministros deben comportarse siempre a sabiendas de
que su cargo es de indole publica: las apariencias y el decoro pueden ser tan importantes
como el conflicto de interés real para establecer qué es una conducta aceptable.

Un conflicto de interés puede ser pecuniario (es decir, surge de los intereses financieros
directos del ministro) o no pecuniario (relacionado con un familiar del ministro, por
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ejemplo), que a su vez puede ser directo o indirecto” (Manual del Gabinete).

Para los consejeros de empresas de la Corona, el conflicto de interés se define como una
situacién en la que un consejero “participa, o generara o puede generar un beneficio
financiero importante de” una transaccion que involucre a su empresa (Ley de Sociedades
Mercantiles de 1993, Parte VIII, Secciones 138 y 139).

Portugal establecio una definicion breve y explicativa del conflicto de interés en la ley:
el conflicto de interés es la oposicion que surge del cumplimiento de las atribuciones
donde convergen el interés publico y el personal, que involucran intereses financieros o
patrimoniales de naturaleza directa o indirecta.

Fuentes: (OCDE, 2004s)) y (Treasury Board of Canada, 2011g)).

3.2.2. Nuevo Leon también podria considerar aprobar directrices adicionales
que ayuden a los funcionarios publicos a resolver dilemas éticos y conflictos de
interés.

Al aprobar su Codigo de Etica en forma participativa, Nuevo Leén superd los
procedimientos empleados por el gobierno federal y otros estados mexicanos para
socializar sus reglas de integridad. Esto aumentd la percepcion del personal sobre la
“propiedad del codigo” (OCDE, 2009;7), asi como la aceptacion de los funcionarios
publicos que laboran en la administracion central. También se realizaron otras tareas para
que los funcionarios publicos que trabajan en las entidades paraestatales conocieran el
c6digo, como exigir que los funcionarios recién contratados suscriban el Codigo de Etica
firmando una declaracion de compromiso; y para asegurar, ademds, la comprension
comun de las reglas de ética.

A pesar de estas acciones, el sistema de integridad de Nuevo Ledn necesita mas para
garantizar que todos los funcionarios publicos lo implementen e internalicen en forma
plena. Las entrevistas con funcionarios publicos indican que algunos creen que el Codigo
de Etica es una declaracion formal de prioridades éticas en lugar de una guia para su
comportamiento, y que todavia no se integra de manera sistematica en el trabajo diario de
los funcionarios publicos.

Las entrevistas también sugieren que, aunque la legislacion actual incluye algunas
disposiciones para gestionar conflictos de interés, los funcionarios ptblicos no tienen una
comprension clara de su implementacion. No distinguen entre la declaracion escrita que
se publicara en la futura Plataforma Digital que habra de crearse en el nivel federal y la
divulgacion que deben hacer a sus superiores si surge un conflicto de interés. Para
coadyuvar a aplicar las reglas de integridad, Nuevo Leo6n podria pensar en aprobar otras
directrices que asesoren a los funcionarios publicos para resolver dilemas éticos y
conflictos de interés, en un lenguaje sencillo. También podria desarrollar su capacidad de
razonamiento ético en casos de dilema, como los que implican conflictos de interés, lo
que ya es normal en paises como Australia y Canada (véanse los recuadros 3.3 y 3.4).
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Recuadro 3.3. Directrices de Australia para los funcionarios publicos que enfrentan dilemas
éticos

El gobierno australiano cred y aplico estrategias para mejorar la ética y la rendicion de
cuentas en la Administracion Publica de Australia (APS), como el Codigo de Conducta
de Cabilderos, el registro de “terceros”, el Codigo de Asesores Ministeriales y el trabajo
sobre denuncias y libertad de la informacion.

La Comision de la APS mejord su orientacion sobre los Valores y el Codigo de Conducta
de la Administracion Publica de Australia para ayudar a implementar el régimen de ética
e integridad. Esto incluye incorporar la capacitacion en ética en las actividades de
aprendizaje y desarrollo en todos los niveles.

Para ayudar a los servidores publicos en su proceso decisorio cuando enfrenten dilemas
éticos, la Comision de la Administracion Publica de Australia cre6 un modelo para la
toma de decisiones. Se trata del modelo REFLECT, por sus siglas en inglés, que consta
de los siguientes pasos:

1. Reconocer una preocupacion o problema potencial
Los funcionarios publicos deben preguntarse:

a. (Tengo la sensacion de que algo es incorrecto o de que es una situacion
riesgosa?

b. ;Se trata de un problema de correcto contra correcto, o de correcto contra
equivocado?

c. Reconocer si la situacion puede implicar tensiones entre los valores de la
APS, o entre la APS y sus valores personales.

2. Encontrar informacion pertinente

a. (Cual fue el detonante y cuales son las circunstancias?

b. Identificar la legislacion, politicas y orientacion pertinentes (en toda la
Administracion Publica de Australia y por organismo especifico).

c. Identificar los derechos y responsabilidades de los interesados pertinentes.

d. Identificar cualquier decision precedente.

3. Detenerse en la “encrucijada”

a. Examinarlo detenidamente, con intuicion (inteligencia emocional y procesos
racionales) y analisis: escuchar y reflexionar con supervisores, colegas
respetados, compaifieros o servicios de apoyo; recordar la privacidad.

4. Evaluar las opciones

a. Desechar las opciones poco realistas.

b. Aplicar prueba de rendicion de cuentas. ;La decision resistiria el escrutinio
publico o una revision independiente?

c. Prepararse para explicar las razones de su decision.
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5. Tomar una decision

a. Tomar una decision, actuar en consecuencia y dejar constancia si es necesario.

6. Dedicar tiempo a reflexionar

a. ¢(Como acabo esto para todos los afectados?
b. Aprender de su decision.

Si tuviera que hacer todo de nuevo, ;qué haria de otra manera?

Fuente: Office of the Merit Protection Commissioner (2009), “Ethical Decision Making”,
http://www.apsc.gov.au/publications-and-media/current-publications/ethical-decision-making.

Recuadro 3.4. Directrices de Canada para tomar decisiones en forma ética

En Canada, el Cédigo de Valores y Etica del Sector Piblico (Codigo del Sector
Publico) describe los valores y practicas éticas que guian la direccion, toma de
decisiones y conducta de los servidores publicos en todos los niveles. En 2013, Canada
publico en Internet una guia de temas para asegurar que el Codigo no se quedara en
palabras en una pagina, sino que se convirtiera en un principio vivo, practicado todos
los dias tanto entre los servidores publicos en su lugar de trabajo como en la labor que
realizan para los canadienses.

El proposito de ese documento en linea es desmitificar el Codigo del Sector Publico,
ayudar a estimular el pensamiento y didlogo sobre la mejor manera de aplicar sus
valores, y proporcionar ejemplos que muestren la conducta esperada que se relaciona
con esos valores. Esta guia también incluye definiciones de algunos términos
importantes, preguntas y respuestas sobre el Codigo del Sector Publico, y sugerencias
para estimular el debate en el lugar de trabajo de los servidores publicos.

Su proposito es ayudar a los servidores publicos a integrar los conceptos plasmados en
el enunciado de cada valor en todas las areas de su vida aboral, desde la toma de
decisiones cotidiana hasta el desarrollo de politicas y el trabajo operativo habitual, sin
importar qué nivel o cargo ocupen.

La guia en linea del gobierno de Canada ofrece ideas para orientar a sus servidores
publicos sobre como tomar decisiones éticas:

Ocho pasos para decidir en forma ética

1. Reunir los hechos: recabe tanta informacion como sea posible, lo que sabe y lo que
no sabe, y no saque conclusiones.

2. Definir las preocupaciones éticas: ;Cual es la principal preocupacion ética en esta
situacion? Verifique con el Cédigo del Sector Publico y el de su institucion, e
identifique los valores organizacionales fundamentales que pueden estar en juego.

3. Observar las reglas: revise las directivas, las politicas del ministerio y del Consejo
del Tesoro, directrices, leyes y reglamentos para ver qué es procedente para el caso. Su
decision debe ser legal y acorde con las politicas adecuadas y las autoridades juridicas.
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4. Determinar a quién afectara su decision: ver una situacion a través de los ojos de
los demas es una habilidad importante. Identifique a las personas o grupos a quienes
podria afectar su decision e intente considerar su punto de vista (ciudadanos, empresas,
clientes, colegas, direccion, sucursal, departamento, ministro, medios de comunicacion,
etc.). Preglintese: “;Se tratard con imparcialidad y equidad a los afectados por esta
decision? ;Esta opcion coincide con el interés publico? ;Qué pensaran los
contribuyentes?”.

5. Identificar responsabilidades y consecuencias de su eleccion: piense en sus
elecciones posibles. ;Cuales son los riesgos y efectos (de corto y largo plazos) de cada
una de ellas? Preglintese: “;Qué mensaje enviaria o qué percepciones podrian crearse
con cualquier opcion que elija?”. Considere su reaccion si su manera de actuar lo
afecto.

6. Considerar su caracter e integridad: ;Se siente comodo con su decision, y se
enorgulleceria de ella? ;Su decision fomentard el comportamiento ético en la
organizacion? ;Su decision es digna del interés publico?

7. Confirmar su decisién: hable con su director o consulte al asesor departamental
apropiado (es decir, de relaciones laborales, finanzas, jnformatica, etc.) y la direccién
de ética de su organizacion, o todos los anteriores.

8. Comprometerse a actuar: actiue y preparese para atenerse a su decision. Cuando el
dilema se haya resuelto, es buena idea tomar en cuenta las lecciones aprendidas para la
proxima vez. Comparta su experiencia con colegas, lo que siempre es una buena
manera de entablar un didlogo sobre ética y valores con sus compafieros.

Fuente: Government of Canada, Values Alive: A Discussion Guide to the “Values and Ethics Code for the

Public Sector, https://www.canada.ca/en/treasury-board-secretariat/services/values-ethics/code/values-
alive-discussion-guide.html#Tocl1 (consultado el 22 de junio de 2017).

Es util presentar descripciones claras y realistas del tipo de circunstancias y relaciones
que pueden llevar a un conflicto de interés, citando diversos ejemplos de interés personal
en riesgo, la conducta y relaciones inaceptables. Sin pretender abarcar todas las
situaciones, esto puede ayudar a los funcionarios publicos a identificar mejor los casos
pertinentes. Esta orientacion también debe incluir descripciones de casos y actividades
que puedan llevar a conflictos de interés reales, evidentes y posibles, y que coincidan con
los principios generales de los valores del sector publico (véase el Recuadro 3.5).

Recuadro 3.5. Resolver un problema de evidente conflicto de interés en Canada

Integridad en accion: ejemplo de un dilema ético

Situacion

Héleéne es funcionaria publica en una institucion que proporciona asesoria y ayuda
financiera del gobierno federal a personas de edad avanzada. Ha ocupado su puesto
muchos afios, y, ademas de sus conocimientos, le encanta su trabajo. Le enorgullece
prestar a sus clientes el mejor servicio posible y siempre es cuidadosa para ser
imparcial en sus tratos. Por consiguiente, Héléne ha cimentado una so6lida reputacion

profesional y excelentes relaciones con sus clientes. Héléne se entristecid al enterarse
de la muerte de uno de sus clientes, el sefior Beaulieu; pero varios meses después se
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sorprendid mucho cuando le notificaron que el sefior Beaulieu le habia heredado su
caballo de carreras retirado. A menudo habian platicado sobre su mutuo amor por los
caballos, pero ella no tenia idea de que el sefior Beaulieu fuera a hacer eso, y ella nunca
le habria pedido nada. Sin saber qué mas hacer, Hélén inform¢ el asunto de inmediato a
la oficina de conflictos de interés de su institucion para pedir consejo.

Posibles pasos para la resolucion

Sin duda, buscar la ayuda de su dependencia sobre esta decision fue un primer paso
util. El andlisis subsiguiente podria incluir preguntas sobre la naturaleza del regalo y si
podria considerarse “menor”. Ademas, si Héléne aceptaba el regalo, ;comprometeria
su integridad o la de su institucion? ;Pareceria que lo hacia? Cualquier solucion
adecuada debe tomar en cuenta las respuestas a estas preguntas.

Aspectos en qué pensar

Este es un ejemplo de que, a veces, los servidores publicos pueden encontrarse en un
conflicto de interés al no hacer nada mas que un trabajo excelente. Un conflicto de
interés no implica que haya un acto ilicito, sino simplemente que la situacion presenta
intereses contrarios o, en este caso, la apariencia de intereses contrarios. Segin el
Codigo del Sector Publico, es importante evitar conflictos de interés obvios, pues esto
es para evitar conflictos de interés verdaderos o posibles.

En el caso real que sustenta este escenario, el Tribunal Federal de Apelaciones
confirmo las instrucciones del ministerio a la empleada de devolver la herencia No fue
porque ella hubiera cometido un acto indebido, sino que aceptar la herencia y la
apariencia de un conflicto de interés podrian socavar la certidumbre y confianza del
publico de que las decisiones que toman los servidores publicos en areas sensibles de
ese tipo se basan en las normas de imparcialidad e integridad mas elevadas.

Fuente: Government of Canada, Values Alive: A Discussion Guide to the “Values and Ethics Code for the

Public Sector”, https://www.canada.ca/en/treasury-board-secretariat/services/values-ethics/code/values-
alive-discussion-guide.html#Tocl1 (consultado el 22 de junio de 2017).

Estas directrices propuestas podrian considerarse una medida complementaria para las
iniciativas que ya estan en vigor. A fin de garantizar su aplicacion, el Comité
Coordinador del SEANL podria solicitar a la Contraloria que realice encuestas entre
todos los funcionarios publicos para evaluar qué tipo de escenarios recurrentes y dilemas
éticos surge cuando se aplica el sistema de integridad. La difusion de estas nuevas reglas
propuestas requerira coordinacién entre las direcciones de la Contraloria encargadas de la
funcién de prevencion y la Coordinacion Ejecutiva de la Administracion Publica del
Estado.

3.2.3. Nuevo Leon podria identificar dreas de riesgo para cerciorarse de que su
politica de integridad impide que surjan conflictos de interés y desalienta la
corrupcion.

Asegurar una orientacion normativa explicita también exige tomar en cuenta los riesgos
especificos asociados con procesos sensibles (por ejemplo, contratacion publica,
seleccionar métodos de licitacion o modificar el ascenso de contratos remunerados de
miembros del personal, inspeccidn, etc.) y funciones sensibles (habitualmente empleados
responsables de procesos sensibles o toma de decisiones en general) (OCDE, 20097}). La
mayoria de los paises de la OCDE ha definido las areas de mayor riesgo y proporciona
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orientacion especifica para prevenir y resolver los conflictos de interés. Estas areas se
relacionan con actividades sensibles donde los ciudadanos han denunciado altos niveles
de corrupcion, como la imparticion de justicia, la administracion fiscal y la de aduanas, y
los funcionarios que trabajan como enlace politico/administrativo (véase la Grafica 3.1).

Grifica 3.1. Reglas y politicas de conflictos de interés por categoria de funcionarios publicos
en los paises de la OCDE

En porcentaje

Ministros 59%
Servidores publicos de alto rango
Funcionarios de contrataciones
Reguladores del mercado financiero
Auditores

Funcionarios de recaudacion de impuestos

Asesores politicos / designaciones

Funcionarios de aduanas
28%
: : 25% . . .
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Inspectores en el nivel central

Personal del gabinete ministerial

Fuente: (OCDE, 2014s)).

El sistema de integridad de Nuevo Leon no incluye reglas explicitas para orientar a los
funcionarios publicos que trabajan en las areas de mayor riesgo. Estas podrian incluir los
temas de seguridad publica y contratacion publica, y los puestos sensibles, por ejemplo,
los de funcionarios de alto rango con capacidad de decision, donde no se han adoptado
codigos de ética especificos. Las reglas de integridad para los funcionarios de
contratacion publica estan dispersas en diferentes leyes, por ejemplo, la Ley de
Adquisiciones, Arrendamientos y Contratacion de Servicios del Estado de Nuevo Ledn
(LAACS) y la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico
(LAASSP).

Por tanto, al establecer su nuevo sistema de integridad, el Comité Coordinador del
SEANL podria solicitar a la Contraloria que identifique las areas mas riesgosas y que
proporcione un manual sobre ética y conflictos de interés especifico, por ejemplo, para
los funcionarios que participan en la contratacion publica o en otras actividades
gubernamentales. Esto los ayudaria a identificar esas situaciones y tomar las decisiones
adecuadas. Ademas, como medida complementaria, el Comité Coordinador podria alentar
la creacion de codigos en los niveles organizacionales, al reconocer que las dependencias
del sector publico enfrentan diferentes contextos y tipos de trabajo, asi como distintos
dilemas éticos y conflictos de interés. Los desafios que enfrentan los funcionarios
publicos difieren considerablemente si trabajan en la Secretaria de Administracion, la
Secretaria de Finanzas y Tesoreria General del Estado, la Secretaria de Salud y en otras
entidades con potestad normativa y de supervision. Las directrices que se sugieren
basadas en riesgos especificos podrian complementar los codigos organizacionales
propuestos. Sin embargo, ambos deben aplicarse a todos los funcionarios publicos y
empleados independientemente de su categoria contractual, pues deben tener el mismo
grado de conocimiento y recibir la misma capacitacion y orientacion basicas.
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3.2.4. Al revisar su Cédigo de Etica y politica de conflictos de interés, Nuevo
Leon podria incluir sanciones para garantizar la credibilidad de los valores de
su sector publico y la coherencia con el sistema disciplinario.

Establecer reglas de integridad claras exige disposiciones que especifiquen de manera
explicita las sanciones por violaciones, lo que debe comunicarse efectivamente a todos
los funcionarios publicos. Estas medidas de observancia de la ley, aplicadas de manera
imparcial y oportuna, pueden dar credibilidad y legitimidad al sistema de integridad y
ayudar a inculcar los valores de integridad en las organizaciones del sector publico. Esto
ayudara a recuperar la confianza de los ciudadanos, pues el gobierno envia un mensaje de
que se toma en serio la defensa del interés publico en la toma de decisiones publicas. En
los paises de la OCDE, las sanciones que generalmente se aplican por violar las politicas
de conflictos de interés son acciones disciplinarias y penales, y la cancelacion de las
decisiones y contratos afectados (véase el Recuadro 3.6).

Recuadro 3.6. Establecer sanciones proporcionales por violar las politicas las politicas de
conflictos de interés

La naturaleza del cargo se toma en cuenta cuando los paises determinan las
consecuencias personales adecuadas por infringir la politica de conflicto de interés. La
siguiente lista de consecuencias personales indica la variedad de sanciones estrictas que
se aplican a diferentes categorias de funcionarios en Portugal:

e pérdida de mandato para los funcionarios politicos y de alto rango, asesores o
consultores técnicos;

e remocion inmediata del cargo y devolucion de todas las sumas que haya
recibido para asesores ministeriales;

e suspension de tres afios de funciones politicas superiores y funciones ptblicas
superiores para servidores publicos de alto rango;

e pérdida del cargo, para personal directivo, y

e multas e inactividad o suspension para servidores publicos y personal
contractual.

Fuente: (OCDE, 2005(97).

La Ley de Responsabilidades de los Servidores Publicos del Estado y Municipios de
Nuevo Ledon (LRSPEMNL) no estipula la sancioén apropiada en caso de transgredir las
normas éticas. Ni se relaciona de manera adecuada con el Cédigo de Etica, que tampoco
se pronuncia en este sentido. Ademas, aunque ciertos conflictos de interés se sancionan
en virtud de esta ley, no esta claro cuales serian las sanciones aplicables, pues su
determinacion es discrecional y podria generar contradicciones. Las sanciones aplicables
podrian ser disciplinarias, administrativas o econdmicas. Las sanciones disciplinarias
pueden ser advertencias y amonestaciones que podrian ser privadas, en cuyo caso se
comunican por escrito o verbalmente a los funcionarios publicos; o publicas, en cuyo
caso seran parte del expediente de recursos humanos y se asentaran en el Registro de
Servidores Publicos que han sido sancionados e inhabilitados. Las posibles sanciones
administrativas podrian causar la suspension, remocion o inhabilitacion de funcionarios
publicos de sus cargos. Ademads de estas sanciones, también pueden imponerse sanciones
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econdmicas que varian desde multas hasta la restitucion de los dafios causados. Si alguna
de las violaciones a estas reglas de integridad conlleva un enriquecimiento ilicito, la
infraccion se procesa conforme al Codigo Penal de Nuevo Leon; y las sanciones que este
impone van desde tres meses hasta 14 afios de prision y multas.

En las entrevistas con funcionarios publicos se confirmé esta falta de claridad sobre la
sancion adecuada en casos de conflicto de interés; aparentemente no siempre estan
enterados de que una politica de conflicto de interés esté en vigor, y que toda transgresion
de las reglas vigentes esté sujeta a sanciones. Al parecer, creen que esta no se
implementara sino hasta que sea obligatorio presentar un formulario de declaracion en el
contexto del SEANL. Algunos expresaron su preocupacion de que esto pueda constituir
un desafio para los directivos, porque ellos no tendran acceso a las declaraciones de
intereses de sus subordinados. En su opinion, esto dificultara gestionar los conflictos de
interés de manera adecuada.

Por tanto, para aclarar y dar credibilidad a su nuevo sistema de integridad, Nuevo Leon
podria considerar dos opciones al revisar su Codigo de Etica y la LRSPEML:

e Relacionar de manera explicita las reglas de integridad con los mecanismos de
rendicion de cuentas, para que los funcionarios publicos conozcan las
responsabilidades de su conducta, segin lo dispuesto en Italia (Articulo 53 del
Decreto Legislativo 165/2001) y el Codigo de Conducta de Jordania, cuyo
Articulo 3 estipula: “Toda violacion de las disposiciones del Codigo exige la
rendicion de cuentas y aplicar medidas disciplinarias y sanciones conforme a las
reglas del sistema” (OCDE, 2010y07).

e Asegurar que el deber u obligacion mencionados en el Codigo de Etica se
relacionen con el sistema disciplinario que estipula la sancion adecuada conforme
a los principios y condiciones que rigen los tramites disciplinarios en Nuevo Ledn
(por ejemplo, debido proceso, legalidad y proporcionalidad).

Datos publicados por la Unidad Anticorrupcion muestran que se han impuesto sanciones
por infringir la LRSPEMNL, pero no indican si se impusieron por violar los principios y
valores éticos de la administracion publica o por no divulgar y gestionar de manera
adecuada un conflicto de interés (véase el Cuadro 3.3). Estos datos tampoco muestran si
las sanciones impuestas calificaron como faltas administrativas graves, pues el actual
sistema de integridad no hace una distincion clara entre faltas graves o no graves, solo
plantea que las violaciones cometidas con dolo deben considerarse graves. Al parecer, las
multas impuestas se relacionan con violaciones a la obligacion de presentar la declaracion
patrimonial en los plazos especificados. Nuevo Ledn podria beneficiarse al revelar las
razones para imponer sanciones, porque esto enviarda un mensaje claro a los funcionarios
publicos y a los ciudadanos de que el gobierno toma medidas para disuadir el mal
comportamiento en el sector publico.
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Cuadro 3.3. Sanciones administrativas y disciplinarias impuestas en Nuevo Leén

Octubre de 2015 a enero de 2017

Advertencias 11
Amonestaciones 5
Multas 3
Sanciones resarcitorias 14
Suspensiones 1
Inhabilitaciones 17
Total 51

Fuente: (Contraloria y Transparencia Gubernamental, s.f.[117).

Al revisar su sistema de integridad, Nuevo Ledn podria considerar la distincion hecha en
la Ley General de Responsabilidades Administrativas (LGRA), que diferencia entre faltas
graves y no graves (véase el Recuadro 3.7).

Recuadro 3.7. Clasificacion de faltas graves y no graves conforme a la Ley General de
Responsabilidades Administrativas de México (texto vigente a partir de julio de 2017)

Los Articulos 49 y 50 de la LGRA definen las faltas no graves como actos u omisiones
que transgredan lo contenido en las siguientes obligaciones:

e cumplir con las funciones, atribuciones y comisiones encomendadas, observando en
su desempefio disciplina y respeto, tanto a los demas servidores publicos como a los
particulares con los que llegare a tratar, conforme a lo previsto en el Codigo de Etica;

e denunciar los actos u omisiones que en ejercicio de sus funciones llegare a
advertir, que puedan constituir faltas administrativas;

e atender las instrucciones de sus superiores, siempre que estas sean acordes con las
disposiciones relacionadas con el servicio publico y no constituyan faltas
administrativas;

e presentar en tiempo y forma las declaraciones de situacion patrimonial, de
intereses y fiscal, segun lo dispuesto en la ley;

e registrar, integrar, custodiar y cuidar la documentacion e informacion que sea su
responsabilidad, e impedir o evitar su uso, divulgacion, sustraccion, destruccion,
ocultamiento o inutilizacion indebidos;

e supervisar y asegurar que los servidores publicos sujetos a su direccion cumplan
con las disposiciones de la LGRA;

e rendir cuentas e informar sobre el ejercicio de sus funciones, conforme a lo
definido en las politicas y leyes pertinentes;

e colaborar en los procedimientos judiciales y administrativos de los que sea parte;

e cerciorarse, antes de la celebracion de contratos de adquisiciones publicas, o para
la enajenacién de todo tipo de bienes, prestacion de servicios de cualquier
naturaleza o la contratacion de servicios publicos, que el particular en cuestion no
desempefia empleo, cargo o comision en el servicio publico. O, en el caso de que
si lo desempetie, que con esto no se incurre en un conflicto de interés conforme a
lo definido en la ley, y
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e dafiar o descuidar, sin incurrir en ninguna de las faltas administrativas graves
seflaladas a continuacién, la Hacienda Publica o el patrimonio de una entidad
publica.

En su defecto, los articulos 52 al 64 definen las faltas graves como las referentes a:

e aceptar, obtener o pretenda obtener, por si o a través de terceros, un soborno,
incluido cualquier beneficio no comprendido en su remuneracién como servidor
publico, que podria consistir en dinero; valores; bienes muebles o inmuebles,
incluso mediante enajenacion en precio notoriamente inferior al que se tenga en el
mercado; donaciones; servicios, empleos y demas beneficios indebidos para si o
para su conyuge, parientes consanguineos, parientes civiles o para terceros con los
que tenga relaciones profesionales, laborales o de negocios, o para socios o
sociedades o relaciones;

e peculado mediante el cual un servidor publico solicite o realice actos para el uso o
apropiacion para si o para las personas referidas en el Articulo 52, de recursos
publicos, sean materiales, humanos o financieros;

e autorizar o solicitar la desviacion de recursos publicos de su proposito previsto,
sean materiales, humanos o financieros;

e utilizacion indebida de informacion por parte del funcionario en funciones (o por
las personas especificadas en el Articulo 52) para la compra de bienes inmuebles,
muebles y otros valores o, en general, que mejoren sus condiciones, asi como
obtener cualquier ventaja o beneficio privado; esta restriccion se aplica hasta un
afio después de que el funcionario haya dejado su puesto;

e abuso de funciones para generar un beneficio para si o para las personas a que se
refiere el Articulo 52;

e causar perjuicio a alguna persona o al servicio publico;

e intervenir en cualquier decision o deber en el que el funcionario tenga un
conflicto de interés;

e contratacion, seleccion, nombramiento o designacion indebida de otro funcionario
quien, conforme a la ley, no sea elegible para ocupar un empleo en el servicio
publico (es decir, los inhabilitados segin al registro de servidores publicos
sancionados);

e declarar de manera inexacta la situacién patrimonial y ocultar un conflicto de
interés

e aprovechar su puesto y las responsabilidades conferidas para retrasar u omitir un
acto, para generar cualquier beneficio, o buscar alguna ventaja para si o para
alguna de las personas a que se refiere el Articulo 52;

e no denunciar o encubrir actos u omisiones considerados como faltas
administrativas;

e proporcionar informacion falsa o retrasarla sin justificacion en el caso de
requerimientos judiciales, electorales, de control interno o de otro tipo, y

e obstruccion de justicia al no iniciar el proceso disciplinario administrativo
correspondiente ante la autoridad competente dentro del plazo de treinta dias
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naturales a partir de que tengan conocimiento de cualquier conducta que pudiera
constituir una falta administrativa grave; o revelar la identidad de un denunciante
anonimo protegido bajo los preceptos establecidos en esta Ley.

Fuente: Ley General de Responsabilidades Administrativas, citada en (OCDE, 20173)).

Para asegurar la aplicacion efectiva de estas reglas de integridad, Nuevo Leon podria
buscar un equilibrio entre la motivacion extrinseca e intrinseca para alentar a los
servidores publicos a acatar las directrices y principios de ética. Estas modificaciones
podrian complementarse con acciones que fomenten una cultura organizacional abierta
(véase el Capitulo 4. ) y, también, mediante un analisis de las medidas y tendencias
disciplinarias observadas, compilando estadisticas sobre el nimero de sanciones
administrativas impuestas y de los casos de accion penal iniciados (Gréafica 3.2). Esto
facilitara el aprendizaje continuo de los servidores publicos para detectar las dificultades
y problemas al aplicar la politica de integridad; y también evitara la reincidencia, pues los
servidores publicos ven que se imponen sanciones y medidas resarcitorias.

Grifica 3.2. Quejas y medidas tomadas para combatir la corrupcién en Nuevo Leén de
octubre de 2015 a junio de 2017

I Namero de quejas recibidas relacionadas con actos de corrupcion
[ 1 Namero de quejas recibidas pero no se tomaron medidas penales

81%

Fuente: Autor, basado en informacion proporcionada por Contraloria y Transparencia Gubernamental.

3.3. Garantizar el buen el uso de las declaraciones fiscales, patrimoniales y de
intereses para fortalecer la aplicacion eficaz de las politicas de integridad

3.3.1. Nuevo Leon podria pensar en limitar el alcance de quienes estdin
obligados a presentar las declaraciones de situacion patrimonial, con base en
un enfoque estratégico.

Desde 2012, Nuevo Ledn ha exigido a sus servidores publicos presentar una declaracion
patrimonial, via electronica, en el sistema Declaranet del sitio web
www.oecnl.gob.mx/declaranet/ (articulos 112 al 116 de la LRSPEMNL). Sin embargo, no
todos los servidores publicos han presentado su declaracion inicial, y el volumen de
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quienes todavia no cumplen con este requisito es alto. Segin Nuevo Ledn, los servidores
publicos no presentaron su declaracion inicial a tiempo porque desconocian esa
obligacion. A la fecha, 1 107 servidores ptblicos han presentado su declaracion de bienes
después de la fecha limite o con errores, lo que confirma que el cumplimiento de este
requisito es un proceso continuo.

El alcance de esta obligacion (en cuanto a quién debe presentar esta declaracion) es muy
amplio. Abarca a todos los servidores publicos de los poderes Ejecutivo, Legislativo y
Judicial, y a los que trabajan a nivel municipal, conforme al requisito estipulado en el
ambito federal. Se desconoce el nimero exacto de servidores obligados a presentar la
declaracion de bienes, pero, hasta cierto punto, su alcance supera los requisitos de la
mayoria de los paises de la OCDE (graficas 3.3 y 3.4). Solo en la administracion central,
se espera que 40 000 servidores publicos presenten su declaracion de bienes, un volumen
que dificulta un monitoreo eficaz. En principio, el gran nimero de funcionarios obligados
a declarar su patrimonio podria aumentar la confianza publica en el gobierno. Sin
embargo, es dificil monitorear tantos datos sin un grupo de funcionarios bien capacitados,
con los recursos adecuados para monitorear y evaluar la informacion.

Grafica 3.3. Divulgacién y disponibilidad publica de intereses privados en los tres poderes
del gobierno en paises de la OCDE, 2014
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Fuente: (OCDE, 2015/12)).
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Grafica 3.4. Nivel de divulgacion y disponibilidad publica de intereses privados, por nivel de
funcionarios publicos en el Poder Ejecutivo, 2014
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Fuente: (OCDE, 201 5[12]).

El Comité Coordinador del SEANL podria revisar el requisito de divulgacion actual. Los
funcionarios publicos podrian considerarlo muy oneroso o podria dar la impresion de que
la cultura organizacional de las instituciones publicas supone que los funcionarios
publicos son corruptos. El Comité Coordinador entonces podria seguir un enfoque
estratégico y estudiar la posibilidad de limitar las categorias de servidores publicos
obligados a presentar la declaracion patrimonial, basandose, por ejemplo, en el nivel de
influencia o en el riesgo de captura de politicas publicas o de corrupcion del cargo que
ocupen. Esto evitaria la divulgacion de informacién falsa o que no se entregue la
informacion, y la dificultad de contratar a los candidatos mas calificados. Nuevo Ledn
debe avanzar en esta direccion dada la tendencia mundial hacia la transparencia y
divulgacion de datos —al menos en cierta medida— sobre funcionarios politicos, como
los miembros del gabinete, porque se espera que los politicos rindan cuentas de sus
decisiones. Por tanto, deben estar listos para dar explicaciones sobre la informacion
divulgada si surgen inquietudes graves en los medios de comunicacion o en la sociedad
civil. En el caso de servidores publicos de menor rango, el grado de divulgacion publica
adecuado debe determinarse después de ponderar cuidadosamente factores como
percepcion de corrupcion, posibles preocupaciones de seguridad y otros riegos (OCDE,
2011p37). Adoptar esta estrategia que se propone podria garantizar una gestion adecuada
de toda la informacion que se entregue, considerando las limitaciones de capacidad y
presupuesto.

3.3.2. Nuevo Leon podria modificar el formato actual para la declaracion
patrimonial a fin de que coincida con el formato que sera obligatorio conforme
al Sistema Nacional Anticorrupcion.

Nuevo Leodn no utiliza el mismo formulario ni requiere el mismo grado de divulgacion
que se exige en el nivel federal. La obligacion de que los funcionarios publicos
proporcionen informacion financiera sobre ellos mismos y su familia (conyuge o parejas,
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asi como los dependientes de los funcionarios publicos) no es comparable. En el ambito
federal, los funcionarios publicos estan obligados a proporcionar informacion financiera y
no financiera en un grado comparable al de diferentes paises de la OCDE (véase el
Recuadro 3.8). Por tanto, Nuevo Leon necesita revisar el contenido de su formulario de
declaracion y utilizar el federal aprobado desde julio de 2017, para quienes todavia no
completan su declaracion patrimonial. También podria monitorearse la version definitiva
de los tres formatos de declaracion (situacion patrimonial, fiscal y de intereses) cuando
sean expedidos por el Comité Coordinador del SNAC y podrian hacerse publicos, en
cierta medida, en la Plataforma Digital del SNAC conforme a las leyes nacionales de
transparencia y privacidad.

Recuadro 3.8. Divulgaciones financieras y no financieras comunes en los paises de la
OCDE

En general, en los paises miembros y asociados de la OCDE deben divulgarse los
siguientes tipos de informacion:

Intereses financieros

La notificacion de intereses financieros puede permitir monitorear la acumulacion de
riqueza a lo largo del tiempo y detectar el enriquecimiento ilicito. La informacion
financiera también ayuda a identificar los conflictos de interés.

Ingresos: a los funcionarios de los paises de la OCDE frecuentemente se les solicita
que informen el monto de sus ingresos, asi como su origen y tipo (es decir, sueldos,
honorarios, dividendos, ingresos por venta o arrendamiento de inmuebles, herencia,
representacion, viajes pagados, etc.). Los requisitos exactos para la notificacion de
ingresos pueden variar, y ademas los funcionarios publicos solo pueden estar obligados
a informar sus ingresos por encima de un determinado limite. La razon fundamental de
divulgar los ingresos es senalar las posibles fuentes de influencia indebida (es decir,
como un empleo externo) y vigilar los aumentos en los ingresos que podrian provenir
del enriquecimiento ilicito. En los paises donde los sueldos de los funcionarios
publicos son bajos, esto es un motivo de preocupacion especial.

Regalos: los regalos pueden considerarse un tipo de ingresos o bienes; sin embargo,
como en general valen menos, muchos paises solo exigen que se notifiquen los regalos
que superen un determinado nivel de valor.

Bienes: una amplia variedad de bienes esta sujeta a declaracion en todos los paises de
la OCDE, incluso ahorros, participacion accionaria y otros valores, inmuebles, bienes
raices, ahorros, vehiculos/ embarcaciones, antigiiedades valiosas y arte, entre otros. La
notificacion de bienes permite comparar con los ingresos para evaluar si los cambios en
la riqueza deben declararse como ingreso legitimo. Sin embargo, notificar con
exactitud el valor de los bienes puede ser una dificultad en algunas circunstancias y
dificil de validar. Ademas, algunos paises hacen una distincion entre los bienes en
propiedad y los que estdn en uso (es decir, como una casa o alojamiento que se ha
prestado, pero no se posee).

Otros intereses financieros: aparte de los ingresos, regalos y bienes, otros intereses
financieros que deben declararse son a menudo deudas, préstamos, garantias, seguros,
acuerdos que pueden generar ingresos futuros y planes de pensiones. Cuando esos
intereses tienen un valor importante, pueden inducir potencialmente conflictos de interés.
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Intereses no financieros

Los intereses no financieros quizd no contribuyen a monitorear el enriquecimiento
ilicito, pero también pueden provocar conflictos de interés. Muchos paises solicitan la
divulgacion de:

Empleo anterior: las relaciones o informacion adquiridas en un empleo anterior
podrian influir indebidamente en los funcionarios publicos en su puesto actual. Si la
empresa anterior de un funcionario participa en una licitacion de compras publicas en
la que el funcionario publico tiene voz en el proceso, ese empleo anterior podria crear
un conflicto de interés.

Puestos actuales no remunerados: ser miembro en una junta de consejo o fundacion,
o miembro activo en actividades de partidos politicos podria afectar de manera similar
las obligaciones de los funcionarios publicos. Incluso el trabajo voluntario podria
considerarse que influye en las obligaciones en ciertas situaciones.

Fuente: (OCDE, 2011p13)).

El actual nivel de transparencia limita la divulgacion publica de las declaraciones
patrimoniales, pues en el nivel federal solo estdn disponibles con el consentimiento del
funcionario publico o mediante requerimiento judicial (Articulo 118 de la LRSPEMNL).
Ninguna declaracion patrimonial estd disponible en Declaranet; es decir, ningun
funcionario publico ha dado su autorizacién para que sean publicas. Los ciudadanos
podrian percibir esto como una falta de transparencia, teniendo en cuenta la alta
percepcion de corrupcion denunciada en el estado. Notese que el formato aprobado por el
Comité Coordinador del SNAC sigue permitiendo que los funcionarios publicos puedan
elegir entre negarse a poner su declaracion patrimonial a disposicion del publico o
autorizar su publicacion parcial. El Comité Coordinador del SEANL podria considerar
esto y otorgar acceso a un resumen de la informacion divulgada, dando acceso al
contenido completo pero con ciertas condiciones para su consulta. En su defecto, podria
proporcionar acceso en linea a la totalidad o parte de la informacion en las divulgaciones
presentadas, o hasta diferentes combinaciones de estas y otras opciones, como es la
practica internacional actual (OECD and The World Bank, 201714)).

Nuevo Ledn también necesita garantizar que la plataforma digital para almacenar la
informacion publica se actualice y sea compatible con la del nivel federal, al obtener
autorizacion de los proveedores para la licencia de esta plataforma digital. Al estudiar la
accesibilidad de esta informacion, Nuevo Leén podria pensar en facilitar la consulta de
estas declaraciones.

3.3.3. La gestion de las declaraciones podria encomendarse a un equipo bien
dotado de personal en la Unidad de Etica propuesta que garantice la
implementacion y monitoreo del sistema de declaraciones.

La Direccion Juridica de la Contraloria gestiona las declaraciones y trabaja activamente
para garantizar que todos los funcionarios publicos cumplan con este requisito, a pesar de
la limitada capacidad para hacerlo. Solo dos funcionarios asisten para completar la
declaracion patrimonial. Aunque las instrucciones estan en Internet, el cumplimiento total
de las obligaciones pertinentes requiere capacitacion y sesiones informativas.

La experiencia internacional muestra que gestionar el sistema de declaraciones
patrimoniales no siempre requiere mucho personal: lo determinan las tareas asignadas, el
volumen de declaraciones y la tecnologia disponible. Ante las actuales restricciones
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presupuestarias, Nuevo Leon podria considerar que apoyen los “agentes del cambio”
(véase la Seccidn 3.5), sobre todo cuando aumenten las declaraciones publicas. También
podrian informar a los funcionarios publicos sobre sus obligaciones de divulgacion y la
posible sancion en caso de incumplimiento. Sin embargo, en el largo plazo sera necesario
contratar profesionales especializados (por ejemplo, contabilidad forense, y capacitacion
legal y de investigacion) para que trabajen tiempo completo en la Unidad de Etica
propuesta. Sus tareas incluirdn monitorear las declaraciones de los funcionarios publicos,
y resolver los conflictos de interés actuales, evidentes y potenciales.

La Constitucion de Nuevo Leon (Articulo 105) y la Ley General de Responsabilidades
Administrativas estipulan que, ademas de la declaracion patrimonial, se espera que los
funcionarios publicos presenten otras dos declaraciones: de intereses y fiscal. Esto
aumentara el volumen de divulgaciones que se manejen cada afio. Aunque este nuevo
requisito aun no esta vigente del todo en el &mbito federal, Nuevo Ledn se beneficiara al
trabajar estrechamente con la Secretaria de la Funcion Publica en la elaboracion de su
estrategia para las declaraciones.

La nueva Unidad de Etica propuesta podria ser la responsable de gestionar la declaracion
patrimonial, asi como las otras dos declaraciones citadas. Esto exigira reformar la Ley
Organica de la Administracién Publica para que la Direccion Juridica delegue esta
responsabilidad a la nueva Unidad de Etica propuesta. Se podria transferir a los dos
funcionarios publicos que actualmente trabajan en la declaracion patrimonial a la Unidad
de Etica, considerando la experiencia que han adquirido.

En la actualidad, la obligacion de presentar la declaracion patrimonial no se ha cumplido
oportunamente. Esto ha aumentado la carga de trabajo actual de la Direccion Juridica, que
también garantiza el cumplimiento de la obligacion de presentar las otras dos
declaraciones. En octubre de 2016, la Direccion Juridica realizd un ejercicio entre los
funcionarios publicos que habian presentado su declaracion patrimonial durante ese
periodo para informales sobre la obligacion legal de presentar las otras dos declaraciones.
La meta fue trazar una estrategia para implementar el nuevo requisito en todas las
instituciones publicas. Segun la direccion, el ejercicio tuvo una respuesta positiva. Sin
embargo, como fue voluntario, no se recabaron datos sobre el numero de funcionarios que
participaron ni de las dificultades que enfrentaron.

Para gestionar exitosamente las tres declaraciones, Nuevo Ledn necesita redisefiar su
estrategia de comunicacion y garantizar que los funcionarios publicos no solo conozcan
esta obligacion, sino que también distingan claramente entre el requisito de completar las
declaraciones y las politicas de conflictos de interés. Los funcionarios publicos deben
entender que las declaraciones patrimoniales y de intereses son solo herramientas que
pueden prevenir y gestionar los casos de conflictos de interés cuando se presentan. Podria
aclararse que existe una distincion entre la declaracion de informacion financiera y no
financiera que podria constituir un conflicto de interés (real o evidente). Esas situaciones
podrian causar un posible conflicto de intereses en el futuro, y debe recalcarse que la
informacién divulgada solo sera util si es veraz y exacta.

Es necesario que Nuevo Leon también insista en que deben evitarse los errores para
permitir la verificacion eficaz de la evolucion patrimonial, y asi asegurar que no surjan
preocupaciones sobre su integridad o la integridad de sus instituciones. Las campafias
para concientizar a los funcionarios publicos deben transmitir la comprension comtin de
qué constituye un conflicto de interés y como manejar esa situacion cuando se presente.
También podrian ofrecer instrucciones que muestren coémo completar las declaraciones,
expedir directrices detalladas, con una seccion de preguntas frecuentes; asi como dar
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ejemplos de formularios en blanco, en Internet, los medios de comunicacion y mediante
lineas telefonicas directas, etcétera.

Las politicas de integridad vigentes en Nuevo Ledn podrian incluir multas en caso de no
presentar la declaracion patrimonial en los plazos fijados (Articulo 57 de la
LRSPEMNL). Nuevo Ledn debe replantearse su estrategia, pues la LGRA estipula que no
presentar esas declaraciones constituird una falta grave, que investigaran los érganos
internos de control. Desde 2015, Nuevo Leon ha impuesto un total de 47 multas por no
presentar oportunamente la declaracion patrimonial, pero estas no se aplicaron, segun lo
dispuesto en el Articulo 74 de la LRSPEMNL. Solo se pagd 50% de las multas impuestas
a la Direccion de Recaudacion de la Secretaria de Finanzas, que es la responsable de
recaudar los ingresos. El analisis de la exencion del pago es responsabilidad de la
Direccion Juridica. Aunque las multas han demostrado su eficacia en paises como Canada
y Francia, donde se han impuesto a altos funcionarios por no presentar sus declaraciones,
Nuevo Leon no parece considerar que las multas sean un mecanismo eficaz ni ha
instituido un verdadero monitoreo de los plazos.

3.3.4. Nuevo Leon debe establecer una estrategia eficaz para cumplir con el
requisito de verificar la informacion mediante acuerdos con las instituciones
fiscales y financieras previstas en el Sistema Nacional Anticorrupcion.

La experiencia internacional ha demostrado que, si los declarantes saben que alguien
revisara el contenido de su declaracion, es mas probable que cumplan con los requisitos
de divulgacion y se cercioren de incluir informacion pertinente (OECD and The World
Bank, 201714). Ademas, si las declaraciones se utilizan para monitorear la evolucion en
la riqueza no explicada en vez de los conflictos de interés, como es el caso con el SNAC
y el SEANL, la revision puede detectar errores involuntarios al presentar la declaracion, y
disuadir a los declarantes de omitir informacion deliberadamente o anotar aseveraciones
falsas. Sin embargo, verificar el contenido de todas las declaraciones presentadas no
siempre es un método factible. Los paises optan por diferentes estrategias y utilizan la
tecnologia para verificar y auditar la declaracion patrimonial (véase el Cuadro 3.4). Esto
también permite la validacion automatica del recibo de las declaraciones, la triangulacion
con otras bases de datos y la notificacién automatica de alertas que identifiquen errores,
informacion faltante y cambios en los bienes, ingresos y situacion personal, etcétera.

Cuadro 3.4. Tipos de verificacion de las declaraciones patrimoniales e intereses

Tipo de control de

L Descripcién
verificacion

Verificacion basica Supervisa si las declaraciones estan completas o hay errores obvios (es decir, valores numéricos
[preliminar asentados, direcciones validas, etc.)

Verificacion simple Revisa la uniformidad I6gica de la informacién proporcionada en los formularios de declaracion (es
decir, comprobaciones aritméticas, revisiones de afios anteriores 0 modificaciones, y si los ingresos
declarados justifican los bienes). Las verificaciones simples pueden descubrir conflictos de interés
posibles o reales y dar lugar a auditorias

Verificacion de Esta etapa méas avanzada de la verificacion puede no solo comprobar la informacion de

auditoria declaraciones anteriores, sino que también las compara con fuentes de datos “externos” de
instituciones financieras o de otras instituciones publicas. Un auditor puede validar la existencia /
valor de los bienes; evaluar el estilo de vida, y solicitar pruebas y testimonios de funcionarios
publicos y otros

Fuente: (OCDE, 2017;3)).
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Nuevo Leon ha empezado a verificar el contenido y seriedad de la informacion
presentada por los funcionarios en su declaracion patrimonial en forma aleatoria. Segiin la
Contraloria, este ejercicio ha demostrado a la fecha que la informacion presentada por los
funcionarios publicos en términos generales es exacta. Conforme aumente el volumen de
declaraciones recibidas en los proximos meses, la Contraloria podria definir mecanismos
adecuados para revisar en forma aleatoria el contenido y exactitud de las declaraciones
presentadas, y detectar de manera efectiva el enriquecimiento y los conflictos de interés.
También podria decidir que las declaraciones presentadas por funcionarios publicos que
ocupan cargos de alto riesgo en el gobierno se sujeten de manera sistematica a
verificaciones y auditorias. Esto también podria aplicarse a quienes trabajan en
organizaciones del sector publico donde se han denunciado innumerables violaciones a
las reglas de integridad. Asimismo, cabria evaluar las expectativas que tienen sobre el
mecanismo de divulgacion. Este enfoque de riesgos para verificar y auditar las
declaraciones podria también considerar la utilizacion de otros medios. Estos podrian
incluir la inspeccidon de alertas relacionadas con variaciones de ingresos, bienes, etc.,
verificar quejas o informacion presentada en los medios y garantizar convenios de
cooperacion solidos y eficaces con instituciones financieras y otras dependencias que
resguardan la integridad (Articulo 9, Clausula XV, de la Ley del Sistema Estatal
Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Leon). Para que los resultados de estas
verificaciones y auditorias periddicas sean eficaces, es necesario complementarlos con
una amenaza creible de sanciones. Esto podria ser un factor disuasivo contra el
enriquecimiento ilicito y los conflictos de interés (OCDE, 2017.4)).

3.3.5. A fin de reforzar la aplicacion de las politicas de integridad, Nuevo Leon
podria atender las dreas de riesgo trabajando estrechamente con la Secretaria
de la Funcion Publica para adoptar politicas claras que comuniquen las nuevas
reglas a los funcionarios publicos.

Ademas de identificar los puestos y situaciones de alto riesgo que podrian generar
conflictos de interés atribuibles a mantener bienes o asuntos familiares, comerciales y
personales, los paises han considerado incluir en su sistema de integridad otros casos que
pueden generar conflictos de interés, como los regalos y el empleo después de concluida
la relacion laboral en la administracion publica.

Los regalos son un tema delicado que pueden generar conflictos de interés
independientemente de su valor. Pueden afectar la objetividad de los funcionarios
publicos y la integridad de su organizacion. Por tanto, se ha considerado importante
establecer reglas para tratar en forma adecuada una relacion real o supuesta entre quien da
un regalo y el que lo recibe. La mayoria de los codigos de ética o leyes hacen referencia a
este problema. En Nuevo Leon, esto esta reglamentado en los articulos 131 al 135 de la
LRSPEMNL, que incluye reglas sobre aceptacion de regalos, divulgacion y posterior
confiscacion; y debe reformarse para que refleje las normas vigentes actuales en la LGRA
(Recuadro 3.9).
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Recuadro 3.9. Disposiciones legales vigentes sobre regalos en Nuevo Leén

Los funcionarios publicos tienen prohibido recibir regalos que procedan de un mismo
origen, durante un afio, cuyo valor exceda 200 veces el salario minimo vigente al
momento de su recepcion (Articulo 50, Clausula XV, LRSPEMNL). Los funcionarios
publicos deben notificar los regalos que no rebasen ese valor en la declaracion
patrimonial anual que deben presentar (Articulo 131). Los regalos superiores al limite
sefialado deben entregarse a los o6rganos internos de control en un plazo no mayor a
cinco dias a partir de la fecha en que se recibieron. Posteriormente, esta previsto que
los 6rganos internos de control entreguen los regalos a las secretarias, entidades y otros
organismos, segun su naturaleza, y se lleve un registro de los regalos confiscados y
entregados. El incumplimiento de estas dos reglas podria considerarse cohecho y sera
sancionado conforme al cddigo penal (Articulo 133).

La actual politica de regalos en Nuevo Ledén cumple en cierta medida con las
directrices propuestas que publicoé la OCDE sobre regalos. Incluye reglas mas
transparentes, pero debe revisarse ya que el Articulo 7, Clausula II, y los articulos 40,
52 y 66 de la LGRA entran en vigor en julio de 2017. La LRSPEMNL incluye reglas
especificas sobre los regalos recibidos a nivel municipal y los mecanismos para
confiscar los regalos recibidos, seglin su naturaleza.

Aunque la LRSPEMNL estipula que los regalos acumulados recibidos de un mismo
origen deben notificarse publicamente en las declaraciones patrimoniales anuales, esta
disposicion debe enmendarse para reflejar las reglas previstas en la LGRA, ya que
aceptar o intentar aceptar un regalo de una persona es equiparable a cohecho.

Fuente: Autor, basado en la LRSPEMNL.

Las entrevistas con funcionarios publicos sugieren que los regalos se consideran una
practica normal, y en algunos casos se ofrecen en secreto o se envian a los funcionarios
publicos directamente a sus oficinas. Al parecer, esto es habitual —por ejemplo— en el
proceso de contratacion publica. Al preguntar a los funcionarios publicos sobre la
correccion de esta practica, contestaron que consideraban que les dan esos regalos por la
relacion personal que tienen con el donante mas que por ocupar un puesto en la
administracion publica y estar obligados a cumplir con un deber o funciéon que pudiese
favorecer los intereses personales del donante. Por tanto, los funcionarios publicos no
pueden determinar si al aceptar regalos incurren en un conflicto de interés. Su analisis se
centra mas en el valor del regalo que en la influencia que puede tener en su trabajo
cotidiano el aceptarlo, o en la decision que podrian estar obligados a tomar, o incluso en
el perjuicio que recibir el regalo podria causar a su organizacion. Ademas, si bien la
LRSPEMNL tiene mecanismos detallados para reportar y confiscar los regalos que
excedan un determinado limite, las reglas todavia no se ponen en practica. Las entrevistas
con los funcionarios publicos también revelaron que sus superiores no los desalientan
directamente para evitar esta practica. En cambio, les ordenan entregar los regalos
recibidos en navidad, una época en que aumenta su numero, a una organizacion sin fines
de lucro. Los funcionarios publicos también sefialaron que no sabian lo que sucede
durante el resto del afo, ni si la recepcion de regalos se reporta o no. Sin embargo, la
LRSPEMNL advierte que no reportar esos regalos en la declaracion patrimonial anual
podria considerarse cohecho.
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Teniendo en cuenta que la LGRA prohibe estrictamente aceptar beneficios, una
definicion muy amplia, Nuevo Ledn podria adoptar una estrategia explicita, incluso una
campafia proactiva que utilice las directrices internas y las redes sociales para comunicar
las nuevas reglas a los funcionarios publicos, el sector privado y los ciudadanos. Nuevo
Ledn podria pedir asesoria a la Secretaria de la Funcion Publica para la gestion adecuada
de este problema, pues es un franco desafio para Nuevo Leon y otros estados mexicanos
establecer un limite para la aceptacion.

Una segunda area de riesgo en Nuevo Leon son las reglas sobre los empleos previos y
posteriores a la administracion publica. El actual gobierno estd constituido por personas
del sector privado y organizaciones de la sociedad civil, mas que de un partido politico.
Esos funcionarios pueden decidir dejar su puesto antes de concluir su mandato para
buscar otras oportunidades, después de trabajar brevemente en el servicio publico. Eso
sucedid con ciertos funcionarios de alto rango que ocupaban puestos después de las
elecciones, pero que ya se han ido. Los cambios introducidos en la LGRA ahora incluyen
ofertas de empleo, ademas de las estrictas disposiciones que rigen la aceptacion de los
beneficios no incluidos en la remuneracion de los funcionarios publicos, y que se ofrecen
debido a su funcién gubernamental.

Los conflictos de interés por el empleo posterior a la administracion publica atafien a dos
areas de riesgo importantes: una tiene que ver con las interacciones entre el sector publico
y el privado, y la otra, con los altos funcionarios publicos, incluso con responsables de la
toma de decisiones, como secretarios y miembros de la legislatura. Los asesores politicos,
servidores publicos de alto rango y directores generales y gerentes de empresas estatales
también estan sujetos a prohibiciones y restricciones aplicables al periodo posterior a la
separacion del servicio (OCDE, 2010y107). Los paises de la OCDE adoptaron periodos de
tregua laboral de uno o dos afios que aplicarian en estas circunstancias, aunque una
prohibicion tan estricta puede tener un efecto negativo sobre la capacidad del gobierno
para atraer a personas con experiencia del sector privado.

En Nuevo Leon, las politicas de integridad actuales no contemplan el empleo previo a la
administracion publica. Esto también podria revisarse, considerando el efecto que tendria
en los funcionarios publicos para cumplir con sus obligaciones de manera imparcial. El
Comité Coordinador podria considerar esto al determinar las reglas de integridad que se
aplicaran en el contexto del Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo
Leon. El conflicto de interés por los empleos previos y posteriores a la administracion
publica es en si mismo un area de riesgo de creciente importancia en el amplio campo del
conflicto de intereses, que debe gestionarse basado en sus propios riesgos (OCDE,
2010q107). Las directrices para saber si es adecuado aceptar una oferta e indicar donde
podrian buscar asesoria confidencial los funcionarios publicos también podrian ser utiles
para asegurar la aplicacion de esta regla.
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3.4. Ampliar las iniciativas para crear una cultura de integridad en la
administracion publica y promover el cambio de comportamiento

3.4.1. Nuevo Leon podria ampliar proporcionalmente sus actividades de
concientizacion y capacitacion para inculcar una cultura de integridad y
transparencia en la toma de decisiones publicas.

Ademas de codigos de ética, leyes y manuales, los paises de la OCDE aplican estrategias
complementarias para crear consenso entre los servidores publicos y que hagan suyas las
reglas de integridad. Entre ellas cabe mencionar las siguientes:

o difusion de las reglas o directrices cuando un funcionario publico asume su cargo;
e actualizaciones proactivas sobre los cambios en el sistema de integridad ptblica;

e publicacion en linea de las politicas de ética publica o en la Intranet de la
organizacion;

e recordatorios periddicos sobre las politicas de integridad publica;
e capacitacion;
e orientacidon y ayuda continuas, y

e una linea de asesoria o servicio de asistencia donde los funcionarios publicos
puedan recibir orientacion sobre los requisitos para presentar las declaraciones o
gestionar los conflictos de interés (OCDE, 2014s)).

Nuevo Leén ha empezado una estrategia de concientizacion para promover el Codigo de
Etica en la administracion publica central y las entidades gubernamentales. Los enlaces
de cada secretaria que contribuyeron a redactar el Codigo de Etica apoyaron esta
estrategia al intercambiar experiencias y aprovechar las lecciones aprendidas en las
sesiones para crear conciencia entre los funcionarios publicos en sus secretarias. También
estan trabajando en una competencia entre secretarias sobre practicas ejemplares para
cada uno de los siete principios del Codigo de Etica. Esto puede ayudar a difundir las
reglas y alentar la participacion activa de los funcionarios publicos en el proceso de
aprendizaje. Entre tanto, la Coordinacion Ejecutiva de la Administracion Publica del
Estado de Nuevo Ledn ha disefiado publicaciones para Facebook y carteles que explican
el contenido del Cédigo de Etica.

Aunque Nuevo Leon se ha esforzado mucho para crear conciencia entre sus funcionarios
publicos, se podrian considerar otras medidas en vista de los riesgos asociados a los
puestos de ciertos funcionarios y la naturaleza de sus organizaciones. Nuevo Leon podria
empezar a utilizar estas actividades como una oportunidad para entender las dificultades
que enfrentan estas organizaciones y alentar a los funcionarios publicos a que comenten y
compartan sus opiniones.

Ademas de estas iniciativas de informacion publica, la Contraloria también suscribié un
acuerdo con la Secretaria de la Funcion Publica, el Acuerdo de coordinacion para la
realizacion de un Programa de coordinacion especial denominado “Fortalecimiento del
sistema estatal de control y evaluacion de la gestion publica y colaboracion en materia de
transparencia y combate a la corrupcion”. Este acuerdo plantea dos objetivos principales
para combatir la corrupcion:

e profesionalizar a los funcionarios publicos que supervisan las actividades del
sector publico, evaliian y modernizan los programas de capacitacion, proyectos y
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acciones realizados con recursos federales, para asegurar la introduccion,
fortalecimiento y consolidacion de los principios éticos, la vocacion y la calidad
en el servicio publico, y

e establecer indicadores de objetivos clave para determinar el avance e identificar
medidas efectivas para combatir la corrupcion en la administracion publica
haciendo participes a organizaciones, instituciones profesionales y organizaciones
de la sociedad civil en evaluaciones sobre la eficacia de las medidas y acciones
instrumentadas para combatir la corrupcion.

Para lograr el primer objetivo se establecié una estrategia de tres etapas con el fin de que
los funcionarios publicos conozcan mas el sistema de integridad, consoliden sus
conocimientos y ayuden a aplicarlo en toda la administracion central.

El objetivo de la primera etapa de esta estrategia, sensibilizacion, fue capacitar a
500 funcionarios publicos en las 83 entidades del gobierno de Nuevo Leodn. Se les
identificd como “agentes del cambio” (instructores), y su principal responsabilidad fue
enseflar lo que aprendieron en las sesiones de capacitacion sobre la Cultura de la
Legalidad y el Combate a la Corrupcion. Su tarea es capacitar a los funcionarios publicos
de sus organizaciones en un taller de medio dia. Entre octubre de 2016 y diciembre de
2017 capacitaron a 13000 de 40000 funcionarios publicos de 35 entidades
gubernamentales. Nuevo Leon podria tener presente que la capacitacion en ética debe
alentar a los funcionarios publicos a que planteen dudas éticas y que los directivos lo
consideren parte integral de su trabajo cotidiano (Gilman, 20055)). Esa capacitacion en
ética debe adaptarse para cada organizacion publica o funcionarios o grupos especificos.
Debe ser interactiva, estar dirigida por la administracion, abordar los requisitos legales,
asi como las reglas y valores; basarse en escenarios reales que se vinculen con las
actividades de la institucion o grupo de funcionarios publicos, y que sea pertinente para la
organizacion publica o el grupo de funcionario a los que se destina.

Aunque al parecer Nuevo Ledn ha integrado varias de estas caracteristicas en su
programa de capacitacion para la iniciativa “agentes del cambio”, podria ser provechoso
que modifique la estrategia para centrarse en dotar a esos funcionarios publicos de la
capacidad de pensar desde una perspectiva ética y aplicar las reglas de integridad en su
trabajo cotidiano. A fin de garantizar un verdadero cambio en el comportamiento, la
capacitacion en ética debe motivar a los funcionarios publicos para que colaboren a crear
una cultura de integridad en todo el gobierno. Hay estudios que demuestran que la
capacitacion en ética no puede considerarse como un ejercicio que se realiza solo una vez.
Esa capacitacion debe repetirse, pues las personas olvidan lo que han aprendido, las
circunstancias quiza cambien, las responsabilidades pueden aumentar o modificarse, y las
regulaciones tal vez se enmienden o podrian promulgarse otras nuevas. Por estos motivos,
los regimenes de ética mas estrictos emprendieron una estrategia que destaca la
importancia de que los funcionarios publicos estén expuestos a una capacitacion
constante (Gilman, 2005[5)). Canad4, por ejemplo, instituyd incluso sesiones de
capacitacion continua para sus funcionarios publicos, desde que se les contrata hasta que
dejan sus puestos (Recuadro 3.10).

ESTUDIO DE LA OCDE SOBRE INTEGRIDAD EN EL ESTADO DE NUEVO LEON, MEXICO © OCDE 2018



102 | 3.INCULCAR UNA CULTURA DE INTEGRIDAD EN NUEVO LEON

Recuadro 3.10. Capacitacion “inicial en integridad” para servidores publicos en Canada

El gobierno canadiense imparte capacitacion en integridad a empleados del sector
publico en la Escuela de Administracion Publica de Canada. La Secretaria del Consejo
del Tesoro trabaja en forma estrecha con la institucion preparando capacitacion sobre
valores y ética para los empleados. El curso de orientacion para funcionarios publicos
sobre valores y ética, parte del plan de estudios obligatorio para los nuevos empleados,
se actualizo recientemente. El curso también lo utilizan los ministerios federales para
que los empleados existentes hagan un repaso que los ayude a entender sus
responsabilidades conforme al Codigo de Valores y Etica para el Sector Publico. Para
asegurar que todos los servidores publicos puedan consultarlo, el curso esta disponible
en linea.

El curso se centra en dar a conocer a los servidores publicos las leyes y politicas
pertinentes, como el Cédigo de Valores y Etica para el Sector Publico, la Ley sobre
Proteccion de la Divulgacion de Servidores Publicos y la Politica de Conflicto de
Intereses y Empleo Posterior a la Administracion Publica. La capacitacion abarca cinco
moédulos sobre dilemas éticos, bienestar en el lugar de trabajo y prevencion del acoso.
Los servidores publicos no solo aumentan sus conocimientos sobre los sistemas
legislativos y normativos pertinentes, sino que también adquieren habilidades para
aplicar esos conocimientos como base de sus actividades diarias.

En el curso hay un médulo especial sobre el Codigo de Valores y Etica para el Sector
Publico. Eso destaca la importancia de entender los valores fundamentales del sector
publico federal como un marco conceptual para una toma de decisiones eficaz,
legitimar la gobernanza y mantener la confianza ciudadana en la integridad del sector
publico. El médulo incluye una seccion sobre los deberes y obligaciones, explica en
detalle las responsabilidades de los empleados, directivos y supervisores, asi como de
jefes adjuntos y directores ejecutivos. También examina la Obligacion de Lealtad con
el Gobierno de Canada, al declarar que debe existir un equilibrio entre la libertad de
expresion y la objetividad en el ejercicio de las funciones, ilustrado con un ejemplo de
las redes sociales. El modulo termina con dos preguntas planeadas para confirmar que
los participantes entendieron el propésito del Codigo de Valores y Etica del Sector
Publico y el fundamento para cumplir con sus responsabilidades en el sector publico.

Un elemento innovador del curso de capacitacion en integridad es el modulo sobre
dilemas éticos. Su propoésito es garantizar la familiaridad con el Cédigo de Valores y
Etica para el Sector Publico, e incluye un conjunto de herramientas para fomentar la
toma de decisiones ética entre los servidores publicos. El modulo también explica los
cinco valores fundamentales en la administracion publica canadiense: respetar la
democracia, respetar a las personas, integridad, rectoria y excelencia, para inducir a los
servidores publicos a pensar en esos valores en sus obligaciones diarias. Se identifican
las principales areas de riesgo para la conducta poco ética, como cohecho, uso indebido
de bienes gubernamentales, conflicto de intereses y gestion deficiente de fondos
publicos; ademds, se explican en un lenguaje practico y facil de entender. Al plantear
preguntas en tres escenarios y pedir a los participantes que elijan valores del sector
publico que compitan entre si, el modulo también alienta a los servidores publicos a
pensar como resolverse los conflictos entre esos valores.

Fuente: Secretaria del Consejo del Tesoro, Canada.
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La estrategia de capacitacion entrd en su segunda etapa, profundizacion, en junio de
2017. Se instituy6 un proceso de educacion continua después de celebrar un acuerdo con
la Universidad de Monterrey (UDEM). Ese acuerdo busca actualizar el contenido de los
cursos de capacitacion que ofreceran los “agentes del cambio”, e introducir e implementar
sesiones para el fortalecimiento de las capacidades de modo virtual (en linea). Sin
embargo, esto ultimo se centra mas en aspectos administrativos, como la eficiencia en el
servicio publico y el proceso de aprendizaje de los funcionarios publicos basado en su
estilo de aprendizaje, todas ellas caracteristicas importantes para crear un sistema de
integridad robusto en el sector publico.

La Contraloria podria aprovechar el uso de las sesiones de aprendizaje via electronica
para volver a disefar su estrategia de concientizacion y proponer al Comité Coordinador
del SEANL que esta caracteristica se utilice como una nueva forma de aumentar los
conocimientos de los funcionarios publicos en materia de ética, y para inculcar una
cultura de integridad en los procesos de toma de decisiones, como lo hace Canada (véase
el Recuadro 3.10).

La tercera y ultima etapa de la estrategia, aplicacion, empezo en febrero de 2018.
Consiste en garantizar la aplicacion de las reglas de integridad en las actividades diarias
del gobierno mediante programas piloto. En ellos se capacita a los funcionarios publicos
para que identifiquen posibles areas de riesgo en su entorno laboral que podrian suponer
actos de corrupcion, proponer medidas disuasorias y también formular indicadores que
reflejen el efecto de las medidas preventivas y correctivas. Esta tltima etapa no se limita
a los objetivos tradicionales de las iniciativas de la Secretaria de la Funcion Publica para
capacitar en integridad a las instituciones del sector publico federal. Hasta junio de 2018
se habia capacitado a 5 000 funcionarios publicos, y el objetivo es que sean 40 000 en
junio de 2019. A partir de septiembre de 2018 se capacitara a 50 000 docentes mas en el
sector educativo.

Para llegar a todas las organizaciones publicas, incluso municipios, Nuevo Leon podria
empezar una campaiia de concientizacion coordinada por la Unidad de Etica propuesta,
los Puntos de Contacto para la Integridad (o personas), la Secretaria de la Funcion Publica
y la Coordinacion Ejecutiva de la Administracion Publica del Estado de Nuevo Leén, al
intensificar sus actividades de vinculacion para involucrar al sector privado,
organizaciones de la sociedad civil y ciudadanos. Las campafias de concientizacion
podrian apoyarse con pancartas que muestren los principios y valores del nuevo Codigo
propuesto y los cambios en la LRSPEMNL en un lugar visible, a la entrada de los
edificios gubernamentales. Otras medidas podrian incluir enviar un recordatorio de cada
valor por mes en el sistema de Intranet. Se podria encuestar a los funcionarios para que
opinen sobre la aplicacion de las politicas de integridad, y se podrian introducir
herramientas practicas como calendarios del lugar de trabajo con informacién sobre el
combate a la corrupcion, incluso la fecha limite para presentar declaraciones
patrimoniales, recordatorios de los principios para guiar la conducta de los funcionarios
publicos, etcétera.

3.4.2. Nuevo Leon podria pensar en mejorar la segunda y tercera etapas de su
estrategia de capacitacion y concientizacion aprovechando las investigaciones
mds recientes en ciencias conductuales.

La tercera y ultima etapa de la estrategia de Nuevo Leon es aplicar las reglas y valores de
integridad en el gobierno. Incluye programas piloto de capacitacion para que los
funcionarios detecten riesgos de corrupcion, propongan medidas para combatir la
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corrupcién y formulen indicadores que reflejen el efecto de las medidas preventivas y
correctivas. Sin embargo, tal vez estos esfuerzos no basten para promover una conducta
ética y proteger la integridad de sus instituciones.

La tactica convencional para combatir la corrupcion se basa en un modelo tradicional de
eleccion racional, en el que las personas maximizan su interés en el proceso de toma de
decisiones sustentado en un analisis del costo-beneficio de las alternativas, que
normalmente utiliza el método principal-agente-cliente y excluye los aspectos
psicologicos (OCDE, 2017;17). Sin embargo, los estudios sugieren que esto no siempre es
eficaz. Cierta investigacion incluso cuestiona si los costos de los controles y sanciones, la
capacitacion y otros mecanismos son mayores que los supuestos beneficios (Anechiarico
and Jacobs, 1996(1¢)). En los ultimos afios, pruebas experimentales —tanto de laboratorio
como en el terreno— han proporcionado un panorama mas completo del comportamiento
humano ante incentivos para la corrupcion; ademas, se han creado métodos innovadores y
mas eficaces para salvaguardar la integridad y combatir la corrupcion (Serra and
Wantchekon, 2012;17)); (Lambsdorff, 2012s;); (Lambsdorff, 2015;107) y (Boehm, Isaza E
and Villalba Diaz, 2015p0). Algunos paises y organismos internacionales, como la
OCDE, han incorporado las ciencias conductuales a sus enfoques de politicas publicas.
Las medidas preventivas podrian ser mas eficaces si también consideran factores menos
tangibles, como expectativas, normas sociales y comunicacion de elogios, sentimientos e
incentivos no monetarios, ademas de las sanciones para prevenir las conductas corruptas.

Nuevo Leon podria incorporar a su estrategia de integridad ideas de las investigaciones en
ciencias conductuales y probar medidas en areas como contratacion publica o actividades
reguladoras. En estas cabria abordar la dinamica social en una oficina o direccion
especifica en una de las secretarias o entidades de la administracion central, para observar
si la integridad se entiende en el grupo seleccionado y cémo reacciona el grupo ante un
comportamiento no deseado. Dirigir con el ejemplo es importante en una organizacion y
esos ejercicios podrian mostrar como el ejemplo de otras personas que se comportan de
manera deshonesta puede influir en la conducta de los demas.

Esos experimentos en Nuevo Leon no solo deben mencionar a las organizaciones con
mayores problemas de integridad sino destacar las historias éticas de éxito para fomentar
una dinamica positiva en la institucion. Lo “bueno” debe ser mas visible que lo “malo”
(OCDE, 2017p). Ademas, como en la segunda etapa de su estrategia de capacitacion se
introduciran algunos aspectos administrativos y el efecto en la integridad de las
organizaciones publicas, Nuevo Leon también podria poner en marcha programas piloto
para mejorar el ambiente de trabajo. Las investigaciones experimentales muestran que los
ambientes limpios y brillantes pueden inhibir las conductas corruptas, al menos en cierta
medida, pues aumentan el comportamiento prosocial (Liljenquist, et al, 2010p217).

Nuevo Leon también podria implementar otras iniciativas para dar a conocer las reglas de
integridad en sus organizaciones publicas. En los procesos de toma de decisiones se
podrian incluir los llamados “recordatorios morales” para que los servidores publicos no
olviden el comportamiento correcto en un contexto especifico. Se ha observado que los
recordatorios breves sobre la conducta adecuada tienen un efecto medible sobre la
probabilidad de un comportamiento engafioso (Ariely, 201222)) y recuadros 3.11 y 3.12.
Por ejemplo, justo antes de que los funcionarios de contratacion publica o los gerentes de
recursos humanos tomen decisiones cruciales, solicitarles que firmaen la declaracion
“tomaré la siguiente decision conforme a las normas profesionales y éticas mas elevadas”
relaciona implicitamente el nombre del funcionario con una conducta ética (OCDE,
2017p).
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Recuadro 3.11. Recordatorios éticos

Las investigaciones conductuales muestran que se provocan mas elecciones ¢ticas al
recordar a la gente las normas morales. Esto puede ser un mensaje discreto, como
“gracias por su honradez”. Las pistas contextuales en la situaciéon inmediata funcionan
como una referencia para una norma subyacente (¢f. Mazar y Ariely, 2006). Se ha
demostrado que en algunos casos un llamado moral de ese tipo es incluso mas eficaz que
una amenaza. En experimentos de campo, los sujetos pagaron un precio mas alto por un
periodico (Pruckner y Sausgruber, 2013) y fue mas probable que pagaran una deuda
(Bursztyn et al., 2016) cuando se les expuso a un recordatorio moral.

Estas conclusiones corresponden al entendimiento de que la mayoria de las personas se
consideran individuos morales (Aquino y Reed, 2002). Cuando se recuerdan las normas
morales, ajustan sus acciones en consecuencia para reducir la disonancia entre el
autoconcepto y la conducta. Muchos actos de engaflo menores son de hecho también
actos de autoengafio. Reducir esa conducta puede lograrse no solo al aumentar el castigo
externo, sino la prominencia de la moralidad intrinseca.

Fuente: (Aquino and Reed, 2002231); (Bursztyn et al., 2016p24); (Mazar and Ariely, 2006(251) y (Pruckner and
Sausgruber, 20132¢]).

Recuadro 3.12. Cémo medir el engaiio

El engafio puede medirse con disefios experimentales (v.gr. Ariely, 2012, o Fischbacher
y Follmi-Heusi, 2012). Antes de instrumentar o reformar politicas de integridad
innovadoras cuyo proposito sea reducir la conducta deshonesta, un pais podria aplicar
esos disefios experimentales para medir el “punto de referencia del engafio” en una
organizacion o grupo.

Por un lado, los experimentos podrian informar al pais si hay areas donde el engafio es
mas comun que en otras y, por consiguiente, centrar las politicas en esas areas. Por el
otro, el punto de referencia ofreceria un indicador concreto que mide si las politicas
probadas en forma experimental tuvieron el efecto deseado antes de considerar
ampliarlas.

Fuente: (Ariely, 201222)); (Fischbacher, U. and F. Follmi-Heusi, 201227).

Por ultimo, para poner a prueba, evaluar y afinar esos mecanismos se recomienda un
disefio riguroso y una evaluacion de impacto que observe un procedimiento
cuidadosamente disefiado desde el principio, proporcionando orientacién para la
asignacion aleatoria y la identificacion de los indicadores adecuados, segln sea necesario.
Esas evaluaciones de impacto no tienen por qué ser caras y pueden realizarse facilmente.
Nuevo Leon podria considerar el trabajo del Equipo de Percepciones sobre la Conducta
del Reino Unido (Recuadro 3.13), que describe los pasos necesarios para presentar
estudios comparativos con distribucion aleatoria.
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Recuadro 3.13. Metodologia del Equipo de Percepciones sobre la Conducta para estudios
comparativos con distribucion aleatoria

Los estudios comparativos con distribucion aleatoria (RCT), ahora de uso generalizado
en la medicina, el desarrollo internacional y los negocios en Internet, deberian
utilizarse de manera mas exhaustiva en las politicas publicas para posibilitar que los
responsables de formular las politicas prueben las intervenciones mas eficaces. Segun
la metodologia del Equipo de Percepciones sobre la Conducta, del Reino Unido, se
necesitan nueve pasos para comprender mejor qué politicas funcionan y mejorar las
intervenciones de politica para reflejar qué aprendieron las organizaciones.

Estos son los nueve pasos:

Paso 1: Identificar dos o mas intervenciones de politica piblica para comparar.
Paso 2: Definir el resultado en el que la politica pretende influir.

Paso 3: Elegir la unidad de distribucion aleatoria.

Paso 4: Determinar cuantas unidades se necesitan para obtener resultados solidos.

Paso 5: Asignar cada unidad a una de las intervenciones de politica ptiblica mediante
un método aleatorio robusto.

Paso 6: Presentar las intervenciones de politica publica a los grupos asignados.

Paso 7: Medir los resultados y determinar el impacto de las intervenciones de las
politicas publicas.

Paso 8: Adaptar la intervencion de las politicas publicas para reflejar las conclusiones.
Paso 9: Volver al paso 1.

Muchos de estos pasos seran conocidos para todo aquel que ponga en marcha una
evaluacion de politicas publicas bien disefiada, por ejemplo, decidir de antemano el
resultado que se busca lograr. Otros son menos conocidos, por ejemplo, asignar
aleatoriamente la intervencion a grupos de control o intervencion.

La Metodologia de Percepciones sobre la Conducta considera que el enfoque “probar,
aprender, adaptar” tiene potencial para casi todos los aspectos de la politica publica.
Seglin esta metodologia, probar una intervencion significa garantizar que se instituyan
medidas solidas que permitan evaluar la eficacia de la intervencion. El aprendizaje
consiste en analizar el resultado de la intervencion de manera que se identifique lo que
funciona y si el efecto es suficiente para ofrecer una buena relacion calidad-precio.

Por ultimo, adaptar significa utilizar esos resultados para modificar la intervencion (si
es necesario) de modo que continuamente se perfeccione la forma en que se disefian e
implementan politicas publicas.

Fuente: (Behavioural Insights Team, 2013 2s)).
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3.5. Crear capacidad para promover la integridad en las entidades y organizaciones
publicas

3.5.1. Nuevo Leon podria pensar en fortalecer el proceso de contratacion y las
prdcticas de gestion de recursos humanos para promover la integridad en su
servicio publico.

La conducta de los recursos humanos de una organizacion publica puede cambiar directa
o indirectamente en funcion de las politicas adoptadas de ética publica y gestion de
conflictos de interés. De hecho, las politicas de recursos humanos podrian ayudar o
impedir que se promueva la integridad en la administracién publica dependiendo de que
exista lealtad al interés publico mas que a un protector o partido en el gobierno, seguridad
contractual, una cultura de orientacion al desempefio, buenas remuneraciones o sueldos,
orientacion y una tonica en la cipula que contemple una cultura organizacional abierta.

En Nuevo Leodn, la Ley del Servicio Civil del Estado de Nuevo Leon de 1948, y un
Decreto que establece el Estatuto de profesionalizacion para el servicio publico del
Estado de Nuevo Ledn, de 2007, intentaron en vano profesionalizar el servicio publico
instituyendo la gestion por méritos de su fuerza laboral. Este sistema legislativo, que no
se implemento del todo, clasificé al personal que trabaja en el servicio publico del estado
en dos categorias: afiliacion sindical (empleados de base) y nombramiento directo (de
confianza). La afiliacion sindical generalmente se reservaba para el personal técnico y
administrativo e implicaba un nivel importante de estabilidad, pero las entrevistas con
funcionarios publicos indican que esta categoria de personal fue nombrada por gobiernos
anteriores, incluso en el caso de los puestos de mayor rango.

El nuevo gobierno enfrent6 una situacion dificil después de su eleccion, pues heredé un
déficit presupuestario y una administracion publica anticuada e inflada cuyo personal
carecia de habilidades para desempefiar sus funciones con eficiencia e integridad.
Ademas, el gobierno estaba compuesto por muchas entidades que acababan de fusionarse
o cuyas funciones habian sido asumidas por otras entidades. En este contexto, el nuevo
gobierno contratdé nuevo personal y utilizé el mecanismo de nombramiento directo para
cubrir puestos directivos. Los candidatos seleccionados para contratacion o ascensos se
enviaron a la Secretaria de Administracion, que aplica pruebas psicoldgicas mediante un
sistema de evaluacion en linea conocido como AMITAI, para medir el nivel de honradez
del candidato, y una prueba psicométrica que consta de selecciones hechas por el
candidato para detectar cualquier riesgo de posible falta de honradez o ética
(Recuadro 3.14).
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Recuadro 3.14. Prueba de integridad AMITAI que utiliza Nuevo Leén para reclutar
candidatos para puestos en la administracion publica

AMITAI (HRD Global Solutions, Ltd.) es una empresa especializada en elaborar
pruebas de integridad en Internet. Se disefid como el primer paso del proceso de
seleccion, antes de una investigacion de antecedentes mas costosa. Los clientes
califican esta herramienta como una ayuda eficaz para las decisiones de contratacion
cuando se utiliza con otros métodos de seleccion y clasificacion; curriculum vitae,
verificacion de referencias, entrevistas, etc. Han establecido normas para la
contratacion en el sector privado desde el afio 2000, distribuido su programa
informatico desde Canadé hasta Argentina, y aplicado més de dos millones de pruebas.
AMITAI ofrece a sus clientes una prueba de 20 minutos de duraciéon en promedio,
segun los aspectos que deban evaluarse para un puesto determinado, que se adapta a los
candidatos considerando su capacidad para leer y entender las preguntas.

AMITALI se basa en una teoria psicologica solida y en la validacion estadistica, lo que
la convierte en una herramienta excelente para la seleccion de personal. Es una
herramienta que disminuye el robo y la mala conducta de los empleados, asi como la
rotacion, para evitar demandas por contratacion negligente, reducir despidos por causa
justificada y los costos respectivos, incapacidades por enfermedad y las
indemnizaciones por accidentes laborales. En general, se concibié como ayuda para
mejorar el entorno laboral en su totalidad. Difiere de las pruebas de poligrafo y de otras
técnicas o herramientas de investigacion similares de posibles conductas que implican
procesos prolongados, caros y son muy subjetivas.

El gobierno anterior de Nuevo Leon suscribioé un acuerdo con AMITAL y a finales de
2016, la administracion actual decidi6 utilizar esta prueba para contratar personal.

Fuente: Basado en la informacion disponible en http://www.amitai.com/en/.

Conforme a las politicas de recursos humanos actuales en Nuevo Leon, los candidatos
elegidos tienen la obligacion de entregar a la Direccion de Recursos Humanos una carta
confirmando que nunca han sido sancionados ni inhabilitados, asi como un certificado de
que no tienen antecedentes penales. También deben suscribir una declaracion
confirmando que acataran el Codigo de Etica. La contratacion de una persona inhabilitada
esta sujeta a sancion disciplinaria, conforme a la Ley de Responsabilidades de los
Servidores Publicos del Estado y Municipios de Nuevo Ledn. El titular del Ejecutivo
designa los puestos de alto rango del gabinete y deben cumplir con los requisitos
especificos estipulados en la legislacion pertinente o en la Constitucion. Después de su
contratacion, todos los servidores publicos reciben una capacitacion introductoria que
imparte el Instituto de Profesionalizacion.

Nuevo Leoén esta haciendo esfuerzos para elaborar un proceso de contratacion al
seleccionar candidatos que acaten sus nuevas normas de ética. Sin embargo, aun enfrenta
dificultades para garantizar de manera adecuada la igualdad de oportunidades de acceso
al empleo y asegurar que las personas contratadas sean leales no a quien las contrat6 sino
a la organizacion para la que trabajan. Las instituciones publicas de Nuevo Ledn
necesitan personas profesionales y calificadas profundamente comprometidas con el
servicio publico para difundir los valores publicos fundamentales y garantizar una buena
gobernanza.
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El sistema AMITAI es un mecanismo novedoso de seleccion de aspirantes a puestos del
sector publico, pero Nuevo Leon podria agregar filtros para verificar las referencias y los
antecedentes civiles y penales de los posibles candidatos, y para garantizar que entienden
y acatan principios y valores éticos, como lo hace Australia (Recuadro 3.15).

Recuadro 3.15. Proceso de contratacion de Australia para garantizar la integridad de los
servidores publicos

El proceso de contratacion incluye filtros para asegurar que los aspirantes cumplan con
los requisitos éticos de la institucion. En Australia, un organismo analizé los problemas
disciplinarios entre los nuevos empleados después de que habian trabajado 12 meses, e
identific6 que era necesario gestionar mejor los indicadores de integridad con mas
anticipacion en el proceso de seleccion.

Por consiguiente, se instituyeron intervenciones en las etapas importantes:

e Se incluyé una encuesta con preguntas y respuestas como parte de la
informacion general para posibles candidatos. En ella se pregunta como se
sentia la gente respecto de ciertas interacciones y condiciones laborales. A
partir de una puntuacion indicativa, se alent6 a los candidatos a que pasaran a la
siguiente etapa, o a analizar el papel con personas que los conocian bien antes
de pasar a la siguiente etapa.

e Como parte de la solicitud en linea, a los candidatos se les formularon
preguntas de integridad especificas sobre sus antecedentes y experiencia, en
temas como autoridad, culturas diversas, gestion financiera, etcétera. Esto
proporcioné datos basicos para fines comparativos.

e A los candidatos que aprobaron la fase de evaluacion técnica se les solicitd
contestar las preguntas de integridad otra vez. Se solicit6 a expertos identificar
discrepancias o anomalias entre los conjuntos de datos e investigarlos con los
aspirantes. La demora entre la aplicacion de las preguntas aumento la validez
de los datos.

e Solo a los candidatos que aprobaron la fase técnica y la de integridad se les
invito a entrevistas personales, que incluian una escenificacion practica.

El resultado fue una disminucion notable de problemas disciplinarios y un aumento en
los porcentajes de retencion de los nuevos empleados.

Fuente: Datos proporcionados por el Comisionado de Méritos de Australia, junio de 2016.

Nuevo Ledn también podria pensar en redactar una Ley del Servicio Publico para crear la
capacidad requerida para el personal que trabaja en sus distintas organizaciones. Eso
ayudaria a asegurar que se contrate a candidatos profesionales bien calificados y
comprometidos con el interés publico. Esta ley propuesta ayudaria a implementar el Plan
Estratégico para el Estado de Nuevo Leon 2015-2030, que describe los siete pilares para
gestionar el talento de los recursos humanos del estado, y podria asegurar que se aplique
el principio de competencia por mérito, uno de los valores esenciales del servicio publico
contemplado en el Articulo 5 de la Ley del Sistema Estatal Anticorrupcion para el Estado
de Nuevo Leodn. Esta reforma legislativa podria complementarse con una revision de
responsabilidades y sueldos, sobre todo de quienes ocupan puestos delicados. Esa
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revision incluiria a aquellos cuyo mandato es incorporar como prioridad las reglas de
integridad en las organizaciones publicas, investigar las posibles transgresiones y castigar
las violaciones a las reglas de integridad publica. Los funcionarios publicos que trabajan
en esos asuntos deben tener conocimientos especializados para cumplir con el mandato y
las obligaciones propias de las iniciativas de integridad, y excelentes condiciones de
trabajo, como seguridad laboral y sueldos acordes a la responsabilidad de su labor. La
experiencia internacional indica que también deberian estar protegidos contra la
interferencia politica indebida al ejercer sus funciones para asegurar la continuidad,
coherencia, uniformidad y objetividad de las decisiones tomadas.

Esta ley propuesta también podria complementarse con otras politicas (véase el
Cuadro 3.5) para incluir medidas de integridad especificas en la gestion de recursos
humanos. Cabe sefialar que es poco probable que las politicas de gestion de recursos
humanos sean eficaces si la administracion estd muy politizada y los servidores ptblicos
son leales ante todo a un protector o partido mas que al interés publico. Otros
impedimentos son una escasa cultura de orientacion al desempefio, sueldos y
gratificaciones inferiores, un bajo nivel de seguridad contractual, falta de capacitacion y
profesionalismo, alta rotacion de personal y falta de orientacion cuando surgen problemas
éticos o de conflictos de interés.

Cuadro 3.5. Incorporar la integridad de manera prioritaria en la gestion de recursos

humanos
Practicas de GRH Incorporar la integridad
Planeacion de recursos humanos  Evaluar los riesgos de integridad en diferentes puestos y planear en consecuencia
Ingreso Comprobacion de antecedentes, pruebas de ética, gestion de posibles conflictos de

interés a causa del empleo anterior (“puerta giratoria”), elaborar descripciones de
puestos teniendo en cuenta aspectos éticos

Desarrollo profesional, Capacitacion personalizada sobre las politicas de integridad
capacitacion y certificacion de
habilidades
Evaluacion de desempefio Para directivos: evaluar su gestion de los conflictos de interés o dilemas éticos de los
empleados
Para empleados: evaluar su observancia y cumplimiento con las politicas de integridad
Despido Supervisar los posibles conflictos de interés que surjan del siguiente puesto de los

empleados (es decir, puerta giratoria)

Fuente: (OCDE, 20173)).

Por ultimo, para mejorar la integridad en sus organizaciones publicas, Nuevo Leon podria
encomendar a la Secretaria de Administracion que coordine la aplicacion de estas
politicas y practicas en todo el gobierno.

3.5.2. Nuevo Leon podria pensar en instituir una politica especifica para
contratar a funcionarios de alto rango y mandos medios.

Al aprobar su politica de contratacion, Nuevo Leoén también podria beneficiarse de un
nuevo mecanismo para contratar funcionarios de alto rango y mandos medios
comprometidos con la defensa de la integridad en sus organizaciones. Nuevo Ledn debe
reconocer el efecto positivo de estos funcionarios en el desempefio, motivacion y
satisfaccion de sus equipos (Orazi, Turrini and Valotti, 201329}). Establecer una politica
de contratacion para estos funcionarios debe ser una prioridad, y en la evaluacion de su
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candidatura debe incluirse la ética como uno de los componentes, en vista de la gran
influencia que ejercen en la cultura y valores organizacionales.

La experiencia internacional confirma que debe equiparse a los funcionarios publicos de
alto rango a fin de que formen y apoyen a sus equipos para lograr los objetivos y la
mision de sus instituciones (Van Wart, 201330;). Para tener éxito, las estrategias de
integridad requieren no solo herramientas sino cualidades de liderazgo, en un contexto de
creciente complejidad y nuevos desafios de gobernanza. Estos directivos también deben
tener una comprension adecuada de la gestion de conflictos de interés y ética en un
entorno laboral para incorporar de manera prioritaria las practicas y politicas de
integridad (véase la Grafica 3.5).

Grafica 3.5. Competencias prioritarias para contratar y formar funcionarios de alto rango
en el sector publico en paises de la OCDE
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Fuente: (OCDE, 2016(31).

A los mandos medios en Nuevo Leon se les capacita en persona para revisar cada uno de
los siete principios del Codigo de Etica y analizar las conductas ejemplares y resultados
positivos en determinadas secretarias. A esta categoria de funcionarios publicos también
se les envia mensajes electronicos para que internalicen los principios y valores
plasmados en el Codigo de Etica. Los mandos medios y los supervisores también deben
comportarse conforme a la conducta identificada de antemano que se relaciona con las
competencias que deben poseer para ocupar el cargo y supervisar sus equipos. Este
comportamiento se juzga en la evaluacion de desempefio de los miembros de sus equipos.

Aunque las politicas y practicas de Nuevo Leén coinciden con las practicas para la
gestion de recursos humanos detalladas en el Cuadro 3.5, podrian mejorarse. No
mencionan que la contratacion de estos funcionarios se basa en el andlisis de los riesgos
de integridad relacionados con su puesto o su empleo anterior —pues no se han instituido
reglas para el empleo previo a la administracion publica— y en su experiencia para
abordar los posibles conflictos de interés que puedan surgir en su entorno laboral. Sus
evaluaciones de desempefio, como estan estructuradas en la actualidad, al parecer no
mencionan la gestion adecuada de conflictos de interés ni los dilemas éticos de los
funcionarios publicos que supervisan, aunque son responsables de manera conjunta con
sus subordinados en casos de corrupcion.
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3.5.3. Nuevo Leon podria aprovechar su modelo actual para profesionalizar su
fuerza laboral a fin de garantizar que los directivos y contralores internos
tengan las habilidades para promover una cultura de integridad.

El modelo de capacitacion de Nuevo Ledn para profesionalizar a sus funcionarios
publicos e inculcar una cultura de integridad se centra en la adquisiciéon de cuatro
competencias relacionadas con la cultura de la legalidad, liderazgo en los servicios,
habilidades dirigidas a resultados e innovar para la transformacion. Esto identifica el
comportamiento general y especifico que deben observar los funcionarios, segin su
puesto en la administracion publica y el nivel de responsabilidad propia de su cargo
(Recuadro 3.16).

Recuadro 3.16. Clasificacion de puestos y competencias en el servicio ptuiblico de Nuevo
Leén para inculcar una cultura de integridad

Con el fin de profesionalizar y crear capacitacion especifica para los funcionarios
publicos e inculcar una cultura de integridad en la administracion publica, Nuevo Leon
disefid una estrategia para capacitar a sus servidores publicos. Se clasifica a los
servidores publicos en tres grupos, por puesto y nivel de autoridad.

Nivel A: Gobernador, secretarios, subsecretarios, directores generales, director de division y

puestos equivalentes

Nivel B: Coordinadores, jefes, supervisores y puestos que impliquen supervisar a otros
funcionarios publicos

Nivel C: Profesionales, personal técnico y especializado hasta asistentes generales o puestos
sin funciones de supervision

A los tres grupos se les capacita en cuatro competencias: cultura de la legalidad,
liderazgo en los servicios, habilidades dirigidas a resultados e innovar para la
transformacion. El nivel del puesto que detente el servidor publico determina el
contenido de su capacitacion. La estrategia de capacitacion para asegurar la
comprension plena de las reglas de ética planteadas en el Codigo de Etica se basa en el
grupo de funcionarios y servidores publicos.
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Ejemplo de una estrategia de capacitacion sobre el Codigo de Etica por grupo de
servidores publicos:

Nivel A. Cada mes se envia uno de los principios planteados en el Codigo de Etica, por
correo electronico, para reforzar la capacitacion recibida y la conducta que se espera en
la secretaria dada, después de lo cual se realiza una evaluacion.

Nivel B. Capacitacion presencial, donde los servidores publicos revisan cada principio
del Codigo en forma mensual.

Nivel C. Capacitacion en persona.

Fuente: Informacion proporcionada por Nuevo Leon mediante cuestionarios y entrevistas.

El punto fuerte principal de este modelo de capacitacion es que esta disefiado conforme al
puesto, deberes y obligaciones de los funcionarios publicos. Eso garantiza no solo que los
funcionarios publicos en puestos directivos rindan cuentas por su conducta y deban
defender la integridad en el sector publico, sino también que los servidores publicos de
menor jerarquia tengan una comprension comtn de las reglas de integridad. Sin embargo,
Nuevo Leodn necesita preparar capacitacion mas especifica en temas como gestion de
riesgos, pues eso dard a los servidores publicos herramientas para identificar los posibles
riesgos de corrupcion o las violaciones de integridad en su entorno laboral (véase el
Capitulo 6. ). También se necesita capacitacion especifica para quienes atienden
cuestiones de integridad, asi adquiriran habilidades para detectar, gestionar y resolver los
dilemas éticos y conflictos de interés que surjan en su trabajo, y conocimientos concretos
para hacer las aclaraciones necesarias a los encargados de investigar las violaciones a la
integridad.

Esta capacitacion y educacion continuas, y un mecanismo eficaz de evaluacion de
desempefio, pueden orientar la cultura organizacional en el sector publico para defender
las normas de conducta de los funcionarios publicos e inculcar una cultura de integridad.

3.5.4. Nuevo Leon podria crear su programa de evaluacion de desemperio e
incluir indicadores de ética.

Las evaluaciones de desempefio periddicas entre funcionarios publicos y sus directivos
ofrecen la oportunidad de incorporar las politicas de integridad de manera prioritaria. Una
cultura de integridad exige no solo establecer la tonica en la ctipula, sino funcionarios que
se comprometan a promover el interés publico en el ejercicio de sus funciones. Las
evaluaciones de desempefio pueden ser un sostén importante para transmitir los valores y
expectativas al analizar los objetivos pasados y las metas futuras (OCDE, 20173;). Las
reuniones entre los directivos y su personal pueden plantear problemas de ética incluso
antes de evaluar el desempefo pasado, determinar las metas futuras y analizar la
distribucion de la carga de trabajo en sus equipos. Esta oportunidad puede transformarse
en algo mas que un ejercicio formal, al abrir canales de comunicacion entre los
funcionarios de alto rango, directivos y empleados en el servicio publico, como en
Canada (Recuadro 3.17).
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Recuadro 3.17. Gestién de desempeifio en Canada como herramienta para la
productividad y rendimiento en el servicio piblico

En 2015, la Secretaria del Consejo del Tesoro de Canada publicé una nueva estrategia
de Gestion de Desempefio para mejorar el rendimiento laboral y la productividad de
individuos, equipos y organizaciones. El sector publico canadiense respondia a las
presiones fiscales y presupuestarias, la creciente demanda de servicios publicos y la
necesidad de mayor transparencia al informar sobre la utilizacién de los recursos del
gobierno. Conforme a las directrices publicadas, su ejecucion adecuada puede ayudar a
infundir y mantener la confianza entre el empleador y el empleador, y crear
condiciones que permitan a todos los empleados maximizar sus contribuciones y
proporcionar un servicio de talla mundial a los canadienses.

Esta estrategia de Gestion de Desempefio es responsabilidad de los jefes adjuntos o sus
delegados, quienes deben garantizar su ejecucion uniforme, justa y rigurosa en la
administracion publica central. El elemento fundamental de la gestion de desempefio es
el acuerdo de resultados, que explica de manera detallada las expectativas laborales de
cada empleado.

Ciclo anual de la gestion del desempeiio:

/ \ /—[ A mediados de afo
+ Se establecen o actualizan los

objetivos de trabajo, asi como el plan + El gerente / supervisor revisa el

de desarrollo y aprendizaje del avance del empleado para lograr _

empleado para el proximo afio fiscal, los objetivos de trabajo y sus * El gerente / supervisor

y se firma el acuerdo de resultados. competencias, hace sus hace una evaluacion

+ El gerente / supervisor elabora el comentarios, y ajusta el acuerdo | | formal de fin de afio y

plan de gesti()n de talento o el plan de resultados si es necesario, 0 califica el desempefio

de accién con el empleado, si es el plan de accion, si existe. del empleado

pertinente + El empleado identifica cualquier

/ problema que afecte su ] 0
desemperio A finales de afo
+ El gerente / supervisor revisa el
P plan de desarrollo y aprendizaje
A principios de con el empleado y lo actualiza, si

ano Qnecesario

Retroalimentacion y ensefanza continuas, reconocimiento del empleado, perfeccionamiento del desempefio

mediante el plan de desarrollo, y aprendizaje del empleado y elaboracion del plan de accion, si es necesario

< >

La gestion de desempefio es un proceso continuo que implica planear, desarrollar,
ensefiar, comentar y evaluar el desempefio de los empleados. Algunos requisitos de la
gestion de desempetio tienen fechas especificas:

e aprincipios del afio fiscal, cuando se establecen las expectativas de desempeiio;
e amediados de afio, cuando se revisa el rendimiento, y

e a final de afio, cuando se evaluan los resultados.
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Otros requisitos son continuos y se aplican a las actividades durante todo el afio y para
empleados en periodo de prueba. Estos incluyen comités de revision.
Fuente: Secretaria del Consejo del Tesoro, “Performance management programme for employees”,

disponible en https://www.canada.ca/en/treasury-board-secretariat/services/performance-talent-
management/performance-management-program-employees.html.

La evaluacion de desempefio también es una oportunidad para que entre directivos y
empleados se analicen conflictos de interés y dilemas éticos. Pueden integrarse en la
evaluacion de las habilidades o calificaciones de los empleados, y utilizarse para elaborar
un plan profesional para los servidores publicos.

Nuevo Leon esta elaborando un programa de gestion de desempefio que, si se estructura
de manera adecuada, podria coadyuvar a inculcar una cultura de integridad en sus
instituciones publicas. Se puede alentar a directivos y personal a que comenten
abiertamente como ejercer su criterio cuando les informen de situaciones que podrian
constituir un conflicto de interés, como resolverlas y como aprender de las experiencias
pasadas. Como ejercicio inicial, Nuevo Leon cre6 un modelo de capacitacion para
asegurar que se definan de manera explicita las cuatro competencias concebidas para una
conducta ética; que todos los funcionarios publicos tengan los mismos conocimientos y
que conozcan las normas de conducta que se espera de ellos como parte de la
administracion publica (véase el Recuadro 3.18). Esta herramienta podria servir para
crear un programa soélido de evaluacion de desempefio que relacione las habilidades y
competencias de los empleados con las prioridades estratégicas de sus organizaciones, el
trabajo necesario para lograrlas y la forma en que deben comportarse los empleados
conforme al marco ético.

Recuadro 3.18. Como se utilizan los programas de capacitacion en Nuevo Ledn para evaluar
la actuacion ética de los funcionarios publicos

La Direccion de Recursos Humanos de la Secretaria de Administracion esta elaborando
un programa de evaluacion de desempefio para valorar las habilidades y el
comportamiento que se espera de cada funcionario publico en Nuevo Ledn. Este trabajo
estd en marcha, y no se ha elaborado ningin perfil de competencias especifico para
describir el conjunto de habilidades concretas para un puesto, trabajo, grupo ocupacional
o comunidad funcional. Tampoco se le ha relacionado directamente con las prioridades
estratégicas totales ni con el trabajo necesario para lograrlas.

Para su programa de evaluacion de desempefio, Nuevo Ledn redactd un plan estratégico
para evaluar los conocimientos de ética de los funcionarios publicos. La meta fue obtener
una perspectiva sobre la discrepancia entre su forma de actuar y lo que se espera que
hagan. Se elabor6 un formato especifico para cada una de las cuatro conductas éticas
previstas. Con esta modalidad se evaluara la conducta que se espera de todos los
funcionarios publicos, sin hacer referencia al puesto que ocupen ni a la conducta
especifica necesaria de un determinado nivel o puesto. El formato actual que evalua el
nivel de conocimientos sobre el marco juridico y la cultura institucional (cultura de la
legalidad) exige que —como conducta general— los funcionarios publicos de nivel A
denuncien las violaciones al marco juridico y la cultura de la organizacion. Sin embargo,
este requisito no se menciona para las otras dos categorias de funcionarios.
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Con base en esta evaluacion, la Secretaria de Administracion creard un programa de
capacitacion adecuado para cada funcionario publico. Nuevo Ledon incluyd una
evaluacion exhaustiva tanto de la conducta general como de la especifica. Esta consiste
en una autoevaluacion por parte del servidor publico, la evaluacion de la conducta de sus
superiores y de colegas al mismo nivel que ellos, 0 ambas. A continuacion se describe un
ejemplo de las habilidades, conducta evaluada e indicadores para la evaluacion de un
funcionario publico de nivel A.

Competencia: Cultura de la legalidad

Conducta evaluada: Capacidad para entender, acatar y promover el

marco juridico y la cultura institucional del estado, para crear Siempre  Frecuentemente A veces Nunca
confianza entre los funcionarios publicos y los ciudadanos.

Nivel A

Dice no a la corrupcion: Se comporta
conforme al marco juridico para el servicio
publico y conoce el procedimiento para
denunciar conductas indebidas.

Etica: Se comporta conforme a la cultura
CONDUCTA organizacional del sistema de gobierno estatal.

GENERAL Denuncja: Conoce'el procgdimiento de
denuncia y sabe como aplicar sus reglas.
Apertura: Esta dispuesto a recibir comentarios
y aceptar las consecuencias, 0 ambos, en el
caso de errores y/o negligencia en relacién con
el marco juridico y la cultura organizacional, y
hacer correcciones oportunamente.

TOTAL

Genera cambios: Promueve y/o reconoce el
marco juridico y la cultura institucional.

Agente de cambio: Motiva y da el ejemplo
para cumplir con el marco juridico y observar la

CONDUCTA cultura institucional.

ESPECIFICA Retroalimentacion: Aplica el procedimiento
propio de la autoridad del funcionario para
sancionar y/o corregir oportunamente a los
empleados por las acciones que violen el
marco juridico y la cultura institucional.

TOTAL

GENERAL

EVALUACION ESPECIFICA
PROMEDIO

Fuente: Autor, basado en informacion por la Contraloria y Transparencia Gubernamental.

Nuevo Leon podria aprovechar esta evaluacion de desempefio para establecer indicadores
de objetivos clave, enumerarlos y relacionar la evaluacién con la mision y metas de sus
organizaciones. También podria alinear a las instituciones con su entorno y con todos los
objetivos gubernamentales, como se hace en la evaluacion de desempefio de los
funcionarios publicos en Canada.

Para inculcar una cultura de integridad en sus organizaciones publicas, Nuevo Leo6n
podria utilizar los valores fundamentales del sector publico planteados en el Codigo de
Etica como base para las habilidades de liderazgo necesarias en los directivos y
funcionarios de alto rango para gestionar sus equipos. Estas evaluaciones de desempefio,
utilizadas adecuadamente, son herramientas invaluables para transmitir valores y
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expectativas, evaluar los objetivos pasados y futuros, identificar a los empleados con
talento, detectar los problemas que puedan afectar la cultura organizacional y apoyar las
normas de conducta en el lugar de trabajo. El papel decisivo de las evaluaciones de
desempefio solo es posible con directivos que estén bien capacitados no solo para tratar
con sus equipos sino para resolver los dilemas éticos y conflictos de interés que puedan
surgir.

Propuestas de accion

En octubre de 2016, Nuevo Ledn emprendid una ambiciosa campafia para concientizar al
publico sobre la integridad que consta de tres etapas: sensibilizacion, profundizacion y
aplicacion. Su proposito es crear conciencia entre todos los servidores publicos sobre el
Cédigo de Etica y el sistema de integridad de Nuevo Leon, al promover su conocimiento
y ayudar a llevar a cabo la estrategia en la administracion central. Se ha logrado avanzar
mediante la aprobacion de nuevos instrumentos y la participacion de nuevas instancias.
Sin embargo, debera hacerse mas para inculcar una cultura de integridad en todo el
gobierno. Las siguientes medidas podrian tomarse en cuenta:

Fortalecer el marco normativo para la ética publica y los conflictos de interés.

e En el mediano plazo, el Comité Coordinador del SEANL podria revisar el Codigo
de Etica permitiendo una amplia participacion de los interesados. El objetivo debe
ser adoptar una sola regulacion coherente que aborde la ética publica y los
conflictos de interés, y ofrezca normas y orientacion a los funcionarios publicos.
Después de revisar el Codigo de Etica, el Comité Coordinador podria garantizar
que los valores éticos fundamentales sean compatibles con los valores del sector
publico que se describen en el marco normativo.

e Desarrollar la capacidad de razonamiento ético de los funcionarios publicos para
resolver dilemas éticos y conflictos de interés al integrar como prioridad las
medidas de integridad publica en la gestion de recursos humanos.

o Para garantizar la rendicion de cuentas, relacionar los valores y principios del
Codigo de Etica modificado con las sanciones correspondientes. Se podria
agregar una breve definicion explicativa del conflicto de interés y distinguir entre
conflictos de interés reales, evidentes y posibles, e imponer las sanciones
adecuadas en caso de infracciones.

e Sugerir que la Contraloria y Transparencia Gubernamental realice encuestas de
funcionarios publicos para ayudar a implementar el sistema de integridad y
determinar los tipos de escenarios y dilemas éticos que suelen repetirse.

o Identificar las areas de mayor riesgo en el gobierno del estado de Nuevo Leon
para redactar un manual de orientacion, basado en riesgos, sobre ética y conflictos
de interés para los funcionarios que participen en actividades de alto riesgo, como
la contratacion publica.

e Alentar a cada secretaria a que elabore codigos institucionales, teniendo presente
el contexto especifico, las responsabilidades, asi como los dilemas éticos y
conflictos de interés emblematicos que enfrentan.
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e Crear un mecanismo con el cual divulgar y comunicar publicamente los
resultados del sistema disciplinario para dar credibilidad al sistema de integridad
en su totalidad. Esto facilitara el aprendizaje continuo de los funcionarios publicos
y ayudara a prevenir las conductas corruptas o las violaciones a la integridad.
También ayudaria a promover la comprension de las practicas y conductas
prohibidas entre los funcionarios publicos.

e Analizar las tendencias en el nimero de sanciones administrativas impuestas y de
acciones penales para identificar cualquier dificultad en la aplicacion de las
politicas de integridad.

Garantizar el buen uso de las declaraciones fiscales, patrimoniales y de
intereses para fortalecer la ejecucion eficaz de las politicas de integridad.

e Crear un sistema de gestion de la informacion exhaustivo, dinamico, actualizado y
homologado para las declaraciones de los servidores publicos (fiscal, patrimonial
y de intereses). El proposito de gestionar la informacion sobre integridad y
monitorear la riqueza de los funcionarios publicos debe ser detectar
irregularidades en la adquisicion o liquidacion de activos y resolver los conflictos
de interés reales, perceptibles y posibles.

e Reducir el nimero de funcionarios obligados a presentar estas declaraciones
siguiendo un enfoque de riesgos, y asegurarse de que quienes ocupan puestos de
riesgo especificos cumplan con esta obligacion en los plazos estipulados.

e Poner a disposicion del publico y permitir la consulta de la informacion
proporcionada por los funcionarios de alto rango en sus declaraciones
patrimoniales conforme a la normatividad sobre acceso a la informacion.

e Pensar en asignar la responsabilidad de gestionar las declaraciones patrimoniales
y las otras dos declaraciones a la Unidad de Etica propuesta, lo cual exigiria
enmendar la Ley Organica de la Administracion Publica para que la Direccidon
Juridica delegue esa tarea a la nueva Unidad de Etica propuesta.

e En el mediano plazo, mas personal podria unirse a la Unidad de Etica para
gestionar el sistema de integridad, monitorear la riqueza de los funcionarios
publicos y detectar irregularidades en la adquisicion o liquidacion de activos o al
gestionar conflictos de interés.

e Redisenar la estrategia de comunicacion para las politicas de integridad, sobre
todo en lo referente a la obligacion de presentar las declaraciones fiscales,
patrimoniales y de intereses para garantizar que los funcionarios conozcan sus
obligaciones y entiendan que las declaraciones patrimoniales y de intereses son
herramientas que coadyuvan a gestionar los conflictos de interés cuando se
presenten.

e Disenar una estrategia de verificacion y auditoria con diferentes controles para las
declaraciones patrimoniales y de intereses que permita la validacién automatica
de las declaraciones presentadas, triangular con otras bases de datos (es decir,
registro de la propiedad, sistema tributario), con la notificacion automatica de
alertas que identifiquen errores, informacion faltante y cambios en los bienes,
ingresos y situacion personal.
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o Adoptar una estrategia basada en riesgos, con apoyo de la Secretaria de la
Funcion Publica, para identificar las areas de alto riesgo, como regalos y empleos
posteriores a la administracion publica.

Ampliar las iniciativas para crear una cultura de integridad en la administracion
publica y promover el cambio de comportamiento.

e Evaluar la actual estrategia de concientizacion sobre integridad para identificar las
deficiencias y las areas de oportunidad en sus tres etapas.

e Ante los resultados de la evaluacion, revisar la actual estrategia de
concientizacion sobre integridad al:

o considerar las caracteristicas especificas de cada organizacion publica
(misiones, objetivos, planes estratégicos, etc.) y los riesgos relacionados con
sus actividades;

o mejorar la segunda y tercera etapas de la estrategia al tomar en cuenta ideas de
las ciencias conductuales y extender las practicas eficaces;

o disefiar capacitacion en ética dirigida a grupos especificos de funcionarios;

o preparar escenarios reales de conflictos de interés y dilemas éticos para que
los funcionarios publicos los comenten en forma abierta y con libertad, y

o coordinar una estrategia de comunicacion para todos los interesados del sector
publico, los ciudadanos y el sector privado.

e Incluir recordatorios éticos o morales para reducir la conducta corrupta en el
entorno laboral, sobre todo cuando los funcionarios publicos son parte de un
proceso decisorio.

e Crear un conjunto de indicadores para monitorear las iniciativas de
concientizacion, adaptandolas a las nuevas dificultades y volver a definir los
objetivos cuando sea necesario.

o Asegurarse de que las campafias de concientizacion lleguen a todas las
organizaciones publicas y municipios, con la participacion y coordinacion de la
Unidad de Etica propuesta (Capitulo 1), los Puntos de Contacto para la Integridad
(Capitulo 1), la Secretaria de Administracion y la Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado de Nuevo Leodn.

e Organizar y probar proyectos basados en conocimientos de las ciencias
conductuales para observar la dindmica de la integridad en una determinada
oficina. El propdsito debe ser entender mejor como reacciona el grupo a la
conducta ética no deseada y destacar las historias éticas de éxito.

Crear capacidad para promover la integridad en las entidades y organizaciones
publicas

e Proponer que se apruebe una nueva Ley del Servicio Publico coherente e
integrada que incluya las politicas actualizadas que se estipulan en el Estatuto de
Profesionalizacion para el Servicio Publico del Estado de Nuevo Leén. La Ley
modificada también podria contemplar politicas de contratacion que se basen en
el analisis de los riesgos de integridad relacionados con el puesto, las habilidades
¢ticas y las reglas sobre el empleo previo y posterior a la administracion publica
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para garantizar que las personas contratadas sean leales a la organizacion y
respetuosas del interés publico.

e Utilizar filtros de integridad adicionales en las politicas y procedimientos de
contratacion que incluyan la ética como componente de la evaluacion de posibles
servidores publicos, y relacionen las competencias con las prioridades estratégicas
de las organizaciones del sector publico y con el comportamiento ético. Otras
medidas de integridad para aplicar en el proceso de contratacion, sobre todo para
funcionarios de alto rango y mandos medios, podrian incluir la verificacion de
referencias, el analisis de antecedentes penales y realizar entrevistas de
contratacion interactivas que pongan a prueba la observancia de principios y
valores éticos.

e Impartir capacitacion sobre fortalecimiento de las capacidades a funcionarios de
alto rango y mandos medios sobre la gestion de riesgos para darles las
herramientas con las cuales identificar posibles riesgos de corrupcion o
violaciones de la integridad en su entorno laboral y organizaciones.

e Elaborar un programa de evaluacion de desempefio para funcionarios de alto
rango y mandos medios con indicadores de ética objetivos. Este programa
también podria relacionar la evaluacion con la mision y los objetivos
organizacionales, asi como con la revision de que los conflictos de interés y
dilemas éticos se gestionen de manera adecuada.
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Capitulo 4. Promover una cultura organizacional abierta en Nuevo Ledn

En este capitulo se consideran los mecanismos instituidos por Nuevo Leon para asesorar
y orientar a los funcionarios publicos cuando enfrenten dudas y dilemas que surjan sobre
asuntos de integridad. También se analiza la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos
de Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de Nuevo Ledn, instrumento especial
promulgado en 2013 para alentar los informes de conducta corrupta de los funcionarios
publicos. En este capitulo se incluyen recomendaciones para crear una cultura
organizacional abierta, asi como para mejorar el efecto y la eficacia del marco juridico
existente. Se recomienda que los altos mandos desemperien un papel mas importante para
fomentar el didlogo y la comunicacion sobre temas relacionados con la integridad.
Ademas, se insta a Nuevo Ledn a que consolide algunos aspectos de su marco juridico,
como proporcionar incentivos importantes y garantizar una proteccion eficaz en el caso
de represalias.

Los datos estadisticos para Israel son suministrados por y bajo la responsabilidad de las
autoridades israelies competentes. El uso de estos datos por la OCDE es sin perjuicio del
estatuto de los Altos del Golan, Jerusalén Este y los asentamientos israclies en
Cisjordania bajo los términos del derecho internacional.
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4.1. Introduccion

Un elemento fundamental para crear una cultura de integridad en toda organizacion es
apoyar una cultura abierta que estimule el andlisis de las dudas y preocupaciones
relacionadas con la integridad, y que ofrezca canales adecuados para que sus miembros
denuncien las presuntas conductas indebidas sin temor a represalias. La importancia del
dialogo y la apertura en el sector publico surgen claramente de la Recomendacion del
Consejo de la OCDE sobre Integridad Publica (OCDE, 201717). Se alienta a los paises
miembros a crear una cultura en la cual los funcionarios publicos puedan discutir
abiertamente los dilemas éticos y temas de integridad asesorados y orientados por los
directivos. Mientras tanto, es necesario establecer reglas y procedimientos claros para
denunciar y proteger las presuntas violaciones a las normas de integridad, y permitir que
quienes las denuncien lo hagan de manera confidencial, si es necesario.

Una cultura organizacional abierta, receptiva a los problemas de integridad, exige
combinar medidas que apoyen a los funcionarios publicos en diferentes niveles, como
compromiso, credibilidad, confianza, empoderamiento y valor (Berry, 2004p;). Por un
lado, las medidas de las instituciones deben alentar a los altos directivos a dar el ejemplo
y adoptar una cultura de puertas abiertas que promueva la confianza. Por otro, debe
contarse con orientacion y proteccion para facilitar la denuncia de las conductas
indebidas, el fraude y la corrupcion.

Proteger a los denunciantes es una medida fundamental para apoyar una cultura
organizacional abierta, y también para garantizar la rendicion de cuentas y exponer casos
de fraude o corrupcion que de otro modo seria dificil detectar. Los funcionarios publicos,
asi como los empleados del sector privado, estan expuestos diariamente a las practicas de
su institucion, y por ende estdn en una situacion privilegiada para percatarse de los abusos
y reconocer los actos ilicitos (UNODC, 20153)). Estos factores hacen que la denuncia sea
fundamental para asegurar una cultura organizacional abierta, y también la “linea de
defensa suprema para proteger el interés publico” (OCDE, 2016y4).

En este capitulo se analizan los mecanismos que Nuevo Ledn ha instituido para promover
una cultura organizacional abierta en el sector publico, y en qué medida fomentan el
andlisis y la denuncia de problemas éticos y violaciones de la integridad. Se ofrecen
recomendaciones para promover una cultura abierta en la administracion publica —sobre
todo por parte de los altos mando de Nuevo Ledn— asi como algunas ideas para mejorar
el actual marco legislativo estipulado en la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de
Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de Nuevo Leon, promulgada en 2013.

4.2. Crear una cultura organizacional abierta

4.2.1. Nuevo Leon deberia definir canales claros para que los funcionarios
publicos pidan asesoria y reciban orientacion cuando enfrenten dudas y dilemas
relacionados con la integridad.

El primer elemento indispensable para instituir una cultura organizacional abierta en las
instituciones gubernamentales es crear las condiciones adecuadas para que los
funcionarios publicos hablen libremente sobre dilemas éticos, asi como de inquietudes y
errores respecto de la integridad ptblica (OCDE, 2017;1;). Esto debe vincularse a medidas
mas amplias para inculcar una cultura de integridad en el sector publico, como se ilustra
en el Capitulo 3. , y también a la necesidad de crear profesionales bien capacitados o
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unidades especializadas que rindan cuentas y se responsabilicen de implementar y
promover politicas de ética y de conflictos de interés.

Las entrevistas realizadas durante la mision de investigacion mostraron que los
funcionarios publicos de Nuevo Ledn enfrentan un marco normativo fragmentado que
puede causarles incertidumbre respecto a la entidad responsable de la ética en el sector
publico. Esta falta de claridad también afecta como deben buscar asesoria y orientacion si
tienen dudas o dilemas sobre cuestiones de integridad. La mayoria de los funcionarios
entrevistados durante la mision de investigacion sefialé que desconoce si alguna entidad o
institucion podria orientarlos o asesorarlos en el caso de que enfrentaran problemas de
conflictos de interés o éticos. Este hallazgo confirmo la falta de algin recurso pertinente
en el marco juridico.

Ante la falta de instituciones 0 mecanismos responsables que proporcionen orientacion
sobre aspectos relacionados con la integridad, Nuevo Leon podria introducir canales
seguros que ofrezcan a los funcionarios publicos un medio de comunicacion de este tipo.
La responsabilidad podria asignarse a los Puntos de Contacto para la Integridad, segin la
recomendacion del Capitulo 1. Su mandato debe limitarse esencialmente a un papel
preventivo, al centrarse en proporcionar orientacion mas que en tramitar quejas o
procesos disciplinarios. Es crucial garantizar que sea independiente de la aplicacion de la
ley, pues la orientacion ética debe proporcionarse en un ambiente abierto donde los
funcionarios publicos puedan buscar asesoria sin temor a represalias (OCDE, 2017s)).
Esto es particularmente pertinente en Nuevo Leoén, donde al parecer no se ha establecido
una distincion clara entre una cultura organizacional abierta y las funciones de auditoria y
aplicacion de la ley. Algunos funcionarios entrevistados sugirieron que en caso de dudas
o preguntas deben buscar asesoria con la Unidad Anticorrupcién o los Organos Internos
de Control.

4.2.2. A los altos funcionarios en Nuevo Leon se les deberia asignar
responsabilidades especificas para demostrar liderazgo y compromiso ético.

La Recomendacion del Consejo de la OCDE sobre Integridad Publica (OCDE, 2017;17)
destaca que para crear un sistema de integridad exhaustivo es crucial “demostrar su
compromiso en los mas altos niveles politicos y de gestion dentro del sector ptblico para
reforzar la integridad publica y reducir la corrupcion”. Esto también es una condicion
necesaria para establecer una cultura organizacional abierta receptiva a las
preocupaciones por la integridad. El compromiso de los dirigentes con los valores
institucionales ayuda a infundir confianza y crear un ambiente seguro donde los
empleados puedan denunciar y externar sus preocupaciones (Berry, 20042). Al dar el
ejemplo, los altos funcionarios y directivos transmiten credibilidad y crean las
condiciones adecuadas para que los empleados examinen los dilemas éticos y traten de
manera sistematica la divulgacion de conductas indebidas. Esto se ha reconocido en
algunos paises de la OCDE, como Australia, donde el liderazgo es un elemento
constitutivo de la cultura corporativa en la que los valores organizacionales respaldan las
decisiones, acciones y conductas (véase el Recuadro 4.1).
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Recuadro 4.1. La administracion publica de Australia identifica el liderazgo como un
elemento constitutivo de una cultura basada en los valores

La Comision de la Administracion Publica del gobierno australiano publicdé una guia
cuyo proposito es ayudar a los organismos a integrar los Valores de la Administracion
Publica Australiana (APS) —imparcialidad, ética, respeto, rendicion de cuentas y
compromiso con el servicio— en su cultura organizacional y el trabajo cotidiano de todos
sus empleados. Al aprovechar la practica e investigacion, la guia identifica los elementos
constitutivos de una cultura basada en los valores —compromiso, liderazgo, sistemas de
gestion, certeza— y describe los resultados previstos para la administracion publica
australiana en conjunto, asi como para cada organismo. La guia se planeé como una lista
de verificacion que mida el progreso alcanzado al instituir una cultura basada en valores.

El “liderazgo” se identifica como uno de los cuatro elementos constitutivos que integran
los valores de la administracion publica en sus decisiones y acciones cotidianas. Se
espera que se materialice en los siguientes resultados:

e Para la Administracion Publica Australiana:

o Los dirigentes integran los valores de la Administracion Publica Australiana
en la cultura y procesos de toma de decisiones en sus dependencias y reflejan
de manera sistematica los valores en su propio comportamiento.

e Para los organismos:

o Los dirigentes asumen un papel de rectoria e integran los valores de la
Administracion Publica Australiana en las practicas de gobernanza de su
organismo y de la administracion publica australiana en su conjunto.

o Los dirigentes crean una cultura de confianza con los empleados, y las partes
interesadas y clientes del organismo.

o Los dirigentes ejemplifican los valores de la Administracion Publica
Australiana, tienen las normas de conducta mas elevadas y toman decisiones
acertadas, confiables, justas y éticas.

o Los dirigentes ensefian y guian a los demds para que tomen decisiones
acertadas, confiables, justas y éticas.

o Los dirigentes sefialan de manera explicita que se espera una conducta
compatible con los valores de la Administracion Publica Australiana, y
manejan con eficacia y de manera adecuada las conductas inaceptables.

o Los dirigentes guian a los empleados para que entiendan la pertinencia de los
valores de la Administracion Publica Australiana en su trabajo diario.

Fuente: (Australian Public Service Commission, 20146]).

De las entrevistas efectuadas con el personal directivo del gobierno de Nuevo Leon se
desprende que no existe ninguna practica o responsabilidad formal que fomente una
comunicacion abierta sobre los problemas de integridad ni una iniciativa proactiva que
marque la pauta en la ctipula o estimule el didlogo sobre este tema.

El marco juridico ya estipula que las entidades publicas estan obligadas a difundir los
alcances de la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores
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Publicos del Estado de Nuevo Ledn (Articulo 7). Por consiguiente, Contraloria y
Transparencia Gubernamental (la Contraloria) podria supervisar el progreso de los altos
funcionarios en el cumplimiento de esta responsabilidad y, de manera mas amplia, en la
creacion de una cultura organizacional abierta. Esto haria que la practica de Nuevo Leon
coincida con la de otros paises de la OCDE, que ponen especial atencion al papel que
desempefian los servidores publicos de alto rango al promover la integridad y dirigir con
el ejemplo. En Canada, por ejemplo, la Ley sobre Proteccion de la Divulgacion de
Servidores Publicos exige que el personal de alta direccion de todos los departamentos e
instituciones del sector publico nombren altos mandos que no solo demuestren un
liderazgo importante, sino que informen y asesoren a empleados y supervisores, y hagan
recomendaciones a la alta jefatura (Recuadro 4.2).

Recuadro 4.2. Politica de ética de Canada para altos directivos y funcionarios
departamentales

Altos funcionarios para la ética y los valores en la administracién publica

El alto directivo para la ética y los valores apoya al subdirector a asegurar que la
institucion ejemplifique los valores de la administracion publica en todos sus niveles. El
alto directivo promueve el conocimiento, la comprension y la capacidad para aplicar el
codigo entre los empleados y asegura que las practicas de gestion respalden un liderazgo
basado en valores.

Funcionarios departamentales para medidas sobre los conflictos de interés y el empleo
posterior a la administracion publica

Los funcionarios departamentales para los conflictos de interés y el empleo posterior a
desempefiar un cargo en la administracion publica son especialistas en sus respectivas
instituciones, tienen la responsabilidad de asesorar a los empleados sobre las medidas
para prevenir los conflictos de interés, estipuladas en el Capitulo 2 del Codigo de Valores
y Etica.

Fuente: (Government of Canada, 2018(7;)

Otra forma en que los altos mandos de Nuevo Leon podrian mostrar su compromiso con
los valores organizacionales y crear expectativas en sus organismos para los empleados es
asignar responsabilidades adicionales a los altos funcionarios para asegurar que se
protegen las divulgaciones de actos de corrupcion. Esto lo estipula la Ley de Divulgacion
de Interés Publico de Australia de 2013, que asigna obligaciones y responsabilidades
especificas para algunas instancias en el proceso de denuncia, inclusive dicho personal
superior como funcionarios principales (véase el Recuadro 4.3).
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Recuadro 4.3. Obligaciones de los principales funcionarios de Australia

Obligaciones adicionales de los principales funcionarios

1. El funcionario principal de una dependencia debe establecer procedimientos para
facilitar y tratar las divulgaciones de interés publico que se relacionen con su
institucion. Los procedimientos deben incluir:

a. evaluar los riesgos de que puedan tomarse represalias contra las personas que
hagan esas divulgaciones y

b. prever la confidencialidad de los procesos de investigacion.

Los procedimientos deben acatar las normas estipuladas en el Parrafo 74(1)(a) de la Ley
de Divulgacion de Interés Publico.

2. Los procedimientos establecidos en el inciso (1) no son instrumentos legislativos.
3. El funcionario principal de una dependencia debe tomar medidas razonables para:

a. proteger a los servidores publicos que pertenezcan a la dependencia contra
perjuicios o amenazas de perjuicio, relacionadas con divulgaciones de interés
publico hechas por esos servidores publicos;

b. asegurarse de que el numero de funcionarios autorizados de la dependencia
sea suficiente para garantizar que los servidores publicos de la propia
dependencia puedan hablar con ellos con facilidad, y

c. garantizar que los servidores publicos que pertenecen a la dependencia
conozcan la identidad de cada funcionario autorizado de la dependencia.

4. El funcionario principal de una dependencia debe garantizar que se tomen las
medidas adecuadas conforme a las recomendaciones de un informe segun la
Seccion 51, o cualquier otro asunto planteado en un informe de ese tipo, que se
relacione con la dependencia.

Fuente: (Australia, 2013[g)).

Por dltimo, la apertura en la organizacion podria motivarse al desarrollar el
comportamiento ético de funcionarios publicos de nivel subalterno, a quienes podrian
ayudar los altos cargos en este sentido mediante un programa de tutoria. Esto no solo
apoyaria a los futuros dirigentes de una institucion a pensar mediante situaciones y crear
conciencia sobre problemas éticos, sino que reforzaria la conviccion ética de los altos
funcionarios y promoveria una cultura organizacional donde los funcionarios publicos se
sientan comodos al denunciar actos ilicitos (OCDE, 20175;)). Como en la actualidad
Nuevo Ledn no tiene un programa de ese tipo, la Contraloria podria disefiar un programa
piloto que genere incentivos y premios para el personal subalterno y directivo que retna
los requisitos y participe con éxito en €l.

4.2.3. La contribucion de los altos directivos para crear una cultura
organizacional abierta deberia considerarse en su evaluacion del desemperio.

Un elemento clave para determinar las percepciones de los servidores publicos y su
creencia en la capacidad de su jefatura para crear una cultura organizacional abierta es la
manera en que los dirigentes dan a conocer lo que es importante al premiar el
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comportamiento deseable, de manera tanto formal como informal. Los directivos no
deberian recibir ascensos ni premios si se sabe que toleran practicas cuestionables o poco
¢ticas; de igual modo, tampoco se les deberia castigar ni negar oportunidades
profesionales por crear las condiciones para denunciar conductas indebidas (Berry,
20042).

En la actualidad, Nuevo Leo6n no tiene medios para premiar a los altos directivos, o
permitirles que premien a su personal, por su actitud y acciones para crear una cultura
organizacional abierta. Esto puede explicarse por el hecho de que el estado no tiene un
marco laboral general para la administracion publica. Sin embargo, actualmente estd
creando un programa de gestion del desempefio (véase el Capitulo 3. ) que podria ser 1til
en este sentido. En el Capitulo 1. se recomienda impulsar los trabajos existentes de
Nuevo Leon para que los altos funcionarios se responsabilicen mostrando una conducta
ejemplar, y podrian emprenderse acciones similares para fomentar una cultura
organizacional abierta. Un mecanismo de ese tipo también podria definir claramente los
perfiles y el comportamiento esperados, que luego podria ser la base para la seleccion, el
desarrollo y la gestion de desempefio de los altos funcionarios publicos. El Perfil de las
Principales Aptitudes de Liderazgo de Canadd podria ser util aqui. Este define la
conducta que se espera en los dirigentes de la administracion publica en diferentes
funciones (viceministro, viceministro auxiliar, director general y director, asi como
gerente y supervisor), incluso la responsabilidad de “defender la integridad y el respeto”
(véase en Recuadro 4.4).

Recuadro 4.4. “Integridad y respeto” como parte de las principales aptitudes de liderazgo en
la administracion publica canadiense

Una de las principales aptitudes de liderazgo que se mide en los ejecutivos y altos cargos
canadienses es la “defensa de la integridad y el respeto” Se espera que los directivos
ejemplifiquen las practicas éticas, el profesionalismo y la integridad. La meta es crear una
cultura organizacional abierta donde los empleados tengan confianza para buscar
asesoria, expresar sus diferentes opiniones y se promueva el respeto y la cooperacion
entre colegas.

Algunos ejemplos de conducta eficaz e ineficaz especificados para defender la integridad
y el respeto en los diferentes niveles son los siguientes:

Viceministro

e Valora y proporciona asesoria auténtica y basada en evidencia para el bien de los
canadienses.

e Se atiene a las normas éticas y profesionales mas elevadas, propias y de la
organizacion.

e Ejemplifica e inculca el compromiso con el servicio centrado en los ciudadanos y
el interés publico.

e Crea y promueve una organizacion bilingiie, incluyente, sana, respetuosa de la
diversidad de los individuos y de sus habilidades, y sin acoso ni discriminacion.

o Ejemplifica la toma de decisiones imparcial y apartidista.

e Se compromete con la autorreflexion y actia seglin sus percepciones.
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Viceministro auxiliar

e Valora y proporciona asesoria auténtica, basada en evidencia para el bien de los
canadienses.

e Se atiene a las normas éticas y profesionales mas elevadas, propias y de la
organizacion.

e Ejemplifica y crea una cultura de compromiso con el servicio centrado en los
ciudadanos y el interés publico.

e (rea y promueve una institucion bilingilie, incluyente, sana, respetuosa de la
diversidad de los individuos y de sus habilidades y sin acoso ni discriminacion.

e Ejemplifica la toma de decisiones imparcial y apartidista.

e Se compromete con la autorreflexion y actlia segin sus percepciones.

Director general

e Valora y proporciona asesoria auténtica y basada en evidencia para el bien de los
canadienses.

e Se atiene a las normas éticas y profesionales mas elevadas, propias y de la
organizacion.

e Ejemplifica el compromiso con el servicio centrado en los ciudadanos y el interés
publico.

e (Crea oportunidades que estimulan el bilingliismo y la diversidad.

e Propone estrategias para favorecer una institucion incluyente, sana, respetuosa de
la diversidad de los individuos y de sus habilidades y sin acoso ni discriminacion.

e Ejemplifica la toma de decisiones imparcial y apartidista.

e Se compromete con la autorreflexion y actlia seglin sus percepciones.

Director

e Valora y proporciona asesoria auténtica y basada en evidencia para el bien de los
canadienses.

e Se atiene a las normas éticas y profesionales mas elevadas, propias y de la
organizacion.

e Ejemplifica el compromiso con el servicio centrado en los ciudadanos y el interés
publico.

e Crea oportunidades que estimulan el bilingiliismo y la diversidad.

e Alienta practicas para fomentar una organizacion incluyente, sana, respetuosa de
la diversidad de los individuos y de sus habilidades y sin acoso ni discriminacion.

e Ejemplifica la toma de decisiones imparcial y apartidista.

e Se compromete con la autorreflexion y actlia seglin sus percepciones.
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Administrador

Valora y proporciona asesoria auténtica y basada en evidencia para el bien de los
canadienses.

Se atiene a las normas éticas y profesionales mas elevadas, propias y de la
organizacion.

Ejemplifica el compromiso con el servicio centrado en los ciudadanos y el interés
publico.

Apoya el uso de los dos idiomas oficiales en el lugar de trabajo.

Implementa practicas para fomentar una institucion incluyente, sana, donde no
haya acoso ni discriminacion.

Promueve y respeta la diversidad de los individuos y sus habilidades.

Reconoce y es sensible a los asuntos relacionados con el bienestar del lugar de
trabajo.

Ejecuta las decisiones de manera imparcial, transparente y apartidista.

Se compromete con la autorreflexion y actia segun sus percepciones.

Supervisor

Valora y proporciona asesoria auténtica y basada en evidencia para el bien de los
canadienses.

Se atiene a las normas éticas y profesionales mas elevadas, propias y de la
organizacion.

Ejemplifica el compromiso con el servicio centrado en los ciudadanos y el interés
publico.

Apoya el uso de los dos idiomas oficiales en el lugar de trabajo.

Implementa précticas para fomentar una institucion incluyente, sana, donde no
haya acoso ni discriminacion.

Promueve y respeta la diversidad de los individuos y sus habilidades.

Reconoce y es sensible a los asuntos relacionados con el bienestar del lugar de
trabajo.

Ejecuta las decisiones de manera imparcial, transparente y apartidista.

Se compromete con la autorreflexion y actia segun sus percepciones.

Ejemplos de conducta ineficaz genérica para todos los puestos mencionados:

Antepone las metas personales a los objetivos del gobierno de Canada.
Muestra favoritismo o parcialidad.
No toma medidas para enfrentar los casos de actos ilicitos.

Maltrata a los demas y abusa de la autoridad que se le ha conferido.

Fuente: (Treasury Board Secretariat, 2016(97) y (OCDE, en prensaioy).
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4.3. Fortalecer el programa de proteccion de denunciantes

4.3.1. La Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de
Servidores Publicos del Estado de Nuevo Leon incluye un programa especifico
que alienta y protege las denuncias de corrupcion.

Oftrecer proteccion a los denunciantes es un elemento esencial para apoyar una cultura
organizacional abierta donde los empleados sepan como denunciar los actos ilicitos y
tengan confianza para hacerlo, asi como la proteccion y los procedimientos de
seguimiento en vigor (OCDE, 201647).

A diferencia del marco juridico federal que protege a los funcionarios publicos y
ciudadanos que divulgan conductas indebidas en el sector publico con diversas
disposiciones en varias leyes (OCDE, 2017.117)), Nuevo Ledn tiene un instrumento
especifico de proteccion de denunciantes, aprobado en 2013, la Ley para Incentivar la
Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de Nuevo Leodn.
Esta introduce procedimientos y mecanismos para alentar la denuncia de conductas
corruptas de servidores publicos de la administracion publica central y paraestatal.
También incluye un programa de proteccion para los servidores publicos o ciudadanos
que denuncien esos actos o rindan testimonio.

La naturaleza especifica de Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de
Servidores Publicos del Estado de Nuevo Ledn se combina con un amplio alcance
objetivo y subjetivo. Se aplica a los servidores publicos, definidos como toda persona que
desempefie un empleo, cargo o comision en la administracion publica, en los niveles
estatal y municipal, y también se aplica a los ciudadanos. Por otra parte, la ley identifica
un acto de corrupcion como toda accion u omision cometida por servidores publicos en el
ejercicio de sus atribuciones o funciones que contravenga cualquier obligacion de las
sefaladas en el Articulo 50 de la Ley de Responsabilidades de los Servidores Publicos del
Estado y Municipio de Nuevo Ledén (LRSPEMNL), siempre que obtengan o pretendan
obtener ventajas indebidas de cualquier naturaleza, para ellos mismos o para un tercero, o
acepten la promesa de tales ventajas, a cambio de realizar o abstenerse de realizar un acto
incumpliendo sus obligaciones.

4.3.2. Nuevo Ledn podria garantizar que el programa de proteccion de
denunciantes se extienda mads alla del Poder Ejecutivo y que se estipule con
claridad la definicion de divulgacion protegida.

Un atributo de la ley para denunciar los actos de corrupcion en Nuevo Leén es que se
define ampliamente su alcance subjetivo al exigir que todos los servidores publicos y
ciudadanos denuncien los actos de corrupcion y se les proporcione cierto grado de
proteccion. En la practica de la OCDE, se considera que una politica “sin subterfugios” es
un elemento esencial de todo sistema legal de denuncias. Esto permite incluir categorias
de servidores publicos ajenos a la relacion tradicional empleado-empleador (como
consultores, contratistas, aprendices y pasantes, empleados eventuales, ex empleados y
voluntarios) (OCDE, 2016y4)). Sin embargo, el Articulo 28 de la Ley para Incentivar la
Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de Nuevo Leoén
limita su alcance de aplicacion a quienes trabajan en el Poder Ejecutivo, siempre que los
poderes Legislativo y Judicial, asi como los 6rganos constitucionalmente autébnomos y los
municipios de Nuevo Ledn determinen que sus servidores publicos se sujetaran a esta ley
y constituiran 6rganos administrativos en sus propias jurisdicciones en consecuencia.
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Aunque el limite de aplicabilidad de la Ley para denunciar los actos de corrupcion puede
deberse a los limites de competencia pertinentes establecidos en la Constitucion, un
enfoque de ese tipo corre el riesgo de fragmentar el alcance de la proteccion a los
denunciantes. Si bien los convenios entre el Poder Ejecutivo y los municipios (véase el
Capitulo 1. ) abordan esos temas, no hay nada escrito sobre mecanismos similares con el
Congreso y las instituciones judiciales, lo que, por consiguiente, deberia garantizar un
nivel homogéneo de proteccion a los denunciantes. Tanto el Poder Legislativo como el
Judicial desempenan un papel en el Sistema Anticorrupcion de Nuevo Leodn, que también
tiene autoridad para mejorar los canales de denuncia y, por lo tanto, podria garantizar el
mismo nivel de proteccion a los servidores publicos que trabajen en cualquier institucion
publica en el estado.

En cuanto a las divulgaciones que se benefician de la proteccion legal, el alcance de la
Ley incluye todo acto de corrupcion, que a su vez se define como todo incumplimiento de
las obligaciones previstas en el Articulo 50 de la Ley de Responsabilidad de los
Servidores Publicos del Estado y Municipios de Nuevo Ledon (LRSPEMNL) en la medida
en que esos actos se dirijan a obtener una ventaja indebida (véase el Capitulo 3. ). Aunque
desde una perspectiva formal la definicion garantiza la cobertura de un amplio abanico de
conductas ilicitas, pues la referencia a la LRSPEMNL incluye alrededor de 70
obligaciones, esta no permite que un posible denunciante identifique claramente una
conducta cuya divulgacion estaria protegida. Esto podria confundir la comprension de su
alcance, sobre todo si se considera que las conductas pertinentes son solo el
incumplimiento de las obligaciones previstas en el Articulo 50 de la LRSPEMNL que
constituyen un intercambio por una ventaja indebida. Es mas, la definicion que
proporciona la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores
Publicos del Estado de Nuevo Leon no incluye las violaciones al Codigo de Conducta y
tampoco hace referencia explicita a las disposiciones penales, lo que también pone en
evidencia una laguna (o la percepcion de una laguna) en el alcance de las conductas que
estan sujetas a la proteccion de denuncias.

Al definir el alcance de las divulgaciones protegidas, los paises deben garantizar el
equilibrio y evitar que el alcance sea muy detallado o demasiado amplio. Un enfoque
excesivamente detallado puede permitir muchas opciones discrecionales y convertirse en
un impedimento para quienes no tengan un conocimiento minucioso de las disposiciones
legales pertinentes. Por otra parte, un enfoque amplio también puede ser demasiado vago
y disuadir a las personas de decir lo que piensan abiertamente dentro de la organizacion
(Banisar, 2011;127). Para ayudar a que el alcance de la aplicacion de la Ley para Incentivar
la Denuncia de Actos de Corrupcion sea mas facil de comprender, Nuevo Leon podria
modificar su marco juridico. Un enfoque mas equilibrado para definir las divulgaciones
protegidas podria ofrecer una definicion que sea clara, completa y también detallada,
como se plantea en la legislacion del Reino Unido (véase el Recuadro 4.5).
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Recuadro 4.5. Definicion del Reino Unido sobre el alcance de la divulgacion protegida

Divulgaciones con derecho a protecciéon

(1) En esta Parte una “divulgacion con derecho” significa toda divulgacion de
informacién que, en la creencia razonable del trabajador que hace la divulgacion, tiende a
mostrar una o varias de las siguientes condiciones:

(a) que se ha cometido, se esta cometiendo o es probable que se cometa un delito
penal,

(b) que una persona no ha cumplido, estd incumpliendo o es probable que incumpla
una obligacion legal a la cual esta sujeta,

(c) que ha ocurrido, esta ocurriendo o es probable que ocurra un error judicial,

(d) que la salud o seguridad de un individuo ha estado, estd o es probable que esté en
peligro,
(e) que ha habido, hay o es probable que haya dafio ecologico, o

(f) que deliberadamente se ha ocultado, se esta ocultando o es probable que se oculte
la informacion que tienda a mostrar cualquier asunto contemplado en los parrafos
precedentes.

(2) Para los efectos del inciso (1), es irrelevante si la falta pertinente ocurrio, ocurre u
ocurriria en el Reino Unido o en otro lugar; y si la ley aplicable a la misma es del Reino
Unido o de algtin otro pais o territorio.

(3) Una divulgacion de informacion no es una divulgacion con derecho a proteccion si la
persona que hace la divulgacion comete un delito al realizarla.

(4) Una divulgacion de informacion sobre la cual pudiera existir una demanda de secreto
profesional legal en un proceso judicial (o en Escocia, confidencialidad entre un cliente y
un asesor legal profesional) no tiene derecho a proteccion si la realiza una persona a
quien se le haya revelado la informacion mientras obtenia asesoria legal.

(5) En esta Parte “la falta pertinente” relativa a una divulgacion con derecho a proteccion
significa el asunto comprendido entre los parrafos (a) y (f) del inciso (1).

Fuente: (United Kingdom, 199813)).

4.4. Proporcionar los incentivos adecuados para alentar a los denunciantes

4.4.1. Nuevo Leon deberia garantizar la disponibilidad de canales internos y
externos para divulgar los episodios de corrupcion.

Cada divulgacion se relaciona con circunstancias especificas que a su vez determinan el
canal de divulgacion mas apropiado. Los denunciantes deben tener diferentes medios a su
disposicion y la opcion de utilizar el que les inspire mas confianza en la situacion dada.
Esto también significa que los medios para denunciar no deben limitarse a la opcion de
presentar la denuncia ya sea al interior de la organizacién o hacerlo directamente ante las
autoridades externas, sino que mas bien deben operar en forma simultdnea (UNODC,
2009143; UNODC, 2015(37).
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En Nuevo Leon, conforme a la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion
de Servidores Publicos del Estado, el unico medio institucional para presentar quejas es la
Unidad Anticorrupcion en la Contraloria, que las recibe y hace el seguimiento
correspondiente. También es la encargada de recibir las solicitudes de medidas de
proteccion relacionadas con faltas administrativas, otorgar recompensas econdémicas y
recibir y agilizar las quejas por actos de represalia. Al hacer una divulgacioén ante la
Unidad Anticorrupcion, los servidores publicos y ciudadanos tienen tres opciones: /)
hacerlo a través del sitio web Corrupnet (www.corrupnetnl.mx); 2) llamar al nimero
telefonico de Corruptel, 070, y 3) comparecer ante la Contraloria. Datos oficiales de la
Unidad Anticorrupcion muestran que el teléfono es el medio mas usado, pues representa
mas de la mitad de las quejas presentadas (véase la Grafica 4.1).

Grifica 4.1. Formas de presentar quejas ante la Unidad Anticorrupcién (2011-2017)
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Fuente: Informacion proporcionada por la Unidad Anticorrupcion para las denuncias recibidas entre 2011 y
2017.

El actual canal de denuncia dirigido a la Unidad Anticorrupcion se utiliza cada vez mas
para denunciar actos ilicitos y se esta ganando la confianza de los ciudadanos. Sin
embargo, Nuevo Ledn no ofrece a los servidores publicos la opcién de divulgar actos
ilicitos en sus organizaciones ni ante una autoridad externa independiente del Ejecutivo.
Los canales internos disefiados adecuadamente son un requisito previo indispensable para
el sistema de integridad de cualquier organizacion en el que los empleados puedan
depositar su confianza, y también demuestran que existe una direccion con integridad y la
voluntad de combatir la corrupcion (OCDE, 2018[15). Un camino sin trabas, reprimendas
ni castigos puede favorecer una cultura organizacional abierta basada en una colaboracion
provechosa que involucre a los empleados y la direccion. La denuncia interna es el medio
con el cual la gente se siente mas comoda para denunciar los actos ilicitos. En el Reino
Unido, por ejemplo, la mayoria de los adultos que trabajan (83%) indica que si tuviera
una preocupacion por posible corrupcion, peligro o negligencia grave en el trabajo, se la
plantearia a su empleador (Vandekerckhove, James and West, 2013;6)). En Nuevo Leon,
la falta de mecanismos internos para plantear preocupaciones no solo impide que los
servidores publicos utilicen un medio de denuncia comun en los paises de la OCDE, sino
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que también confirma una cultura organizacional en la que los problemas de integridad no
se expresan libremente y donde tampoco es normal analizar ciertas practicas. Durante la
mision de investigacion, se confirmo6 la falta de una cultura organizacional abierta —en
principio, establecida por la administracion y que inspire a toda la organizacion—. La
mayoria de los funcionarios entrevistados dijero que ignoraba la existencia de algin
mecanismo formal o informal para analizar las dudas éticas o plantear sus preocupaciones
por la integridad en su organizacion.

Los posibles denunciantes también deben poder divulgar ante un d6rgano externo si
consideran que hacerlo internamente no induciria una respuesta adecuada en un
determinado plazo, o si no se toman las medidas adecuadas. Se les debe permitir pasar
por alto la fase interna del proceso de divulgacion, si tienen temor y razones para creer
que sufririan consecuencias, como una reprimenda por el mecanismo interno de su
organizacion, la pérdida de su anonimato, confidencialidad, o el encubrimiento de una
conducta indebida. Propiciar un acceso directo a los canales externos también puede ser
necesario en caso de una divulgacion sobre una amenaza 0 emergencia inminente y
cuando los medios internos sean demasiado engorrosos (OCDE, 2016p4). Por estas
razones, algunos paises han creado organismos distintos e independientes que reciben,
investigan y ofrecen soluciones para las quejas relacionadas con represalias
(Recuadro 4.6).

Recuadro 4.6. Instituciones centrales independientes que resguardan la integridad

Las mejores practicas prevén que un denunciante declare ante instituciones centrales
independientes que resguardan la integridad y sean facilmente identificables. Por
ejemplo:

e “autoridades competentes”, dependencia administrativa u 6rgano administrativo,
un organismo de divulgacion de interés publico, agencias de colocaciones
publicas o una persona “que fije la ley”;

e cl auditor general;

e ¢l abogado,

e (Organos anticorrupcion;

e un defensor de derechos humanos (ombudsman);
e lapoliciay el titular del Ministerio Publico;

e ¢l protector publico (Sudafrica);

e organismos pertinentes de politicas publicas,

e sindicatos gremiales.

Fuente: (Latimer and Brown, 2008(17)).

Para dar a los denunciantes la oportunidad de decidir a quién revelar informacion, segun
las distintas circunstancias y, por consiguiente, permitirles hacer esas declaraciones con
mayor confianza, Nuevo Ledn podria introducir un enfoque escalonado. Esto coincidiria
con la practica en algunos paises de la OCDE, donde los denunciantes del sector publico
pueden informar a su empleador, primero, y utilizar los canales de denuncia externos
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como un ultimo recurso (OCDE, 2016(4)). Este es el caso de Canada, por ejemplo, donde
puede informarse a un supervisor inmediato, a los funcionarios superiores responsables
de las declaraciones internas, o la Oficina del Comisionado de Integridad del Sector
Publico de Canada. Del mismo modo, en Australia, las divulgaciones de interés publico
pueden hacerse /) dentro del gobierno, ante un receptor interno autorizado o un
supervisor, respecto de una presunta o probable conducta ilegal u otro acto ilicito; 2) a
cualquiera, si la divulgacion interna de la informacion no se ha tratado de manera
adecuada, y si al ampliar la informacion se cumple con los requisitos del interés publico;
3) a cualquiera, en caso de un peligro considerable o inminente para la salud o la
seguridad, o 4) ante un profesional del derecho australiano para fines relacionados con los
tres primeros puntos. Para la divulgacion interna, Nuevo Ledn podria encomendar la
responsabilidad a un funcionario superior nombrado en cada organizacion, como en el
caso de Canada (véase el Recuadro 4.7). Para las denuncias externas, Nuevo Leon deberia
considerar una institucion independiente que goce de la mayor confianza entre los
ciudadanos y los funcionarios publicos.

Recuadro 4.7. Procedimiento para la divulgacion interna de actos ilicitos en Canada

La Ley sobre Proteccion de la Divulgacion de Servidores Publicos de Canada exige que
los directores generales de todos los departamentos e instituciones del sector publico
nombren altos mandos para que atiendan la divulgacion de actos ilicitos y establezcan
procedimientos de gestion de las declaraciones en sus respectivas entidades. Un
funcionario superior de cada dependencia recibe y trata las divulgaciones internas
realizadas en virtud de la Ley. Esos funcionarios desempefian un importante papel
directivo en la aplicacion de la ley en sus organizaciones, y proporcionan informacion y
asesoria sobre la legislacion a sus empleados y supervisores. También reciben, registran y
revisan las divulgaciones sobre actos ilicitos, dirigen las investigaciones respectivas y
hacen recomendaciones al director general sobre las medidas correctivas que deben
tomarse referentes al acto ilicito detectado. Los directores generales deben facilitar el
acceso publico a la informacion sobre los casos de actos ilicitos que se verificaron gracias
a la divulgacion interna realizada conforme a la Ley.

Fuente: (OCDE, 2016(4)).

4.4.2. Se podrian reforzar las medidas existentes para garantizar la
confidencialidad y seguridad de la informacion denunciada.

Hay un debate candente sobre la conveniencia de los mecanismos para la presentacion
anonima de denuncias. Por un lado, alientan las denuncias cuando no hay una cultura
organizacional abierta y el ambiente no es propicio para los denunciantes. Por el otro,
pueden aumentar el nimero de denuncias basadas en informacion insuficiente o poco
confiable, o incluso en acusaciones infundadas o por venganza. En un poco mas de la
mitad de los paises de la OCDE estudiados (59%), los denunciantes pueden hacer su
declaracion de manera anonima. Sin embargo, casi todos los sistemas de proteccion de
denunciantes proporcionan canales confidenciales que protegen su identidad (OCDE,
2016p).

El Articulo 11 de la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de
Servidores Publicos del Estado de Nuevo Leon contempla la posibilidad de presentar
denuncias anénimas y, en esos casos, otorga a la Unidad Anticorrupcion libertad para
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valorar la informacion recibida y determinar las acciones procedentes. Esta ley garantiza
la confidencialidad de la identidad del denunciante de las siguientes maneras:

e Se deja constancia escrita de las denuncias y se les asigna un c6digo numérico
especial para identificar al denunciante.

e Todo el personal de la Unidad Anticorrupcion firma un acuerdo de
confidencialidad, comprometiéndose, entre otras cosas, a mantener la reserva
sobre la informacion a la que tienen acceso. El personal que recibe las denuncias
por el numero telefonico de Corruptel también firma un acuerdo de
confidencialidad, pero su alcance es mas limitado.

e No puede hacerse ninguna referencia directa a la identidad del denunciante en
todas las diligencias posteriores, administrativas o judiciales, salvo disposicion
expresa en contrario.

e Se mantiene un registro con los nombres y fechas de las personas que tuvieran
conocimiento del expediente de denuncia, y quedan impedidas para dar a conocer
esa informacion.

e Todos los datos personales del denunciante son de caracter confidencial, en virtud
de la definicion de la Ley de Transparencia y Acceso a la Informacion del Estado
de Nuevo Leon.

Los funcionarios publicos que deseen presentar una denuncia andénima pueden hacerlo a
través de los dos canales actualmente disponibles: en linea y por teléfono. Con el
mecanismo en linea para presentar denuncias (www.corrupnetnl.mx), los campos para los
datos personales se borran al elegir esa posibilidad, y a los telefonistas se les instruye para
que pregunten a los denunciantes —al principio de la llamada—, si desean permanecer en
el anonimato, en cuyo caso limitan la cantidad de preguntas. En la practica, 70% del total
de las quejas recibidas a la fecha ha sido andnio (véase el Cuadro4.l). Este fue
especialmente el caso alrededor de 2012-2013, en una época de gran inseguridad en el
estado, cuando muchos preferian canales de denuncia mas seguros.

Cuadro 4.1. Tipos de denuncias recibidas por la Unidad Anticorrupcion

Identificado Anonimo
Municipios 439 579
Administracién publica estatal 660 707
Otro 99 147
Total 1198 (57.40%) 1433 (68.21%)

Fuente: Informacion de la Unidad Anticorrupcion sobre denuncias recibidas del 1 de noviembre de 2011 al
19 de mayo de 2017.

Aunque el programa de proteccion de denunciantes de Nuevo Leon destaca la
confidencialidad y prevé la posibilidad de hacer denuncias anonimas, las entrevistas
durante la mision de investigacion revelaron dos puntos vulnerables que pueden socavar
la seguridad de la informacion manejada y, por tanto, la confianza publica en dicho
programa en general. En primer lugar, el acuerdo de confidencialidad que firma el
personal de la Unidad Anticorrupcion mencionado en la Ley para Incentivar la Denuncia
de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de Nuevo Leon no se aplica al
personal que recibe las denuncias a través del teléfono de Corruptel, quienes firman un
acuerdo diferente. Esto deja abierta la posibilidad de que no respeten las normas de
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confidencialidad mas elevadas al manejar las denuncias. Esa deficiencia es especialmente
importante si se considera que la mayoria de las denuncias se recibe por el numero 070 de
Corruptel (Cuadro 4.1). El segundo punto vulnerable es que el material en papel de cada
expediente se almacena en cajas, en la Unidad Anticorrupcion de la Contraloria, y se
asegura con una chapa normal, no mediante una cerradura de seguridad avanzada para
proteger informacion sensible.

Como la confianza en el sistema de denuncias también depende de la confidencialidad y
la seguridad de la informacion respectiva, Nuevo Leon deberia tomar medidas para
perfeccionar las medidas existentes y asegurar a los denunciantes que la confidencialidad
de su informacion se toma en serio. En este sentido, en primer lugar, debe ampliarse la
obligacion de que todas las personas que tengan acceso a la informacion firmen un
acuerdo de confidencialidad, incluso las que reciben las denuncias por teléfono, y
capacitarlas de manera adecuada para garantizar las normas de confidencialidad mas
elevadas. En segundo, Nuevo Leon debe reforzar los mecanismos de seguridad para
acceder a las declaraciones de los denunciantes, tanto en papel como en formato digital.
Para tal efecto, y garantizar en general el nivel de medidas de seguridad mas apropiado,
Nuevo Leon podria llevar a cabo una evaluacion de riesgos de la seguridad de la
informacion conforme a los puntos detallados en el Reglamento num. 45/2001 de la
Unidn Europea, para garantizar la seguridad de los datos procesados por las instituciones
de la Unidon Europea (véase el Recuadro 4.8) y, cuando sea necesario, tomar las medidas
necesarias a fin de moderar los riesgos mas importantes.
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Recuadro 4.8. Seguridad de la sistematizacion de datos en instituciones de la Union Europea

Articulo 22: Seguridad del procesamiento

1. Teniendo en cuenta los ultimos adelantos y el costo de su aplicacion, el contralor debe
implementar medidas técnicas y organizacionales adecuadas para garantizar un nivel de
seguridad idoneo para los riesgos representados por la sistematizacion y naturaleza de los
datos personales que deben protegerse.

Esas medidas deben tomarse en particular para evitar toda divulgaciéon o acceso no
autorizado, destruccion accidental o ilegal, o la pérdida accidental, o alteracion, y para
evitar todas las demds formas de sistematizacion ilicitas.

2. Cuando los datos personales se procesen por medios automatizados, deberan tomarse
las medidas pertinentes, considerando los riesgos en particular con el fin de:

(a) impedir que personas no autorizadas obtengan acceso a los sistemas informaticos que
procesen los datos personales;

(b) impedir la lectura, copia, alteracion o eliminacion no autorizada de medios de
almacenamiento;

(c) prevenir todo ingreso no autorizado a la memoria, asi como toda divulgacion,
alteracion o borrado no autorizado de datos personales almacenados;

(d) impedir que personas no autorizadas utilicen sistemas de procesamientos de datos por
medio de equipos de transmision de datos;

(e) garantizar que los usuarios autorizados de un sistema de automatizacion de datos solo
accedan a los datos personales a los que tengan derecho;

(f) registrar qué datos personales se han dado a conocer, las fechas, y a quién;

(g) garantizar que posteriormente sea posible verificar qué datos personales se han
procesado, en qué fecha, y por quién;

(h) garantizar que los datos personales que se automaticen en nombre de terceros puedan
procesarse solo en la forma prescrita por el organismo o la institucion contratante;

(i) garantizar que, durante la comunicacion de los datos personales y el transporte de los
medios de almacenamiento, los datos no puedan leerse, copiarse ni borrarse sin
autorizacion, y

(j) disenar la estructura organica en el organismo o institucion de manera que cumpla con
los requisitos especiales de proteccion de datos.

Fuente: (European Union, 20011s)).

Aunque la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores
Publicos del Estado de Nuevo Ledn prevé consecuencias penales para los servidores que
incumplan sus obligaciones de confidencialidad en virtud del Articulo 12, el codigo penal
no contempla una sancion explicita por divulgar la identidad del denunciante. Nuevo
Leén podria introducir un castigo para disuadir esas practicas y crear confianza en el
sistema. Este es el caso de Australia, que impone un castigo de seis meses en prision o
una multa por divulgar la identidad de un denunciante (Ley de Divulgacion de Interés
Publico de Australia de 2013, Seccion 20), o Corea, donde toda persona que divulgue
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informacion personal del denunciante u otros hechos que revelen su identidad es
castigada con una pena de prision de hasta tres afios o una multa de hasta KRW 30
millones (Ley de Proteccion de Denunciantes por Interés Publico de Corea, Capitulo V,
Articulo 30 [1]).

4.4.3. Los programas de proteccion y las recompensas economicas actuales
ofrecen incentivos para que los denunciantes declaren, pero podrian
complementarse con proteccion laboral, y planes de indemnizacion y formas de
compensacion no monetarias.

La mayoria de los sistemas de proteccion de denunciantes incluye recursos para los
denunciantes que han sufrido o pueden sufrir dafios directos, indirectos o futuros a causa
de haber declarado. La decision de denunciar actos ilicitos puede exponer a los
denunciantes a represalias, lo que a menudo se concreta en medidas disciplinarias 0 acoso
en el lugar de trabajo. Por tanto, es decisivo que todo programa de proteccion de
denunciantes los proteja de manera integral contra acciones discriminatorias o represalias
del personal (OCDE, 20164)). Algunas medidas comunes son volver al empleo después
de un cese improcedente, traslado laboral o indemnizacion, pero también dafios punitivos
si hubo un perjuicio que no pudo repararse con medidas cautelares, como dificultad para
encontrar o no encontrar un nuevo empleo (Banisar, 201 112)).

Aunque el programa de proteccion de denunciantes de Nuevo Leon prohibe un amplio
conjunto de actos de hostilidad contra servidores publicos (Articulo 6), parece que las
medidas de proteccion correspondientes no estin coordinadas de manera coherente, lo
que deja un sistema fragmentado en riesgo de disuadir a posibles denunciantes.

Por un lado, al igual que en otros paises de la OCDE (véase la Grafica 4.2), la Ley para
Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de
Nuevo Ledn estipula que ninglin servidor publico podra ser sometido injustificada o
ilegalmente a cualquier acto de hostilidad, como los siguientes:

e destitucidon o remocion

e demora de ascenso

e suspension

e traslado

e reasignacion o privacion de funciones
e calificaciones o informes negativos

e privacion de derechos por haber denunciado o pretender denunciar actos de
corrupcion.
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Grifica 4.2. Paises de la OCDE que brindan proteccion contra actos hostiles o represalias
hacia el personal
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Nota: Algunos paises tienen disposiciones generales para calificar la prohibicién general de consecuencias
negativas o tratamiento desventajoso, que se consideraron aplicables a todas las acciones contra el personal
antes mencionadas. En el caso de Alemania no se enumeraron ejemplos especificos de represalias contra el
personal. Los recursos proceden de la legislacion laboral, el derecho civil y la Ley de la Administracion
Publica de Alemania. Basado en un fallo del Tribunal Constitucional Federal, la Corte Suprema para el
derecho laboral aleméan, el Tribunal Laboral Federal ordend que los empleados que denuncien de buena fe las
conductas indebidas de su empresa generalmente disfrutan de proteccion contra el despido. La Corte Europea
de Derechos Humanos corroboré en 2011 el derecho de los empleados a referirse publicamente a los actos
perjudiciales en su lugar de trabajo (sentencia del 21 de julio de 2011, 28274/08). Los tribunales laborales
alemanes deben tomar en cuenta esas sentencias al emitir sus fallos en el futuro. En Portugal, el Articulo 4 de
la Ley nim. 19/2008 estipula que “los trabajadores de la administracion publica y de las empresas estatales
que denuncien la comision de delitos de los cuales tengan conocimiento en el ejercicio de sus funciones o por
ellas, no podran ser perjudicados en modo alguno, incluido su traslado no voluntario”. A los entrevistados se
les hizo la siguiente pregunta: “;Los denunciantes estan protegidos contra los siguientes actos
discriminatorios o represalias contra el personal?”.

Fuente: (OCDE, 2016(4)).

Por otra parte, la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores
Publicos del Estado de Nuevo Leon estipula un programa de proteccion para salvaguardar la
integridad fisica, los bienes y derechos de los denunciantes, asi como sus condiciones
laborales que puedan estar amenazadas como consecuencia de una denuncia. Este programa
proporciona a quien denuncie actos de corrupcion dos formas de proteccion basicas:
asistencia legal para los hechos relacionados con la denuncia, y confidencialidad de la
informacion personal proporcionada en virtud de la Ley de Transparencia y Acceso a la
Informacion Publica del Estado de Nuevo Leon. Ademas, los Articulos 18 al 20 de la Ley
para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de
Nuevo Leon prevén tres conjuntos de medidas de proteccion adicionales que pueden aplicarse
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a criterio de la Contraloria, en funcion de que la persona que denuncie un acto de corrupcion
sea: 1) un servidor publico; 2) ciudadanos en general o 3) testigos (véase el Cuadro 4.2).

Cuadro 4.2. Medidas de proteccion para denunciantes en Nuevo Leon

Para servidores publicos Para denunciantes en general Para testigos
* Traslado de unidad * Prohibe al denunciado + La reserva de su identidad en las diligencias en que
administrativa intimidar o molestar al intervenga, prohibir la mencion expresa de sus nombres,
« Traslado de centro de denunciante o a cualquiera de apellidos, domicilio, lugar de trabajo, profesion o cualquier otro
trabajo, seguin sea el caso sus familiares, directamente o dato que revele su identidad
* Licencia con goce de por medio de terceros * Intervencion en las diligencias utilizando métodos que
sueldo + Otras medidas que decida la imposibiliten la identificacion visual o auditiva del testigo
+ Otras medidas que autoridad + Uso de procedimientos mecanicos o tecnolégicos que eviten la
decida la autoridad participacion fisica del testigo en las diligencias

+ Sefialamiento de sede diferente a su domicilio para las
notificaciones propias del proceso de investigacion

* Si el testigo esta en prisién, medidas especiales de proteccion,
como su separacion del resto de la poblacion carcelaria o su
reclusion en areas o carceles especiales

+ Otras medidas que la autoridad competente estime
procedentes atendiendo a las circunstancias del caso en
particular

Fuente: Articulo 20 de la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos
del Estado de Nuevo Leon.

Desde una perspectiva procesal, la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de
Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de Nuevo Leon y el Acuerdo por el que se
establecen los lineamientos para el otorgamiento de medidas de proteccion identifican a
la Contraloria como la institucion responsable de otorgar proteccidon a los denunciantes
tras haber presentado su denuncia mediante uno de los canales disponibles. Después de
tomar una decision sobre las medidas en consideracion de un conjunto de criterios
(naturaleza y gravedad del caso, actividades y relacion anteriores entre el denunciante y la
autoridad denunciada), la Contraloria notifica al titular de la entidad la medida que debera
implementarse. La misma institucion también puede modificar o renovar las medidas de
proteccion. Su decision puede impugnarse en cualquier momento ante la propia
Contraloria o, en segunda instancia, mediante un juicio contencioso administrativo. El
marco juridico también establece que la proteccion debe otorgarse durante al menos tres
meses, sujetarse a revisiones mensuales y levantarse si ya no se considera necesaria.

Las prohibiciones contra represalias y el programa de proteccion introducidos por la Ley
para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de
Nuevo Ledn representan uno de los atributos del marco juridico. Sirven como garantia de
la proteccidon que recibirdn los posibles denunciantes al notificar o proponerse notificar
una denuncia. Sin embargo, la mayoria de las medidas de proteccién reales parece
dirigirse a salvaguardar la integridad fisica del denunciante, mientras que la proteccion de
las condiciones laborales solo se menciona en general. Por tanto, es poco claro el alcance
exacto de la proteccion que reciben los servidores publicos o los ciudadanos en caso de
denunciar una violacién de la integridad.

Los denunciantes pueden sufrir varias consecuencias en el lugar de trabajo cuando
reportan conductas indebidas, como se reconoce en la lista de actos de hostilidad
prohibidos. Nuevo Leén deberia pensar en ampliar la lista de medidas de proteccion,
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explicar en forma detallada y clara las condiciones laborales y asegurar la reincorporacion
al puesto laboral, conforme a la practica en la mayoria de los paises de la OCDE (véase el
Recuadro 4.9). Esto no solo garantizaria un programa coherente de proteccion de
denunciantes, sino también mayor proteccion contra las practicas de represalias comunes,
que influyen mucho en la decision de denunciar un caso de corrupcion.

Recuadro 4.9. Aumentan las reincorporaciones laborales

Durante las dos ultimas décadas, cada vez mas paises de todo el mundo han aprobado
leyes especificas para la proteccion de denunciantes. Al mismo tiempo, en todas las
regiones se han fundado organizaciones no gubernamentales (ONG) y asociaciones de
medios de comunicacion para ayudar a los empleados a salvar su empleo o ser
reincorporados al puesto que perdieron por haber denunciado delitos y corrupcion.

En la practica, estas leyes y los sistemas de apoyo estan empezando a funcionar. Esto lo
indica el creciente nimero de casos en que los empleados que enfrentaron represalias en
el trabajo recuperaron su empleo.

En Europa, estos casos incluyen empleados que expusieron la corrupcion en devoluciones
de impuestos (2015), atencion inadecuada de nifios (2013), cobro excesivo por vivienda a
personas mayores (2011), plagio académico en una universidad (2008), descuido de
pacientes mayores (2009) y pacientes psiquidtricos a los que se mantuvo encerrados
durante las vacaciones de Navidad (2012). Ademads, cada vez mas empleados han
recibido proteccion del gobierno en calidad de denunciantes, incluso siete en dos paises
del sureste de Europa desde 2010.

En el continente americano, un empleado del gobierno que expuso deficiencias mortales
en equipo militar fue reincorporado a su puesto en 2011, tras una prolongada y destacada
campafia emprendida por funcionarios gubernamentales y ONG.

Entre los muchos otros empleados que han ganado su reinstalacion estdn los que
denunciaron camiones para recoger basura poco seguros (2014), una lesion ferroviaria
(2014), aterrizajes aéreos y condiciones de manejo de camiones inseguras (2013), actos
ilicitos financieros en una gran empresa (2012) y exposicion excesiva al plomo y agua
potable insalubre (2012).

En Africa, un empleado del Departamento de Justicia fue reinstalado en su puesto en
2013 tras ser despedido por denunciar corrupcion; un coronel de la policia fue reinstalado
en 2014 luego de ser despedido por revelar una red de corrupcion; y se ordeno la
reinstalacion de un director de finanzas en un banco en 2014, tras denunciar violaciones
en el gobierno corporativo.

En Asia, dos comisiones nacionales de combate a la corrupcion bloquearon exitosamente
medidas disciplinarias punitivas tomadas contra empleados que denunciaron corrupcion e
irregularidades. En otro pais asiatico, el empleado de una gran empresa multinacional que
habia denunciado conductas ilicitas gan6 el primer caso de reinstalacion de un
denunciante en la Corte Suprema del pais.

En la mayoria de estos y otros casos, una ley de proteccién de denunciantes por si sola no
fue suficiente para lograr un resultado positivo. Se necesitaron la atencion de los medios
de comunicacion, el apoyo de las ONG y la iniciativa de importantes funcionarios del
gobierno para inclinar la balanza en favor de los denunciantes.

Fuente: (Worth, M., 2015[197).
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Al revisar la lista de recursos para destacar la importancia de las medidas de proteccion
laboral, Nuevo Le6n también podria considerar introducir mecanismos de reparacion, que
deberian tomar en cuenta los salarios caidos, pero también indemnizacion por dafios
directos, dafio moral y dafios punitivos (Banisar, 2011;12). Este es un recurso que se
utiliza en muchos paises de la OCDE, como el Reino Unido. El monto total de las
indemnizaciones otorgadas en virtud de la Ley de Divulgacién de Interés Publico del
Reino Unido en 2009 y 2010 ascendio a BGP 2.3 millones. El pago promedio en 2009 y
2010 fue de GBP 58 000, y el mayor ascendié a GBP 800 000, en el caso de John
Watkinson contra Royal Cornwal Hospitals NHS Trust (Vandekerckhove, James and
West, 2013[16)). Nuevo Leén también podria considerar el ejemplo de Canadd, que
incluye una lista exhaustiva de recursos que abordan temas importantes para una politica
eficaz de proteccion de denunciantes (véase el Recuadro 4.10).

Recuadro 4.10. Recursos de Canada para denunciantes del sector publico

A fin de proporcionar un recurso adecuado al demandante, el Tribunal puede, mediante
resolucion, exigir que el empleador o el director correspondiente, o cualquier persona que
actlie en su nombre, tome todas las medidas necesarias para:

e Permitir que el/la demandante vuelva a sus deberes.

e Reinstalar al demandante o pagarle una compensacion en vez de reinstalarlo si, a
juicio del Tribunal, no se puede restablecer la relacion de confianza entre las
partes.

e Pagar al demandante una indemnizacion por una cantidad que no sea mayor al
monto que, a juicio del Tribunal, sea equivalente a la remuneracion que se le
hubiera pagado al demandante salvo por la represalia.

e Anular toda medida o accion, incluso las medidas disciplinarias, y pagar una
indemnizacion al demandante por una cantidad que no sea mayor al monto que, a
juicio del Tribunal, sea equivalente a cualquier sancion financiera o de otro tipo
impuesta al demandante.

e Pagar al demandante una cantidad igual a los gastos y a otras pérdidas financieras
en que hubiera incurrido el demandante como resultado directo de las represalias.

e Indemnizar al demandante con una cantidad no mayor a CAD 10 000 por los
dafios fisicos y morales que el demandante hubiera experimentado a causa de las
represalias.

Fuente: (Canada, 200520)).

El segundo mecanismo para fomentar la denuncia de actos de corrupcion en Nuevo Leon
es la recompensa econdmica que pueden recibir los denunciantes si proporcionan
informacién veraz, suficiente y pertinente que permita identificar la conducta corrupta
cometida por un servidor publico (Articulo 16 de la Ley para Incentivar la Denuncia de
Actos de Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de Nuevo Leon).

La recompensa monetaria puede variar entre MXN 5 000 y MXN 20 000, y esté sujeta a
disponibilidad presupuestal y a la decision del Comité Evaluador. El Comité toma en
cuenta los criterios definidos en el Acuerdo por el que se establecen las bases y
lineamientos para la entrega de recompensas por denuncias ciudadanas de actos de
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corrupcién, como el dafio (a la persona y al publico) y la gravedad del acto. Una
condicion necesaria es que el denunciante revele su identidad y proporcione un medio de
comunicacion.

Dar una recompensa monetaria es un mecanismo que se utiliza en otros paises para
alentar a que las personas expongan la deteccion de actos ilicitos y en algunos casos se
concreta como apoyo financiero, por ejemplo, gastos de manutencion y legales, después
de las represalias. Corea, por ejemplo, ofrece recompensas monetarias importantes
(aproximadamente hasta USD 2.6 millones o KRW 3 mil millones) a los denunciantes
que revelen actos de corrupcion y ayuden a incrementar los ingresos de los organismos
publicos. Se debate sobre si esas recompensas aumentan la eficacia de los programas de
proteccion de denunciantes. Por un lado, la esperanza de lucro personal no siempre es
incompatible con el interés publico, y una ley para denunciar la corrupcion puede ser mas
eficaz si confia en personas con valores éticos y morales superiores que estén dispuestas a
arriesgar su carrera y estabilidad financiera. Por el otro, esa remuneracion podria generar
un riesgo moral y alentar denuncias infundadas. Nuevo Ledn debe evaluar —mediante
una revision interna de las quejas y los ejercicios de supervision que se proponen mas
adelante— si esas recompensas son eficaces o mas bien inducen nuevas quejas, lo que
crea una carga y gastos innecesarios a la administracion publica. En cuanto a las
recompensas, Nuevo Leon podria asegurar que se asigne un presupuesto anual al Comité
Evaluador (o a una de sus instituciones, como la Unidad Anticorrupcion), pues las
recompensas monetarias ahora estan sujetas a disponibilidad presupuestal; ademas, dicho
Comité debe solicitarlas a la Secretaria de Finanzas y Tesoreria General del Estado en
forma individual. Por otro lado, si se considera que es contraproducente o de eficacia
limitada otorgar recompensas economicas, Nuevo Ledn podria considerar otros
incentivos para fomentar las denuncias, como reconocimientos personales y premios
honorificos, que a su vez alientan una cultura abierta en las entidades publicas (véase el
Recuadro 4.11).

Recuadro 4.11. Mecanismos de recompensa no monetaria en Israel e Irlanda

El sistema de proteccion de denunciantes en Israel permite que el presidente otorgue un
certificado al mérito a todo servidor publico que denuncie de buena fe, ante un organismo
de inspeccion y conforme a los procedimientos instituidos, un acto corrupto u otra
violacion de conducta ética cometida en su lugar de trabajo; y donde se haya demostrado
que fue una denuncia justificada. El certificado es un simbolo de reconocimiento ptblico
de la contribucion de esa persona a la conducta ética en las instituciones publicas en
Israel. En un contexto similar, pero desde la perspectiva de la sociedad civil, el capitulo
de Transparencia Internacional en Irlanda presentd un Premio Nacional de Integridad en
2015 como un simbolo de reconocimiento para las personas y organizaciones que
contribuyeron al interés publico al divulgar actos ilicitos.

Fuente: (Transparency International Ireland, 201521)).
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4.5. Garantizar una proteccion eficaz

4.5.1. Nuevo Leon deberia garantizar que las represalias contra los
denunciantes sean un delito penal.

Uno de los modos de disuadir més la comision de actos de hostilidad en los paises de la
OCDE es prever sanciones penales cuando esto ocurra. La Ley para Incentivar la
Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de Nuevo Ledn
menciona que las autoridades penales tomaran en cuenta los actos de hostilidad para
emitir medidas cautelares y sanciones. Ademas, el Articulo 214bis del Codigo Penal de
Nuevo Leon (y de manera similar a la Seccion 219 del Codigo Penal Federal) considera
conducta delictiva los actos de intimidacion que ocurran cuando un servidor publico, o la
persona que actiie en su nombre, utilice la violencia fisica o agresion moral para presionar
a otra persona con el fin de impedir que denuncie o presente una querella relacionada con
una conducta sancionada por la ley.

Aunque esta disposicion disuade los actos de represalia y, a diferencia de la disposicion
federal, castiga a quienes tomen represalias contra las personas que deseen denunciar una
conducta ilegal (y no solo conducta delictiva), su alcance se limita a las represalias que
constituyan violencia fisica o agresion moral, y no incluye a todas las que estan sujetas a
la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos del
Estado de Nuevo Ledn (véase el parrafo anterior). Ademas, el Codigo Penal solo castiga
la conducta de los funcionarios publicos, aunque las denuncias puedan ser presentadas
por cualquier ciudadano y las represalias bien puedan tener lugar en el sector privado.

Para aumentar la eficacia de su sistema de proteccion de denunciantes, Nuevo Leon
deberia garantizar la penalizacion integral de las represalias contra los denunciantes.
Podria modificar su coédigo penal conforme al de Canadéd, que prohibe de manera
explicita (425.1) las represalias contra denunciantes y se aplica a un amplio conjunto de
actos de hostilidad, que incluyen medidas disciplinarias contra un empleado, como
bajarlo de categoria o rescindirle el contrato, o medidas que de otro modo afecten
negativamente el empleo de un denunciante o amenacen con hacerlo (véase el
Recuadro 4.12).
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Recuadro 4.12. Leyes de Canada sobre represalias contra los denunciantes de actos de
corrupcion

425.1 (1) Ningun empleador o persona que actiie en su nombre o en un puesto de
autoridad con respecto de un empleado tomard medidas disciplinarias en su contra, lo
bajara de categoria, rescindird su contrato o afectara negativamente de otro modo su
empleo, o amenazara con hacerlo:

(a) con la intencion de obligar al empleado a abstenerse de proporcionar informacion a
una persona cuyos deberes incluyan aplicar la ley federal o provincial, respecto de un
delito que el empleado crea que el empleador, o uno de sus ejecutivos o empleados, ha
cometido o esta cometiendo en contra de ésta o de cualquier otra ley o regulacion federal
o provincial; o si el empleador es una empresa, por uno o varios de sus directores, o

(b) con la intencion de tomar represalias contra el empleado porque dicho empleado
proporcioné la informacion referida en el parrafo (a) a una persona cuyas obligaciones
incluyan aplicar la ley federal o provincial.

(2) Cualquiera que infrinja el inciso (1) es culpable de:
(a) un delito procesable y sera castigado con una pena de prision de hasta cinco afios; o

(b) un delito sancionable en condena sin jurado.

Fuente: (Canada, s.f.[22)).

En su defecto, Nuevo Leon podria castigar explicitamente a quienes cometan actos de
hostilidad. Al enmendar la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de
Servidores Publicos del Estado, Nuevo Ledn podria considerar seguir el ejemplo de otros
paises de la OCDE donde se imponen castigos que van desde medidas disciplinarias hasta
multas y encarcelamiento, estipulados en su legislacion especifica sobre proteccion de
denunciantes. El sistema de proteccion de denunciantes de Australia prevé penas de
prision de dos afios o 120 unidades de penalizacion, o ambas, en los casos de represalias
contra los denunciantes (Ley de Divulgacion de Interés Publico de Australia, Subdivision
B, Parte 2, Seccion 19). En Corea, el castigo por represalias varia segun el tipo de
represalia (véase el Recuadro 4.13).
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Recuadro 4.13. Sanciones por represalias en Corea

En virtud de la Ley de Proteccion de Denunciantes de Interés Publico de Corea, toda
persona que entre en alguna de las siguientes categorias sera castigada con una pena de
prision de no mas de dos anos o una multa no mayor a KRW 20 millones:

1. La persona que implementé las medidas perjudiciales descritas en el Articulo 2,
subparrafo 6, inciso (a) [Remocion del cargo, separacion del cargo, despido u otra accion
personal desfavorable equivalente a la pérdida de categoria en el trabajo] contra un
denunciante de interés publico.

2. La persona que decidié no tomar las medidas de proteccion ratificadas por la Comision
o por un procedimiento administrativo.

Ademas, toda persona que entre en alguna de las siguientes categorias serd castigada con
una pena de prision de no mas de un afno o una multa no mayor a KRW 10 millones:

1. La persona que implement6 las medidas perjudiciales que entren en alguno de los
incisos del (b) al (g) del Articulo 2, subparrafo 6, contra el denunciante de interés publico
[(b) medida disciplinaria, suspension del cargo, reduccion del sueldo, descenso de
categoria, limitacion del ascensos y cualquier otra accién personal injusta; (c)
reasignacion de funciones, traslado, privacion de funciones, reorganizacion de deberes o
cualquier otra accion personal contra la voluntad del denunciante; (d) discriminacién en
la evaluacion del desempeiio, revision por especialistas, etc., y la posterior discriminacion
en el pago de salarios, bonos, etc.; (¢) la cancelacion de educacion, capacitacion u otras
oportunidades de desarrollo personal; limitacion o supresion de presupuesto, mano de
obra o de otros recursos disponibles, suspension del acceso a informacion de seguridad o
informacion reservada; la cancelacion de la autorizacion para manejar informacion de
seguridad o informacion reservada; o cualquier otra discriminacion o medida perjudicial
para las condiciones laborales del denunciante; (f) poner el nombre del denunciante en
una lista negra asi como la publicacion de esa lista negra, intimidacion, uso de violencia y
lenguaje insultante contra el denunciante, o cualquier otra acciéon que cause dafio
psicologico o fisico al denunciante; (g) inspeccion o auditoria injusta del trabajo del
denunciante, asi como la divulgacion de los resultados de esa auditoria o inspeccion; (h)
cancelacion de una licencia o permiso, o cualquier otra accidon que cause desventajas
administrativas al denunciante].

2. La persona que obstruyo la denuncia de interés publico, etc., u obligd al denunciante de
interés publico a retirar su acusacion, etc., en violacion del Articulo 15, parrafo 2.

Fuente: (Korea, 2011231) y (OCDE, 2016(4)).

4.5.2. Nuevo Leon podria definir y explicitar aiin mds el proceso de proteccion
contra los actos de hostilidad.

El programa de proteccion de denunciantes establece que las quejas por actos de
hostilidad seran recibidas por la Contraloria, la cual exige al superior del servidor publico
denunciado que rinda un informe por escrito sobre los hechos denunciados en un término
no mayor a cinco dias habiles y, en un momento dado, induzca a la autoridad penal o
administrativa para que aplique las medidas cautelares necesarias, asi como las sanciones
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contra la persona o personas responsables. Si el acto hostil es atribuible al superior del
denunciante o testigo, esto se considerara un factor agravante.

Aunque el programa para la proteccion de denunciantes estipula proteccion explicita
contra un amplio conjunto de actos de hostilidad, Nuevo Leon podria garantizar atin mas
la eficacia de ese proceso de proteccion al aclarar como pueden presentar los servidores
publicos —en la practica— una acusacion de represalias y en qué condiciones pueden
esperar la proteccion del estado. Esto podria concretarse en un Acuerdo, como en los
programas de proteccion, y no solo infundiria seguridad juridica en el proceso, sino que
también aumentaria la confianza en el sistema de denuncias. Al mismo tiempo, el
Acuerdo también podria revertir explicitamente la carga de la prueba en el proceso, para
dejar a criterio del superior comprobar que la medida tomada contra el denunciante no se
relaciona con la denuncia. Aunque el programa existente ya exige que el superior
presente un informe sobre las presuntas medidas de represalia, el Acuerdo podria
estipular de manera explicita que tiene la obligacion de probar lo contrario, conforme a la
practica comtin en otros paises de la OCDE. En Noruega, por ejemplo, cuando un
empleado presenta informacion que da motivos para creer que ha sido objeto de
represalias por haber denunciado una divulgacion protegida, se supone que las represalias
han tenido lugar, a menos que el empleador aporte pruebas para refutarlo (Ley del
Ambiente de Trabajo de Noruega, Secciones 2-5). Por ultimo, Nuevo Le6n podria
permitir que se acceda al proceso contra los actos de hostilidad en el caso de amenaza de
represalias, lo que a menudo tiene el mismo efecto que las represalias (OCDE, 201647).
Australia sigue esta practica, y su sistema de proteccion de denunciantes también la
considera pertinente si alguien amenaza con tomar represalias contra una persona a causa
de una divulgacion de interés publico (Ley de Divulgacion de Interés Pablico 2013, Parte
2, Subdivision B [13]).

4.5.3. A fin de asegurar la gestion integral de la proteccion de denuncias, la
Unidad Anticorrupcion y la Subprocuraduria Especializada en Combate a la
Corrupcion deben firmar un acuerdo para institucionalizar los procesos de
coordinacion y las mejores prdcticas.

El mecanismo de denuncias actual de Nuevo Ledn se basa en la participacion
fundamental de la Unidad Anticorrupcion, que no solo recibe todas las denuncias
presentadas por medio de las tres vias de comunicacion disponibles (teléfono, en linea y
en persona), sino que también hace una evaluacion inicial de la exhaustividad de la
informacion entregada, asi como de la naturaleza de la responsabilidad de los hechos
denunciados. En particular, un funcionario especifico de la Unidad Anticorrupcion evalua
los presuntos hechos y considera si el expediente aborda aspectos delictivos y, por tanto,
debe enviarse a la Subprocuraduria Especializada en Combate a la Corrupciéon para
tramitar un proceso formal ante el Poder Judicial.

Aunque la Unidad Anticorrupcién y la Subprocuraduria Especializada en Combate a la
Corrupcion han establecido una mayor vinculacion y cooperacion para detectar,
investigar y, en un momento dado, castigar los hechos denunciados de caracter delictivo,
las entrevistas durante la mision de investigacion revelaron que esas relaciones no
siempre funcionan de manera eficaz y que no siempre se notifican a la Unidad
Anticorrupcion las medidas penales tomadas por la Contraloria ante el juez. En algunos
casos, la fuente de la informacion sobre las actuaciones judiciales fueron los medios de
comunicacién. Eso dificulta que la Unidad Anticorrupcion verifique los adelantos de cada
denuncia y mantenga una vision integral de todo el proceso y del seguimiento necesario
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en cada situacion. Para resolver este problema, ambas instituciones podrian suscribir un
acuerdo para formalizar las mejores practicas utilizadas a la fecha y poner al tanto a la
Unidad Anticorrupcion del seguimiento judicial, de ser necesario, colaborando en la
creacion del expediente judicial. Se podrian analizar otras formas de aumentar la
cooperacion en el Sistema Local Anticorrupcion de Nuevo Leoén, pues ambas
instituciones participan y tienen la oportunidad de intercambiar sus puntos de vista para
mejorar la eficacia del mecanismo de denuncias y la revision del derecho penal de la
conducta subyacente.

4.6. Mayor percepcion y comunicacion

4.6.1. Nuevo Leon deberia redoblar sus esfuerzos para mejorar la percepcion
publica sobre los mecanismos de denuncia.

Al crear una cultura organizacional abierta basada en la confianza, el profesionalismo, el
respeto y la colaboracion entre colegas, la comunicacion es esencial. Concientizar a los
servidores publicos sobre como expresar sus preocupaciones cuando surjan o cOmo son
protegidos por los mecanismos de denuncia no solo destaca la importancia de plantear
dilemas éticos y presuntos actos ilicitos, sino que también refuerza el interés mutuo en
defender la integridad en el lugar de trabajo y la sociedad. La Administracion Publica del
Reino Unido dirigioé una iniciativa de este tipo, que sugiere incluir una declaracion en los
manuales del personal para que los empleados tengan la certeza de que es seguro plantear
sus preocupaciones (véase el Recuadro 4.14).

Recuadro 4.14. Dar certeza al personal de que es seguro plantear sus
preocupaciones

“Invitamos a todos los que trabajan aqui a plantear cualquier inquietud
que tengan. Alentamos la denuncia dentro de la organizacén para
ayudarnos a corregir las cosas si van por mal camino. Si creen que algo va
mal, al avisarnos nos dan la oportunidad de investigar adecuadamente y
de tomar en cuenta sus inquietudes. Los alentamos a plantear sus
inquietudes y les aseguramos que no se veran perjudicados al hacerlo.”

Fuente: (United Kingdom's Civil Service Commission, 2011 24)).

Dar a conocer a los empleados del sector publico sus derechos y obligaciones al exponer
los actos ilicitos debe ser parte de acciones mas amplias que emprendan las
organizaciones publicas para crear una cultura de integridad, como se indica en la
Recomendacion del Consejo de la OCDE sobre Integridad Publica, al recomendar que
los gobiernos “ofrezcan a los funcionarios publicos la informacion, capacitacion,
orientacion y asesoria oportunas para que apliquen las normas de integridad publica en el
centro de trabajo” (OCDE, 20171;). En cuanto a la proteccion de denuncias, 15 paises de
la OCDE ya realizan actividades de concientizacion con el proposito de cambiar las
percepciones culturales y las actitudes del publico hacia los denunciantes (véase la
Grafica 4.3).
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Grafica 4.3. Actividades informativas del sector publico sobre la proteccion a denunciantes
en los paises de la OCDE
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Nota: A los entrevistados se les formuld la siguiente pregunta: “;En su pais se han realizado actividades de
concientizacion, como capacitacion de directivos, con el propdsito de cambiar las percepciones culturales y
las actitudes del ptiblico sobre las denuncias de corrupcion?

Fuente: (OCDE, 2016(4)).

En Nuevo Leon, los asuntos relacionados con la proteccion de denunciantes son parte de
la capacitacion obligatoria sobre cultura de la legalidad para servidores publicos (véase el
Capitulo 3. ). Segun la Unidad Anticorrupcion, entre 2013 y 2015, su personal impartid
capacitacion certificada a 250 funcionarios, quienes a su vez ensefiaron lo aprendido a
30 000 servidores publicos. Tres personas de la unidad visitaron 800 grupos. El Articulo
7 de la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos
del Estado de Nuevo Ledn estipula que todas las entidades ptblicas deberan establecer los
procedimientos necesarios para difundir el contenido de la ley entre los servidores
publicos y la ciudadania. A pesar de estos esfuerzos y del marco juridico, todavia no se
conoce bien el trabajo de la Unidad Anticorrupcion sobre la proteccion de denuncias.
Muchos servidores publicos entrevistados en la misiéon de investigacion, incluso en
sectores de riesgo, como la contratacién publica, declararon que tenian pocos
conocimientos sobre el sistema de denuncias y que tampoco habian recibido capacitacion
especifica sobre las politicas y procedimientos respectivos.

Nuevo Leon debe redoblar sus esfuerzos para mejorar la comunicacion sobre los derechos
y obligaciones de los denunciantes. En primer lugar, podria publicar informacion sobre
como se protege a los denunciantes para mantener informados a los empleados de sus
derechos y obligaciones sobre la divulgacion protegida, siguiendo el ejemplo de los
requisitos en los organismos federales de Estados Unidos estipulados en la Ley de
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Seguridad y Salud en el Trabajo (OCDE, 2016(4)). Estados Unidos también nombra a un
mediador para la Proteccion de Denunciantes en cada organismo gubernamental
responsable de informar a sus empleados: /) sobre prohibiciones de represalias contra
divulgaciones protegidas, y 2) contra quienes han hecho o contemplan hacer una
divulgacion protegida sobre los derechos y recursos contra represalias por divulgaciones
protegidas (Articulo 117 de la Ley para Mejorar la Proteccion de Denunciantes). En
segundo lugar, Nuevo Ledn podria seguir el ejemplo de la Direccion de Asuntos del
Consumidor de Japdn, que celebra reuniones explicativas y simposios en todo el pais con
directores de empresas, funcionarios y empleados para difundir la Ley de Proteccion de
Denunciantes. Por ultimo, y de manera mas general, podria considerar las
recomendaciones propuestas en la Guia de Gobierno Abierto para apoyar la Alianza de
Gobierno Abierto (véase el Recuadro 4.15), que recalca la importancia de llegar no solo a
directivos y servidores publicos, sino también a escuelas, el sector privado y
profesionales (véase el Capitulo 5.).

Recuadro 4.15. Recomendaciones de 1a Guia de Gobierno Abierto para
poner en marcha una campaiia de concientizacion sobre el valor de las
denuncias de actos de corrupcion

A/ Poner en marcha una campaiia publica que se extienda a las escuelas y
capacitacion profesional sobre el valor de denunciar actos de corrupcion
para proteger el bien publico, la salud y seguridad de las personas, su
ambiente y derechos humanos. Distinguir entre la denuncia y Ia
informacion cerciorandose de que las leyes de proteccion de denunciantes
hagan hincapi¢ en la diferencia entre denuncias abiertas y las
confidenciales, y aprovechen los derechos a la libertad de expresion.

B/ Comunicar con claridad los procedimientos y medidas de proteccion
para denunciantes, y asesorar al respecto.

C/ Establecer requisitos para los empleadores del sector publico y
promover que los del sector privado instituyan medidas internas para
facilitar la denuncia de actos de corrupcion y presenten informes
periddicos y publicos.

D/ Impartir capacitacion en las instituciones para asegurar que los
directivos estén adecuadamente capacitados para recibir las denuncias, y
reconocer y prevenir los casos de discriminacion y medidas disciplinarias
contra los denunciantes.

Fuente: (Transparency and Accountability Initiative, s.f.[25]).

4.6.2. Nuevo Leon podria mostrar un mayor liderazgo en la proteccion de
denuncias al mejorar la forma en que se recopilan los datos en la actualidad.

Otra forma en la que Nuevo Leén podria demostrar un alto nivel de compromiso y
determinacion para crear una cultura abierta en el sector publico seria mejorar la
recopilacion de datos sobre los resultados y efectos del programa de proteccion de
denunciantes. Esto podria combinarse con una estrategia de comunicacion integral que
busque la participacion de toda la sociedad y ofrecer casos reales que puedan atraer al
publico en general. Por conducto de la Unidad Anticorrupcion, el gobierno de Nuevo
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Leén ya publica de manera sistematica estadisticas sobre el niimero de denuncias
recibidas, el total de denuncias por entidad, la tipologia de los presuntos hechos y las
sanciones aplicadas en los boletines para informar el progreso del Plan Anticorrupcion.
Esa recopilacion de datos sigue la trayectoria de algunos de los indicadores sugeridos en
las publicaciones citadas, entre los que cabe mencionar los siguientes: /) nimero y tipos
de divulgaciones del sector publico recibidas, 2) entidades que reciben la mayoria de las
divulgaciones, 3) los resultados de los casos (es decir, si la divulgacion se desestimo,
acepto, investigd y validd, y con qué argumentos), 4) si la conducta indebida lleg6 a su
fin a causa de la divulgacion, 5) si se modificaron las politicas de la organizacion a causa
de la divulgacion en caso de que se identificaran deficiencias, 6) si se impusieron castigos
a los perpetradores, 7) alcance, frecuencia y destinatarios de las actividades de
concientizacion y capacitacion, y 8) el tiempo que tardo el proceso de los casos
(Transparency International, 20132¢)); (Apaza and Chang, 20117) y (Miceli and Near,
19921257). Nuevo Leon podria aprovechar esto al recopilar datos sobre los indicadores que
atn no se han recabado. También podria pensar en utilizar los resultados de las encuestas
de personal, que no solo evaluarian el avance en el programa de proteccion de
denunciantes, sino que también demostrarian el compromiso para mejorar la percepcion,
confianza y certidumbre en la proteccion de las denuncias. La Junta de Proteccion del
Sistema de Méritos de Estados Unidos, en su Encuesta sobre el Punto de Vista de los
Empleados Federales, que realiza en forma anual, incluye una pregunta para que los
empleados examinen sus experiencias como (posibles) denunciantes (U.S. Merit Systems
Protection Board, s.f.p297).

Como no es claro en qué medida la recopilacion de datos efectuada por la Unidad
Anticorrupciéon se ha dado a conocer al publico en general, Nuevo Ledén podria
intensificar sus campafias de comunicacion en las entidades publicas y la sociedad. La
publicacion de informes breves y asequibles con datos e informacion esenciales,
infografias y casos, podria ser una iniciativa de ese tipo. El mediador del estado de
Victoria, en Australia, por ejemplo, genera una version instantanea de su informe anual
con una descripcion concisa de su labor (incluso su informacion de contacto) y una
perspectiva general de su actividad anual en graficas, diagramas y recuadros (Victorian
Ombudsman, s.f.307). El informe también describe actividades en la comunidad (escuelas,
universidades, grupos comunitarios, grupos activistas), ejemplo que Nuevo Leon podria
seguir para mostrar su compromiso y promover la denuncia en la sociedad.
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Propuestas de accion

Promover una cultura abierta en el sector publico no solo ayuda a crear confianza e
integridad en las entidades publicas, sino que estimula un sistema de integridad eficaz y
receptivo a las preocupaciones por la integridad. Para mejorar la eficacia del sistema,
mecanismos y practicas actuales, Nuevo Leon podria considerar las siguientes medidas:

Crear una cultura organizacional abierta.

Crear canales seguros para ofrecer orientacion a los servidores publicos sobre los
asuntos relacionados con la integridad, asegurando una separaciéon clara de los
organismos encargados de la aplicacion de la ley.

Asignar la tarea de brindar esa orientacion a los Puntos de Contacto para la
Integridad, conforme a lo recomendado en el Capitulo 1.

Monitorear como cumplen los altos funcionarios con su responsabilidad de
difundir la regulacion sobre denuncias (Articulo 7 de la Ley para Incentivar la
Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de Nuevo
Ledn) y de crear una cultura organizacional abierta.

Encomendar responsabilidades especificas a los altos funcionarios para garantizar
la proteccion de las divulgaciones de los denunciantes.

Diseflar un programa piloto que genere incentivos y premios para el personal
subalterno y directivo que retna los requisitos y participe con éxito en programas
de tutoria.

Incorporar acciones para promover una cultura organizacional abierta en el nuevo
programa de gestion del desempefio, al definir el perfil y conducta esperados para
la seleccion, desarrollo y gestion del desempefio de los altos funcionarios
publicos.

Fortalecer el programa de proteccion de denunciantes.

Garantizar que los servidores publicos en los poderes del estado y todo el
gobierno cuenten con canales de denuncia y proteccion.

Modificar el marco juridico y adoptar un enfoque mas equilibrado para definir las
divulgaciones protegidas que ofrezca una definicion clara, completa y detallada.

Proporcionar los incentivos adecuados para alentar a los denunciantes.

Introducir un enfoque escalonado, donde los denunciantes del sector publico
puedan primero informar a su empleador y utilizar los canales de denuncia
externos como un Ultimo recurso. Para la divulgacion interna, la responsabilidad
podria encomendarse a un alto funcionario, y para las denuncias externas, a una
institucion independiente que goce de la mayor confianza entre los ciudadanos y
los funcionarios publicos.

Ampliar la obligacion de firmar el acuerdo de confidencialidad que se aplica a
todos los funcionarios de la Unidad Anticorrupcién a todas las personas que
tengan acceso a la informacion relacionada con la denuncia, incluso quienes
reciben las denuncias por teléfono.
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e Impartir capacitacion a todos los que tengan acceso a la informacion de la
denuncia, sobre como garantizar las normas de confidencialidad mas elevadas.

e Reforzar los mecanismos de seguridad para acceder a las declaraciones de los
denunciantes, tanto en papel como en formato digital.

e Introducir un delito especifico para los servidores publicos que infrinjan las
disposiciones sobre confidencialidad estipuladas en el Articulo 12 de la Ley para
Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos del Estado
de Nuevo Leon.

e Ampliar la lista de medidas de proteccion, explicando en forma detallada las
normas que rigen las condiciones laborales y asegurandose de incluir la
reincorporacion laboral, como lo hacen casi todos los paises de la OCDE.

e Introducir mecanismos de reparacion, que tomen en cuenta los salarios caidos, asi
como indemnizacion por dafios directos, dafio moral y dafios punitivos.

e Evaluar si el mecanismo de recompensa existente es eficaz o mas bien genera
nuevas quejas, lo que crea una carga y gastos innecesarios a la administracion
publica.

Garantizar una proteccion eficaz.

e Garantizar proteccion integral contra los actos de hostilidad hacia los
denunciantes mediante sanciones penales y disciplinarias en el Codigo Penal o en
la Ley para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores
Publicos del Estado de Nuevo Leon.

e Aclarar cdmo pueden presentar los servidores publicos una acusacion de
represalias y en qué condiciones pueden esperar la proteccion del estado. Esto
podria concretarse mediante un Acuerdo.

e Revertir la carga de la prueba en el proceso para buscar proteccion contra actos de
hostilidad, dejando a criterio del superior comprobar que la medida tomada contra
el denunciante no se relaciona con su denuncia.

e Proporcionar acceso a la proteccion contra actos de hostilidad en caso de amenaza
de represalias.

e Suscribir un acuerdo entre la Unidad Anticorrupcién y la Subprocuraduria
Especializada en Combate a la Corrupcion para formalizar los mecanismos de
coordinacion creados a la fecha. Esto deberia ayudar a mantener al tanto del
seguimiento judicial a la Unidad Anticorrupcion y, de ser necesario, colaborar en
la creacion del expediente judicial.

e C(Crear otros mecanismos para aumentar la cooperacion entre la Unidad
Anticorrupcién y la Subprocuraduria Especializada en Combate a la Corrupcion
en el Sistema Estatal Anticorrupcion de Nuevo Leon.

Mayor percepcion y comunicacion.

o Redoblar esfuerzos para mejorar la comunicacion y concientizar sobre los
derechos y obligaciones pertinentes de diversas maneras, como publicar la
informacion respectiva o introducir un mediador para la Proteccion de
Denunciantes en cada entidad gubernamental.
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e Organizar reuniones explicativas y simposios para directores de empresas,
funcionarios y empleados, y también escueclas y profesionales, para divulgar
informacién y crear conciencia publica sobre la proteccion de denunciantes.

e Asegurar la recopilacion exhaustiva de datos de indicadores confiables sobre los
resultados y efectos del programa de proteccion de denunciantes, Yy
complementarlo con los resultados de encuestas al personal.

e Intensificar los esfuerzos para difundir la recopilacion de datos de la Unidad

Anticorrupcion entre las entidades publicas y la sociedad en general.
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Capitulo 5. Crear una cultura de integridad en Nuevo Ledn con un enfoque
que involucre a toda la sociedad

En este capitulo se analiza si las reformas de integridad de Nuevo Leon realmente
involucran a los ciudadanos, a la sociedad civil y al sector privado para que reconozcan
la responsabilidad que comparten en materia de integridad publica. Se identifican
estrategias adicionales para crear conciencia y aumentar su conocimiento sobre los
beneficios sociales, economicos y politicos que la integridad publica aporta a la
sociedad. En este capitulo también se evaluan las iniciativas que ha emprendido el
estado para inculcar normas y valores de integridad en nifios y jovenes. Se ofrecen
recomendaciones para que los programas existentes sean un aspecto prioritario del plan
de estudios y se asegure que los docentes tengan las habilidades para impartir la
asignatura de integridad en las aulas.
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5.1. Introduccion

La integridad publica no solo es responsabilidad de los funcionarios publicos. Los
ciudadanos, las empresas y la sociedad civil también son responsables de defender la
integridad de sus comunidades. En cualquier papel en que se desenvuelvan, los ciudadanos
tienen tres funciones basicas. En primer lugar, como guardianes de funcionarios publicos y
politicos, pueden exigirles que rindan cuentas de lo que prometen y de las medidas que
toman para prevenir la corrupcion y fomentar la integridad publica. En segundo lugar, los
ciudadanos y las empresas también son miembros activos de la comunidad y tienen la
responsabilidad de promover la integridad publica de manera mas general en la sociedad.
Cuando los ciudadanos y las empresas, o ambos, pagan sobornos, evaden impuestos,
reciben prestaciones sociales fraudulentas o explotan los servicios publicos sin pagar por
ellos desvian de manera injusta los recursos publicos y socavan el tejido social. En tercer
lugar, los ciudadanos también son empleados ya sea del sector publico o del privado, donde
se espera que cumplan con sus obligaciones de mantener la integridad publica.

Cuando la corrupcidén arraiga como norma social, las politicas de integridad deben
encontrar soluciones para promover nuevas conductas y normas sociales. Eso significa
romper las normas que fomenten la elusion de disposiciones, como pagar sobornos para
obtener servicios publicos mas rapido o comprar puestos publicos. Desafiar las normas
arraigadas también exige enfrentar un problema de actuacion colectiva, en el que la
conducta corrupta se justifica porque “todos la cometen”. Estas medidas deben
emprenderse tanto en el sector piblico como en toda la sociedad de manera mas general.

Por tanto, aplicar un enfoque que involucre a toda la sociedad para combatir la corrupcion
debe ser el nucleo de una téctica estratégica en las politicas anticorrupcion de cualquier
pais. Los gobiernos pueden promover una cultura de integridad publica al colaborar con
el sector privado, la sociedad civil y las personas, en especial, al:

e reconocer explicitamente en el sistema de integridad publica el papel del sector
privado, la sociedad civil y las personas de respetar los valores de integridad en
sus interacciones con el sector publico y entre ellos.

o alentar al sector privado, la sociedad civil y las personas a defender esos valores
como su responsabilidad compartida, al:

o crear conciencia en la sociedad sobre los beneficios de la integridad y reducir
la tolerancia a las violaciones de la integridad publica.

o realizar campafias, cuando proceda, para promover la educacion civica sobre la
integridad publica entre las personas y ante todo en las escuelas. (OCDE, 2017(17)

5.2. Fomentar un sentido comtn sobre la responsabilidad de la integridad en toda la
sociedad

5.2.1. La Contraloria y Transparencia Gubernamental podria proponer
actividades para crear conciencia entre los ciudadanos y las empresas sobre el
papel que desempeiian y su responsabilidad de respetar la integridad publica.

Los ciudadanos de Nuevo Ledn muestran una gran tolerancia al pago de sobornos al tratar
con la administracion publica en diversos sectores (educacion, salud y servicios médicos, el
sistema judicial, la policia, etc.), en un grado comparable con el promedio nacional (véase
la Grafica 5.1).
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Grafica 5.1. Nimero de sobornos reportados como pagados y no pagados a funcionarios
publicos en Nuevo Leoén, 2015
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Fuente: Basado en la Encuesta Nacional de Calidad e Impacto Gubernamental, 2015, del INEGI.

Del mismo modo, la tolerancia para pagar sobornos también es elevada en el sector
privado (véase la Grafica 5.2). Mas de 58% de las empresas informé que pagan sobornos
para agilizar tramites, en comparacion con el promedio nacional, de 65%. Asimismo,
46% de las empresas informd que pagan sobornos para evitar multas o sanciones, un
porcentaje mayor al promedio nacional, de 39%.

Grafica 5.2. Razones citadas por el sector privado para ser complice de la corrupcion

Periodo: Octubre-diciembre de 2016
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INEGI.
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Las reformas de integridad legales e institucionales pueden ser proclives al fracaso en
regiones donde las normas sociales imperantes toleran la corrupcion (Acemoglu and
Jackson, 2014;). El contexto social influye mucho en las actitudes personales hacia la
corrupcion (Gatti, Paternostro and Rigolini, 2003;31). Cuando las violaciones a la
integridad son generalizadas, como sucede en Nuevo Leon, las personas toleran mas la
corrupcion (Fisman and Miguel, 20084; Barr and Serra, 2010;s5;; Géchter and Schulz,
20166)). Surge un problema de coordinacion que disuade a los ciudadanos de intentar
combatir la corrupcion. Deben tomarse medidas concretas para divulgar y probar las
nuevas normas sociales esperadas a fin de garantizar que todos los ciudadanos y
organizaciones gubernamentales conozcan las nuevas normas de conducta que deben
acatar.

El gobierno de Nuevo Leoén es consciente de los desafios que enfrenta la sociedad en
materia de integridad, y colabora con las empresas y la sociedad civil para promover una
cultura de integridad. La Ley para la Promocion de Valores y Cultura de la Legalidad del
Estado de Nuevo Ledn, aprobada por vez primera en 2007, promueve los valores y el
respeto al régimen de derecho que sustentan la convivencia armoénica de la sociedad
(Estado de Nuevo Leon, 2016(7). Para llevar a cabo estas funciones, la ley cre6 el
Consejo Estatal para la Promocion de los Valores y Cultura de la Legalidad. Integrado
por representantes estatales y no gubernamentales, el Consejo es responsable de
congregar a las diferentes instancias que promueven los valores en Nuevo Leén para
trabajar juntos en una organizacion integrada (Estado de Nuevo Ledn, 20167).

Ademas, la Coordinacion Ejecutiva de la Administracion Piblica del Estado de Nuevo
Ledn y Contraloria y Transparencia Gubernamental (en lo sucesivo la Contraloria) han
empezado varias campafias de concientizacion para informar a los funcionarios publicos,
los ciudadanos y las organizaciones de la sociedad civil sobre las iniciativas para
combatir la corrupcion. Entre los puntos principales se encuentran:

e informacion sobre la aprobacién del Codigo de Etica;

e la creacion de un concurso que promueve la participacion de los jovenes para
mejorar la transparencia y rendicion de cuentas en el estado, como un mecanismo
para combatir la corrupcion, y

e procesos para presentar quejas sobre la recepcion de los servicios publicos.

Desde 2016 han estado en vigor convenios de colaboracion entre representantes de las
camaras de comercio y el gobierno (Recuadro 5.1). Estos promueven iniciativas conjuntas
del sector publico y el privado sobre transparencia y ética. Ambos sectores también
acordaron un plan estratégico que contempla /) crear un comité ciudadano para la
transparencia y el combate a la corrupcion, 2) evaluar el nivel de transparencia en el
gobierno, 3) promover y facilitar las denuncias de los ciudadanos, 4) promover una nueva
plataforma, “Yo no di un moche”, para verificar como contribuye la sociedad a las
iniciativas anticorrupcion, y 5) fomentar la ética en el sector publico.
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Recuadro 5.1. Involucrar al sector privado para promover una cultura de integridad en
Nuevo Leén

El 7 de noviembre de 2016, Nuevo Ledn y siete importantes organismos empresariales
suscribieron un convenio de colaboracion sobre transparencia y combate a la corrupcion.
Junto con el gobierno, estos siete organismos empresariales (CANACO, CAINTRA,
COPARMEX, CANIRAC, CMIC, CAPROBI y CANADEVI) acordaron participar
activamente en las iniciativas de combate a la corrupcion. Organizaciones de la sociedad
civil, como el Consejo Civico y jHagamoslo Bien!, se involucraron en esta labor.

Para el gobierno, el convenio propone las siguientes tres acciones:
e (Crear proyectos sobre ética, transparencia y prevencion de conflictos de interés.

e Incluir al sector privado en medidas que promuevan la participacion ciudadana en
la supervision de acciones y programas publicos, y que ademas funja como
testigo en las actividades de contratacion publica y rendicion de cuentas
efectuadas por el gobierno.

e Organizar programas de capacitacion y conferencias, a solicitud de las camaras de
comercio, e intercambiar experiencias sobre ética, cultura de la legalidad,
transparencia, quejas de los ciudadanos, contratacion publica y gobierno
electronico, asi como otras iniciativas relacionadas con el combate a la
corrupcion.

Para el sector privado, el convenio identifico las siguientes acciones:

e Difundir iniciativas sobre los valores de ética publica y proteccion de
denunciantes entre sus afiliados mediante boletines, folletos, congresos y debates,
etcétera.

e Promover el rechazo de actos corruptos entre sus miembros e impedir que surjan
conflictos de interés.

e Promover proyectos de ética y una cultura de la legalidad en los negocios.

e Compartir estudios, evaluaciones, encuestas y otras herramientas que identifiquen
oportunidades para mejorar el sistema de contratacion publica.

e Formular propuestas para reglamentos y practicas de buena gobernanza en los
rubros de ética, transparencia y prevencion de la corrupcion.

e QGenerar principios éticos comunes sobre la integridad publica y la prevencion de
conflictos de interés, entre otras iniciativas.

Ambas partes también acordaron fomentar medidas para prevenir conflictos de interés en
las interacciones entre las dependencias gubernamentales y el sector privado. Ademas, se
acordd que cada afio las partes tomardn medidas que se centren en prevenir los conflictos
de interés y nombrardn a un representante para coordinar sus iniciativas, ademds de
garantizar los recursos materiales y humanos necesarios.

Fuente: Gobierno de Nuevo Leon (2016, inédito), Convenio de Colaboracion entre el Gobierno de Nuevo
Leon y CANACO, CAINTRA, COPARMEX, CANIRAC, CMIC, CAPROBI y CANADEVI.
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Nuevo Leén y varias organizaciones de la sociedad civil también han trabajado para
fomentar una cultura de la legalidad de manera mas general en la sociedad. Por ejemplo,
Nuevo Ledn colabora con la organizacion jHagédmoslo Bien!, movimiento ciudadano
creado en 2013 e integrado por representantes de organizaciones de la sociedad civil,
camaras de comercio (COPARMEX Nuevo Leon), instituciones académicas (por
ejemplo, Tecnologico de Monterrey), iglesias y ciudadanos. Las actividades de
iHagadmoslo Bien! se centran en crear un nuevo sentido de ciudadania que acate el
régimen de derecho y se resista activamente a la corrupcion.

Si bien estas iniciativas destacan el compromiso de Nuevo Leon de promover una cultura
de integridad en la sociedad, los esfuerzos del gobierno para involucrar al sector privado
y la sociedad civil en el tema de la integridad podrian coordinarse aiin mas conforme a un
plan de accion explicito. Con el fin de coordinar estas diferentes medidas, la Contraloria
podria formular un plan de accidon para crear conciencia que identifique claramente los
objetivos deseados (como la conducta por cambiar o las percepciones por cuestionar), los
productos fundamentales (por ejemplo, los métodos para lograr los objetivos), los
publicos destinatarios y (cuando proceda) los principales socios en esta labor. En la
medida de lo posible, estos objetivos y productos deben concebirse en forma mensurable,
con indicadores que permitan monitorear y evaluar las acciones propuestas. La estrategia
debe centrarse en las areas vulnerables donde se ha observado que los ciudadanos y las
empresas no acatan la ley. Cuando el plan de accion proponga que otras secretarias
asuman estas tareas, la Controlaria podria solicitar que el gobernador de Nuevo Leén
asigne la responsabilidad a las secretarias pertinentes. La Coordinacion de Enlace con la
Sociedad Civil puede ayudar a la Controlaria a formular y llevar a cabo el plan de accion.
El Consejo Estatal para la Promocion de los Valores y Cultura de la Legalidad también
podria apoyar a estas entidades para realizar las campafias de concientizacion.

Para que esas campafias sean eficaces, deben disefiarse a la medida de los publicos
destinatarios, generar responsabilidad en la comunidad, aumentar el sentido de control y
alentar la accion (Grafica 5.3).
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Grifica 5.3. Factores de éxito en las campaias de modificacion de conductas

+ Utilizar las actitudes existentes
Adaptar |a Campaﬁa a| *Hacer que el tema sea accesible al publico
o e . . *Hacer que el tema sea culturalmente especifico
pU blICO deStmata rno * Examinar el tema desde el punto de vista del publico destinatario

+ Hacer que el tema sea socialmente inaceptable al plantearlo en
términos morales

* Destacar el impacto mas amplio del tema sobre la sociedad y
demostrar como afecta la vida humana

Generar responsabilidad
en la comunidad

+ Desarrollar un sentido de autocontrol, motivacion, conocimientos y

: habilidades
Aumentar el Sentldo de + Ofrecer otro comportamiento
control

+ Destacar las medidas que deben tomarse, como los procedimientos
adecuados para denunciar actividades corruptas

Alentar la accidn

Fuente: (Mann, 2011s)).

Al crear las campafias de concientizacion, deben evitarse las que se basen en el miedo.
Los ciudadanos pueden hacer caso omiso de los mensajes por ser muy extremos,
improbable que les suceda a ellos o demasiado perturbadores (Mann, 2011(5)). En el
Recuadro 5.2 se proporciona una vision general sobre pruebas de investigaciones que
sefialan el papel de los mensajes positivos. Del mismo modo, las campafias no deben
presentar el tema en términos sensacionalistas, sino utilizar pruebas creibles y auténticas
que alienten a los destinatarios a identificar los mensajes esenciales (Mann, 2011g)).

Recuadro 5.2. Expresar y formular: si importa como hablamos sobre la integridad

La comunicacion que se centra en los problemas puede ser desalentadora. En vista de que
el debate publico, los articulos en los medios de comunicacion y las campafias de
concientizacion a menudo destacan la corrupcion como un problema, se corre el riesgo de
convertir a la corrupciéon en una profecia que se cumple por su propia naturaleza
(Gingerich et al., 2015p). La percepcion de que la corrupcion es comin en la sociedad
hace que las violaciones a la integridad parezcan mas justificables, pues los ciudadanos
piensan: “asi es como funcionan las cosas en este pais”. Esto puede disminuir la carga
moral al violar la integridad, predisponer menos a los ciudadanos para que cambien su
conducta en aras de un bien mayor y hacerlos sentir que no importan sus acciones
personales.

Interactuar con el publico es una oportunidad para que los responsables de la formulacion
de politicas de integridad hagan que su trabajo se vea y preparen un debate positivo. Por
consiguiente, las labores de comunicacion deben destacar la integridad en vez de
centrarse en la corrupcion. Las campaias de concientizacion podrian destacar la
integridad como norma reciproca en la cual vale la pena invertir. Esas campafias deben
ser personales, viables y sociales. La comunicacion de temas de integridad debe
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transmitir mensajes de pertinencia personal, que al tiempo respeten el contexto, las
normas sociales y la limitada esfera de accion en la que se encuentran los destinatarios.

La comunicacién indirecta también puede influir en la percepcion de los ciudadanos. Por
ejemplo, los responsables de formular las politicas de integridad podrian publicar sus
trabajos y avances en un informe peridodico de Monitoreo y Evaluacion, y entablar un
dialogo proactivo con los medios de comunicacion. También podrian destacar
publicamente los modelos de conducta positivos, por ejemplo, ofrecer un premio a la
integridad o publicar historias de éxito, como la descripcion de un funcionario publico
comun que sea ético.

Cuando esta estrategia tiene éxito, cumple dos funciones:

e Reconecta los dilemas éticos con el yo moral y reevalia una conducta arraigada
respecto de un punto de referencia moral.

e Anula el problema de actuacion colectiva al restituir un sentido de control y
responsabilidad personal. Ambos objetivos podrian lograrse con mayor facilidad
para un problema de integridad especifico en un determinado grupo que para la
corrupcion en toda la sociedad.

Fuente: Adaptado de (OCDE, 201810)).

Las campafias de concientizacion podrian tener dos objetivos. En primer lugar, podrian
utilizarse para cuestionar los intentos de justificar las conductas poco éticas y crear una
relacion entre la integridad de las personas y el beneficio publico mas amplio. Aunque a
la mayoria de las personas no le gusta perjudicar a los demas (Camerer, 2003(117), el dafio
que causan las conductas corruptas a menudo se mantiene abstracto, y al no relacionarse
directamente con otra persona, se facilita su justificacion (Barkan, Ayal and Ariely,
2015127). Cuestionar esas conductas significa relacionar la concientizacion con dilemas
reales en los que los ciudadanos entienden que sus acciones afectan negativamente a la
comunidad.

En segundo lugar, las campafias de concientizacion podrian utilizarse para neutralizar el
problema de la actuacion colectiva. Esto se lograria al comunicar mensajes esenciales
sobre las normas sociales previstas para la integridad y al identificar las funciones y
responsabilidades de los funcionarios publicos, los ciudadanos y las empresas al defender
las normas sociales. Por ejemplo, en la medida en que arraiguen las reformas del sector
publico, la Contraloria podria llevar a cabo campafias de concientizacion que destaquen a
los funcionarios publicos éticos. Las campafias de concientizacion podrian mostrar
“héroes éticos comunes”, que sean conocidos por su integridad en el servicio publico,
destacando los valores y la conducta que esos funcionarios aplican para ejercer sus
funciones con integridad y pedir a los ciudadanos que los apoyen para secundar la
integridad. Una campafia de ese tipo tendria dos propdsitos. En primer lugar, daria a
conocer a los ciudadanos las acciones que realiza el gobierno para introducir reformas; y
en segundo, cuestionaria la percepcion de que “todos son corruptos”. Al hacerlo, esas
campafias ayudarian a aumentar el sentido de control de los ciudadanos y resolver el
problema de la actuacién colectiva.
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5.2.2. La Controlaria y Transparencia Gubernamental podria elaborar
programas de capacitacion en integridad y combate a la corrupcion para el
sector empresarial y la sociedad civil, y solicitar que el gobernador de Nuevo
Leon asigne a las secretarias pertinentes la responsabilidad de realizarlos.

Los programas de capacitacion en integridad y combate a la corrupcion también ayudan a
establecer normas de integridad. Esos programas respaldan las medidas de
concientizacion, y se ha detectado que proporcionan herramientas a los ciudadanos para
que tomen decisiones de orden moral, y reconozcan y aborden los dilemas éticos
conforme se presenten (Integrity Action, 201613;). Los programas de capacitacion en
integridad y combate a la corrupcion generalmente se dirigen a segmentos especificos de
la sociedad, como la comunidad empresarial y las organizaciones sin fines de lucro. Por
ejemplo, la Comision Independiente contra la Corrupcion (ICAC) de Hong Kong ha
participado en varios programas de capacitacion en integridad y combate a la corrupcion
que, aunados a las campanas de concientizacion, produjeron mayores casos de denuncias
de corrupcion (Recuadro 5.3).

Recuadro 5.3. Movilizar a la sociedad para combatir la corrupciéon mediante la educaciéon
civica y programas de concientizacion: el caso de la Comision Independiente contra la
Corrupcion de Hong Kong

Desde su creacion, en 1974, la Comision Independiente contra la Corrupcion (ICAC) de
Hong Kong adopté un enfoque tripartito de aplicacion de la ley, prevencion y educacion
comunitaria para combatir la corrupcion. El Departamento de Relaciones con la
Comunidad (CRD) es responsable de promover la integridad en la sociedad y utiliza
diferentes métodos para educar a la sociedad, como programas de educacion civica y
campaiias de concientizacion.

El Departamento ofrece programas de educacion preventiva diseflados segin las
necesidades, desde talleres de capacitacion hasta programas de fortalecimiento de la
integridad para diferentes grupos de la comunidad, inclusive hombres de negocios y
profesionales. Los talleres de capacitacion cubren la ordenanza sobre prevencion de
sobornos, trampas de la corrupcion, toma de decisiones éticas en el trabajo, y gestion de
la integridad del personal.

El CRD difunde mensajes sobre el combate a la corrupcion entre los estudiantes de
secundaria y en instituciones de educacion media superior, mediante representaciones
teatrales interactivas y debates sobre ética personal y profesional. También organiza
platicas y seminarios periddicos dirigidos al sector privado y organizaciones sin fines de
lucro para asesorar sobre la incorporacion de medidas para prevenir la corrupcion en sus
sistemas y procedimientos operativos. Los temas abarcan desde el conocimiento sobre las
trampas de la corrupcion, la gestion de riesgos, la gobernanza ética y qué hacer si se
ofrecen sobornos.

Ademas, el CRD utiliza diferentes plataformas para crear conciencia sobre la corrupcion
y divulgar mensajes de combate a la corrupcion a diferentes segmentos de la sociedad.
Los mensajes de combate a la corrupcion se difunden en radio y television, mediante
campafias con carteles y en linea. El principal sitio web del ICAC alberga los dos canales
de video del ICAC, que incluyen la popular serie dramatica de television “Investigadores
del ICAC” y videos de capacitacion para prevenir la corrupcion. La aplicacion del ICAC
para teléfonos inteligentes da a conocer las ultimas noticias y actividades del ICAC,
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incluso los videos sobre integridad. Una aplicacion para tabletas de libros electronicos
proporciona acceso a las publicaciones electronicas del ICAC y ofrece consulta gratuita
de materiales sobre el combate a la corrupcion en todo momento.

En su primer afio de funcionamiento, las campanas de educacion publica produjeron
3 189 denuncias de presunta corrupcion, mas del doble de la cantidad recibida por la
policia en el afio anterior (Panth, 201114)). Mas de treinta afios después, los trabajos de la
Comision Independiente contra la Corrupcion han producido una situacion en la que siete
de cada 10 ciudadanos de Hong Kong estan dispuestos a denunciar hechos de corrupcion
(Johnston, 2005(;57).

Como demuestra el ejemplo de Hong Kong, prevenir la corrupcion no fue tinicamente el
resultado de instituciones y leyes solidas. Conseguir la participacion de la sociedad para
exigir que las instituciones rindan cuentas, y la atencion conjunta, ha creado un contexto
en el que tanto los funcionarios publicos como los ciudadanos rechazan la corrupcion.

Fuentes: (ICAC, 2016(16); Panth, 2011(14; Johnston, 2005(157).

La Contraloria podria proponer un plan de capacitacion y solicitar que el gobernador de
Nuevo Leon encomiende a los érganos estatales pertinentes la implementacion de un
conjunto de programas de capacitacion en integridad y combate a la corrupcion para
organizaciones de la sociedad civil y empresas, similar a la capacitacion impartida a los
funcionarios publicos para que se conviertan en “Agentes del Cambio” (véase el
Capitulo 3. ). La Coordinacion de Enlace con la Sociedad Civil puede ayudar a la
Contraloria a conectarse con las organizaciones de la sociedad civil y las empresas. Este
curso de capacitacion podria impartirse en persona o en linea, e incluiria: /) un médulo
sobre corrupcion y su efecto en la sociedad al infringir las normas, 2) un moédulo
dedicado a fomentar la comprension de por qué los ciudadanos, el sector privado y las
organizaciones sin fines de lucro pueden infringir el régimen de derecho, 3) un méddulo
sobre la integridad publica y las funciones y responsabilidades de la sociedad para
defenderla, 4) un médulo para crear capacidad para resolver dilemas éticos y 5) un
moddulo que dé a conocer las funciones y responsabilidades de los funcionarios publicos
para la integridad y actividades para los ciudadanos, el sector privado y las
organizaciones sin fines de lucro para apoyar la integridad de los funcionarios publicos.
Al aprovechar la buena practica de la iniciativa jHagamoslo Bien!, la Contraloria podria
pensar en suscribir un acuerdo con ellos a fin de obtener la autorizacion para utilizar un
elemento como su curso de capacitacion en linea sobre la cultura de la legalidad y las
responsabilidades de los ciudadanos para garantizar el cambio en la sociedad
(Recuadro 5.4).
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Recuadro 5.4. Capacitacion interactiva para promover una cultura de la legalidad. Gobierno
de Nuevo Ledn, sociedad civil e iniciativa del sector privado

La iniciativa jHagamoslo Bien! presentd un curso interactivo de capacitacion en linea
sobre la cultura de la legalidad. El sitio web también permite consultar herramientas
gratuitas para ayudar a los ciudadanos de Nuevo Ledn a reconocer los beneficios sociales
de apoyar el régimen de derecho en sus comunidades a fin de transformar sus ciudades.
La capacitacion en linea se imparte sin ninglin costo.

El curso ofrece una introducciéon a los principios de una cultura de la legalidad, una
explicacion sobre la importancia de dicha cultura y el papel de los ciudadanos. Describe
los obstaculos y mecanismos para crear una cultura de la legalidad en sus comunidades.
También proporciona informacion basica a los ciudadanos sobre los principios del
régimen de derecho y el papel de los ciudadanos al observarlo y cambiar sus
interacciones en la sociedad. Tras finalizar el curso, los participantes presentan un
examen y al aprobarlo reciben un certificado de acreditacion.

Fuente: (D.R. Tecnologico de Monterrey, 2013(17).

La capacitacion en integridad puede impartirse en el sitio web del gobierno. Podria
alentarse a los interesados a que se inscriban y participen en este curso de aprendizaje
electronico ofreciéndoles incentivos para que lo finalicen, como expedir un certificado
que los acredite como “Ciudadano en favor de la integridad” o “Negocio en favor de la
integridad”. Esto podria considerarse, por ejemplo, en las solicitudes para obtener apoyo
financiero o para actividades de contratacion publica. Aunque deberia alentarse a todos
los ciudadanos de Nuevo Ledn a tomar esta capacitacion electronica, esta debe ser
obligatoria para todos los miembros del futuro Comité de Participacion Ciudadana. La
informacion sobre las sesiones de capacitacion podria difundirse mediante comerciales de
television y las redes sociales (por ejemplo, Twitter y Facebook).

La Coordinacion de Enlace con la Sociedad Civil también podria identificar las
instituciones publicas donde los ciudadanos han denunciado un alto nivel de corrupcion.
La Contraloria puede utilizar estos resultados para ayudar a elaborar programas
educativos especificos sobre la integridad. Estos programas podrian seguir el ejemplo de
uno para reducir la defraudacion fiscal creado por el Servicio de Administracion
Tributaria (SAT) de México, que introdujo estos programas educativos en la educacion
superior. Nuevo Leon podria aprovechar esta experiencia para introducir programas de
educacion civica en otras areas en riesgo, como la contratacion publica, que ha sido
identificada tanto por el piiblico como por el sector privado como un area sensible.

5.2.3. La Contraloria y Transparencia Gubernamental podria proponer medidas
para “empujar” a las personas y empresas a fin de que actuen con integridad, y
solicitar al gobernador de Nuevo Leon que encomiende responsabilidades a las
secretarias pertinentes.

Las percepciones sobre la conducta, la comprension basada en evidencia de lo que influye
en las elecciones y el comportamiento humano pueden aplicarse de manera provechosa en
las politicas de integridad. Cambiar sutilmente el contexto en el que se ofrece a las personas
una opcion, por ejemplo, puede hacer que sea mas probable que hagan una mejor eleccion
para su propio beneficio. Al aplicar las percepciones sobre la conducta es util conocer la
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arquitectura de la eleccion, es decir, la forma en que se les ofrece a las personas una opcion.
Ubicar las areas de alto riesgo puede ayudar a las entidades publicas a entender donde y
cudndo los ciudadanos toman decisiones involuntariamente que podrian dar lugar a una
vulneracion de la integridad. Con base en esta informacion, deben examinarse los procesos
y procedimientos respectivos para mostrar como reducir esos riesgos. Las pruebas de las
ciencias conductuales han detectado, por ejemplo, que algunos factores —como demostrar
que la mayoria de las personas realiza una accién deseada, el poder de las redes, incluir un
pequeiio mensaje (“recordatorio moral”), posibilitar la actuacion colectiva, proporcionar
apoyo mutuo y alentar las conductas para que las imiten las deméas personas— influyen de
manera positiva en el comportamiento de una persona (OCDE, 2016ps). En el
Recuadro 5.5 se presentan varios ejemplos de paises que han utilizado las percepciones
sobre la conducta de esta manera.

Recuadro 5.5. Utilizar las percepciones sobre la conducta para sustentar la formulacion de
politicas

Varios paises han emprendido iniciativas para aplicar los conocimientos arrojados por
investigaciones recientes en las ciencias de la conducta con el propdsito de modificar el
comportamiento de sus ciudadanos:

e Incluir mensajes con normas en las cartas enviadas a contribuyentes que no
pagan impuestos: los experimentos sefialan que en las personas influye lo que
hacen quienes estan en su entorno. En el Reino Unido, el Equipo de Percepciones
sobre la Conducta realizoé un conjunto de estudios comparativos con distribucion
al azar para determinar el efecto de incluir mensajes sobre normas sociales en la
correspondencia enviada a los contribuyentes que no pagan impuestos. Seguin los
resultados de los estudios, destacar la frase “Nueve de cada diez personas pagan
sus impuestos a tiempo y usted es una de las pocas personas que todavia no lo
hace”, mas directamente que el efecto de mencionar una norma social localizada
sola, hizo que los porcentajes de pago aumentaran de 36.8% a 40.7%
(Behavioural Insights Team, 2012(19).

e Incluir recordatorios morales en los principales procesos de presentacion de
informes: al igual que los recordatorios morales que pueden sustentar la toma de
decisiones éticas, exigir recuadros para estampar la firma al principio de un
formulario de declaracion fiscal o de informe federal puede inducir una mayor
vigilancia contra errores o informes falsos desde el principio. Por ejemplo, en
Estados Unidos, a los proveedores federales que realizan ventas mediante los
Programas de Suministro Federal se les exige pagar una cuota de financiamiento
industrial (IFF), que se calcula a partir de una fraccion del total de las ventas que
hayan efectuado. A fin de calcular la cuota, los mismos proveedores deben
informar el monto de sus ventas totales. Para aumentar el cumplimiento de esos
informes, la Administracion de Servicios Generales (GSA) utilizo, mediante una
prueba piloto, un recuadro para firma electronica al comienzo de su portal al
presentar los informes en linea. El resultado de la prueba arrojo que la mediana de
las ventas informadas por los mismos proveedores fue de USD 445 mas alta para
los proveedores que habian firmado en la parte superior del formulario. Esto se
tradujo en USD 1.59 millones adicionales en cuotas de financiamiento industrial
pagados al gobierno en un solo trimestre (Congdon and Shankar, 2015/2¢)).

Fuentes: (Behavioural Insights Team, 2012(19); Congdon and Shankar, 2015p207).
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Al centrarse en areas especificas donde interactan los ciudadanos y el sector publico (por
ejemplo, al pagar impuestos, solicitar y recibir prestaciones sociales, tramitar una licencia
o presentar una oferta para un proceso de adquisiciones), la Contraloria podria identificar
areas donde pueda ser factible una intervencion eficaz en la arquitectura de la eleccion.
En el Cuadro 5.1 se identifican ejemplos de posibles herramientas para modificar la
arquitectura de la eleccion con que se insta a los ciudadanos a comportarse con ética. La
Contraloria podria entonces solicitar que el gobernador de Nuevo Ledn encomiende
responsabilidades a las secretarias pertinentes para experimentar y probar medidas
innovadoras en la sociedad que sustenten la toma de decisiones en materia de integridad.
Al aprovechar la buena practica del Equipo de Percepciones sobre la Conducta del Reino
Unido (Recuadro 5.6), las pruebas piloto deben basarse en una definicion clara del
resultado, deben entender el contexto en el que se realiza la intervencion, deben disefiarse
conforme a las necesidades del problema especifico en cuestion y deben adaptarse en
funcidn del resultado de dichas pruebas.

Cuadro 5.1. Uso de herramientas para modificar la arquitectura de la eleccién

Herramienta

Aplicacién habitual

Ejemplo

Incumplimiento

Recordatorios y eleccion
del momento oportuno

Simplificacién y
comodidad

Juegos

Dispositivo de
COmpromiso

Estipular el
incumplimiento en los
procedimientos
Mensaje moral
Sensibilizacién a la
identidad
Sensibilizacién a los
valores
Sensibilizacién social

Reducir el nimero de
pasos en un tramite
Fragmentacion
Visualizacion
Comodidad

Juegos / concursos
Competencias

Microincentivos

Compromiso voluntario

En cada paquete de licitaciones, los licitantes del sector privado reciben
automaticamente un formulario para declarar cualquier conflicto de interés.

Incluir un recuadro para firma al principio del formulario de la declaracion fiscal.
“Como buen estudiante, estés comprometido con la integridad.”

“Pagar sobornos compromete su integridad como miembro de nuestra compafia.”

“Nueve de cada 10 personas pagan sus impuestos a tiempo y usted es una de las
pocas personas que todavia no lo hace.”

Presentacion de declaraciones fiscales mediante un sistema electréonico.

En vez de dar a conocer diferentes valores y normas de conducta, agruparlos todos
en un concepto o palabra que tenga un sentido coherente y facil de recordar.
Mostrar el codigo de ética en las oficinas de los servicios publicos locales.
Posibilitar que los ciudadanos paguen los impuestos mediante una aplicacion
telefénica.

Crear un concurso en linea sobre la integridad y la conducta ética...
...y permitir que los participantes compartan sus resultados y dejarlos competir entre
ellos.

Permitir que los participantes ganen premios y certificaciones en el juego.

“Por la presente declaro que toda la informacion proporcionada en este formulario de
solicitud de subsidio por desempleo es veraz.”

Fuente: Adaptado de (OCDE, 2018;10)).
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Recuadro 5.6. . Buenas practicas del Equipo de Percepciones sobre la Conducta del Reino
Unido

El Equipo de Percepciones sobre la Conducta (BIT, por sus siglas en inglés) creé una
metodologia que se sustenta en la experiencia de disefiar estrategias importantes para el
gobierno del Reino Unido, con una comprension profunda de las publicaciones sobre el
comportamiento y la aplicacion rigurosa de herramientas que ponen a prueba “lo que
funciona”.

La esencia de esta metodologia es el sistema EAST, que alienta a los responsables de
politicas a hacer intervenciones conductuales Faciles, Atractivas, Sociales y Oportunas
(como expresan sus siglas en inglés), pero no puede aplicarse al margen de una
comprension solida de la naturaleza y el contexto del problema.

El Equipo de Percepciones sobre la Conducta elabor6 un método para desarrollar
proyectos en cuatro fases:

1. Definir el resultado: identifique exactamente cudl es la conducta en la que se va
a influir. Piense como medir esto de manera confiable y eficiente. Determine qué
nivel de cambio haria que el proyecto valiera la pena y durante qué periodo.

2. Entender el contexto: acuda a las situaciones y con las personas involucradas en
la conducta para entender el contexto desde su perspectiva. Utilice esta
oportunidad para adquirir nuevos conocimientos y disefiar una intervencion
sensible y factible.

3. Formular la intervencién: utilice el Sistema EAST para generar sus
percepciones sobre la conducta. Es probable que esto sea un proceso interactivo
que regrese a las dos fases anteriores.

4. Probar, aprender y adaptar: ponga en practica la intervencion de manera que
sus efectos puedan medirse de manera fiable. En la medida de lo posible, el
Equipo de Percepciones sobre la Conducta procura utilizar estudios comparativos
con distribucion al azar para evaluar sus intervenciones. Estos introducen un
grupo de control para indicar qué sucederia si no se hubiera hecho nada.

Fuente: (Behavioural Insights Team, 2015p21)).

5.3. Preparar a las generaciones futuras para actuar con integridad y prevenir la
corrupcion

5.3.1. La Secretaria de Educacion y el Instituto Estatal de la Juventud podrian
pensar en implementar un Plan de Accion para ampliar los materiales
didacticos existentes sobre legalidad, integridad publica y combate a la
corrupcion e incorporarlos a las asignaturas comunes.

La educacién sobre integridad publica y combate a la corrupcion puede ayudar a
modificar las normas sociales arraigadas que permiten que florezca la corrupcion. Esa
educacion se encuentra en las escuelas (por ejemplo, en el plan de estudios actual o en
actividades extracurriculares) o mediante herramientas ofrecidas de manera independiente
(como las iniciativas de organizaciones de la sociedad civil). La educacion en integridad
publica genera conocimiento compartido sobre las normas y conductas esperadas para
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prevenir la corrupcion. También cultiva habilidades y valores de por vida para la
integridad, al alentar a los ciudadanos jovenes a aceptar su papel y responsabilidad para
rechazar la corrupcion. Se ha detectado que los programas de educacion civica aumentan
la probabilidad de que los jovenes rechacen la corrupcion en el gobierno, y reducen la
probabilidad de que toleren actividades ilegales o participen en ellas (Ainley, Schulz and
Friedman, 201 122;; Fraillon, Schulz and Ainley, 20093).

Integrar los valores en el plan de estudios escolar no es una politica nueva en México. La
educacion civica se incluyd en la educacion basica en el plan de estudios nacional desde
principios de la década de 2000. De modo similar al nivel nacional, el enfoque de la
educacion civica y de valores que se imparte en Nuevo Ledn es promover una cultura de
paz y legalidad (véase el Cuadro 5.2). Esto responde a una necesidad predeterminada de
dotar a los ciudadanos jovenes de Nuevo Leon con las habilidades para prevenir el acoso

escolar, manejar los conflictos sin violencia y respetar a sus conciudadanos.

Cuadro 5.2. Programas emprendidos por Nuevo Leén para promover una cultura de la

legalidad y no violencia

Programa

Objetivos del programa

Alcance del programa

Convive y aprende en una escuela
segura

Promotores de los Derechos Humanos y

la Cultura de la Legalidad

Programa Nacional de Convivencia
Escolar (PNCE)

Campana de Fortalecimiento de la
Convivencia Escolar jA Convivir que se
ocupa!

Unidad de Igualdad de Género

Acompafiame a crecer

Conferencias para prevenir la violencia
escolar

Campaiias para promover los valores
civicos

Aumentar la convivencia sana y la resolucion pacifica de conflictos
en las escuelas de Nuevo Leon, fortalecer el aprendizaje de los
alumnos y el aprovechamiento escolar (esto fue remplazado por el
PNCE en el afio lectivo 2016-2017).

Mediante la participacion directa de centros de ensefianza:

1) difundir y crear conciencia entre los adolescentes sobre las
acciones de los derechos humanos que afectan la cultura de la
legalidad y

2) moldear los patrones culturales que determinen una integracion
social sana.

Fomentar un ambiente de armonia, pacifico e incluyente en las
escuelas que ayude a prevenir el acoso escolar en los planteles
publicos de educacion basica El objetivo es aumentar la calidad
del aprendizaje y una formacion integral en todos los grupos
demograficos.

Proporcionar ambientes favorables para la interaccion social en la
ensefianza y el aprendizaje, donde los alumnos puedan
desarrollar habilidades cognoscitivas para aprender a lo largo de
la vida, asi como socioemocionales para aprender a convivir
pacificamente.

Generar, promover y difundir estrategias para incorporar las
perspectivas de igualdad de género, el ejercicio de los derechos
humanos y la erradicacion de la violencia de género.

Fomentar el desarrollo de una convivencia escolar sana y
ambientes escolares pacificos mediante talleres con los padres o
tutores de los alumnos. Los temas presentados incluyen:
fortalecer la autoestima, manejar las emociones, reglas y limites,
asi como la resolucion asertiva de los conflictos en la familia.
Fortalecer una cultura de convivencia sana, pacifica y sin violencia
en las escuelas.

Aumentar el amor y respeto de los alumnos por su pais, un
sentido de identidad nacional y regional, y una cultura de la
legalidad para fomentar una convivencia armoniosa y una cultura
de paz en la sociedad.

4 397 maestros de preescolar,
primaria y secundaria.

25000 alumnos.

La meta del programa es
beneficiar a un total de 2 236
escuelas, 2 499 directores,
27 173 docentes y 694 408
alumnos.

Campanas de divulgacion en
4 023 escuelas primarias y
secundarias.

Toda la comunidad educativa:
alumnos, docentes, directores
y personal administrativo,
padres de alumnos de primaria
y secundaria.

79 planteles de educacion
basica de enero a junio de
2018.

499 escuelas, 132 022
alumnos, docentes, directores,
administradores y padres de
alumnos de primaria y
secundaria.

Las campafias identifican
como objetivo 112 908
alumnos y 1 785 docentes en
un total de 2 901 planteles.
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Comprender el papel de las reglas y su necesidad en una sociedad exitosa es un elemento
esencial de la integridad publica. El propdsito de los programas del tipo descrito en el
Cuadro 5.2 es ensefiar a los alumnos como identificar y solucionar problemas en su
comunidad. Estas son habilidades fundamentales necesarias para fomentar una cultura de
integridad, porque ayudan a los alumnos a entender como puede aprovecharse el
compromiso de las partes interesadas para solucionar problemas sociales complejos. Para
reducir la tolerancia a la corrupcion e inculcar valores de integridad, el actual Programa
Nacional de Convivencia Escolar (PNCE) podria garantizar que las lecciones y
actividades especificas sobre integridad y combate a la corrupcion se incorporen en los
manuales de ensefianza y los libros de texto de los alumnos, como se sefiala en el Estudio
Nacional sobre Integridad (OCDE, 2017247). En el nivel de secundaria, podrian incluirse
actividades que involucren a los alumnos en el analisis del efecto negativo de las
violaciones a la integridad y la corrupcion sobre la sociedad en las acciones descritas en
el PNCE.

Aunado a los programas de paz y legalidad, la Secretaria de Educacion en el Estado de
Nuevo Ledn suscribio cuatro convenios con diferentes instituciones para programas de
promocion de la integridad y habilidades para el combate a la corrupcion (véase el
Cuadro 5.3). Esto incluye un programa creado por la Contraloria y la Secretaria de
Educacion para ensefar a los estudiantes como promover una cultura de integridad en la
sociedad. El programa, llamado “Los Incorruptibles”, instruye a alumnos entre 6 y 12
aflos sobre el papel del contralor para prevenir la corrupcion. Otras iniciativas, como una
para crear conciencia entre los directivos escolares, docentes y alumnos sobre el papel de
la transparencia y el derecho de acceso a la informacion publica, son utiles para ayudar a
los ciudadanos a entender su responsabilidad de rendir cuentas y las herramientas que
tienen para lograrlo.

Cuadro 5.3. Programas educativos en Nuevo Ledén sobre la integridad y el combate a la

corrupcion
Entidades gubernamentales Programa y objetivos del programa
responsables
Secretaria de Educacion y la “Disefiar el cambio”: establecer las bases y mecanismos para la colaboracion, fomentar
organizacion de la sociedad civil  la participacién de docentes y alumnos en los planteles publicos de educacion basica
Fundacién EducarUno, A.C. para formular y aplicar soluciones que mejoren el ambiente en sus comunidades.
Secretaria de Educacion y el Organizar cursos, talleres y platicas informativas para directivos escolares, docentes,
Instituto de Transparencia y personal administrativo, padres y alumnos de escuelas publicas. El objetivo es
Acceso a la Informacion de aumentar sus conocimientos sobre el papel de la transparencia y el derecho de acceso
Nuevo Ledn a la informacion publica, la proteccion de datos personales y la rendicion de cuentas,
asi como la difusién de materiales impresos para promover una cultura de
transparencia.
Secretaria de Educacion y la Fomentar el interés de los jovenes para que participen en la vida democratica en
Comision Electoral del Estadode  Nuevo Ledn al votar cuando estén en edad de hacerlo.
Nuevo Ledn
Secretaria de Educacion y “Los Incorruptibles”: promover la educacion de los ciudadanos y una cultura de
Contraloria combate a la corrupcion entre la comunidad educativa, basada en principios de

vigilancia, supervision, transparencia y rendicion de cuentas.

La Secretaria de Educacion, al colaborar con otras entidades gubernamentales, ha hecho
progresos considerables preparando material para promover una cultura de integridad en
todo el estado. Sin embargo, al carecer de un plan de accion concreto, las intervenciones
son segin las necesidades y dependen de los directivos escolares interesados y de
docentes dispuestos a incorporar los programas en sus escuelas y aulas. Ademas, sin un
sistema especifico de resultados didacticos que exponga con claridad las metas de
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aprendizaje esperadas y los métodos para lograrlo, el conocimiento de los estudiantes
sobre la integridad y el combate a la corrupcion podria seguir siendo poco sistematico.

Para asegurar la longevidad y el contenido robusto, la Secretaria de Educacion y el
Instituto Estatal de la Juventud' podrian crear un plan de accion para incluir la educacion
sobre integridad y combate a la corrupcion como un aspecto dominante en el plan de
estudios. Al aprovechar los programas existentes, incluso el Programa Nacional de
Convivencia Escolar (PNCE), el Programa Los Incorruptibles y el Programa de
Transparencia y Acceso a la Informacion, el plan de accion podria identificar medidas,
recursos, indicadores y plazos para emprender estas actividades fundamentales: el disefio
del sistema de resultados didacticos, el disefio de los materiales de ensefianza y
aprendizaje, el proceso de capacitacion docente y proceso de pruebas y correccion. El
Plan de Accion también debe plantear con claridad el proceso para integrar el sistema de
resultados didacticos y los materiales de ensefianza y aprendizaje como un aspecto
predominante en las asignaturas comunes, después de un proceso de pruebas y
correccion. El Plan de Accioén también podria incluir una disposicion para crear un
sistema de monitoreo y evaluacion a fin de valorar el impacto en el conocimiento de los
estudiantes.

El sistema de resultados didacticos debe identificar los conocimientos basicos, las
habilidades y actitudes deseados para los estudiantes sobre la integridad publica y el
combate a la corrupcion (véase, por ejemplo, los que se presentan en el Cuadro 5.4). Los
materiales de enseflanza y aprendizaje deben basarse en el sistema de resultados
didacticos, adaptarse a grupos por edades especificas e incluir actividades que permitan a
los estudiantes aplicar sus conocimientos sobre los valores de la integridad en forma
tangible. Esto podria incluir actividades en el aula, como juegos, dramatizaciones y
debates (véase, por ejemplo, el Recuadro 5.7, sobre Austria). Para estudiantes de mayor
edad, esto también podria incluir encuentros en situaciones reales con funcionarios
publicos, como las “personas €ticas comunes” mencionadas en la seccion anterior. Esto
seria una oportunidad para que los estudiantes se retnan con funcionarios publicos que
trabajan por la integridad y apliquen sus conocimientos en la practica.
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Cuadro 5.4. Resultados de aprendizaje sugeridos para la educacion sobre integridad publica

Resultado del aprendizaje basico 1: formar y defender posturas sobre el valor de la integridad publica y actuar de manera consecuente
con ellas, independientemente de los mensajes y atractivos de otras opciones.

Resultados de aprendizaje inferior e indicadores para superarlo

Los estudiantes pueden explicar
sus propios valores sobre la
integridad publica, los de los
demas y los de la sociedad en
general, y como se ven cuando
se aplican.

Los estudiantes pueden
identificar los valores de
integridad publica que
promueven el bien publico sobre
el beneficio personal y describir
las instituciones y procesos que
se han disefiado para proteger el
bien publico.

Los estudiantes pueden crear e
implementar procesos que
obedezcan a sus propias
posturas sobre el valor de la
integridad publica y los de la
sociedad.

Los estudiantes pueden aplicar
habilidades intelectuales para
defender los valores de
integridad publica.

Identificar y utilizar el vocabulario que describa los valores y las situaciones en las que se aplican.
Explicar los mecanismos que puedan provocar la falta de confianza en los valores de los deméas o en su
aplicacion.

Explicar los beneficios que aporta la aplicacion sistematica de los procesos adecuados.

Describir y definir los comportamientos que se opongan a la integridad publica.

Citar ejemplos del bien publico y contrastarlos con el beneficio personal y los valores que impulsan los
procesos que mantienen ambos intereses separados.

Describir y comparar el papel de las instituciones que resguardan la integridad y la necesidad de los procesos
que la protegen y la crean, asi como sus caracteristicas.

Separar con claridad a las personas y sus acciones del papel e importancia de las instituciones que
resguardan la integridad de modo que pueda percibirse que, aunque las personas no cumplan con sus
obligaciones, los motivos subyacentes de las propias instituciones deben mantenerse incélumes.

Crear normas y procesos y cumplir con lo estipulado en los mismos.
Alentar a los demas a observar los principios del “régimen de derecho”.

Concebir preguntas que exijan pensamientos de orden superior y la capacidad de responder a las preguntas
de los demas.

Examinar de manera critica su propio comportamiento como ciudadanos y explicar las razones por las cuales
otros participan en actividades que perjudican la integridad publica.

Explicar las causas de los comportamientos que se opongan a la integridad publica.

Resultados del aprendizaje basico 2: aplicar sus posturas sobre los valores para evaluar la posible corrupcion y tomar las medidas

adecuadas para combatirla

Resultados de aprendizaje inferior e indicadores para superarlo

Los estudiantes pueden definir
la corrupcién y compararla con
conductas inmorales o ilegales.

Los estudiantes pueden
comparar y determinar los
diferentes mecanismos
principales de la corrupcion.

Los estudiantes pueden
describir y evaluar las
consecuencias de la corrupcion
en todo un pais.

Formar posturas sobre los valores referentes a la corrupcion y expresar opiniones sobre los actos corruptos.
Refutar de forma inmediata el argumento de que “esta bien participar en la corrupcion porque todos los demas
lo hacen”.

Explicar por qué la corrupcidn es peor que un simple robo.

Proporcionar ejemplos que muestren por qué el robo de fondos o bienes publicos es tan malo como el robo de
fondos o bienes privados.

Identificar las normas y valores publicos y los puntos de vista religiosos, 0 ambos, que se opongan a las
acciones de los lideres corruptos.

Explicar el significado del soborno y dar ejemplos, asi como comparar el papel y moralidad del sobornador con
la del sobornado.

Definir y dar ejemplos de nepotismo: explicar por qué es malo para el desarrollo de un pais u organizacion;
explicar las consecuencias del nepotismo, y explicar cdmo la seleccién por méritos funciona y por qué es
mejor que el nepotismo.

Explicar el significado de los conflictos de interés y dar ejemplos: explicar como pueden evitarse; disefiar un
proceso que trate los conflictos de interés y explicar las consecuencias.

Definir el robo 0 mal uso de los bienes publicos y dar ejemplos: explicar las consecuencias del robo de bienes
publicos; y comparar y contrastar la corrupcién mayor con la menor.

Explicar y dar ejemplos de como los actos corruptos afectan a todos; cdmo la desigualdad en los ingresos y
las oportunidades empeoran con la corrupcion y por qué a las empresas legales no les gusta la corrupcion.
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Los estudiantes pueden Identificar los signos probables de corrupcion y dar ejemplos, como el nepotismo en vez de la seleccion por
identificar los signos probables méritos; y la falta de rendicién de cuentas y transparencia.

de corrupcion.

Los estudiantes pueden Explicar por qué somos parte del problema si no combatimos la corrupcion.

describir formas de corrupciony  Definir y dar ejemplos de procesos transparentes: explicar como los procedimientos transparentes detienen la
sugerir estrategias para corrupcion; evaluar un procedimiento como transparente y explicar, mediante ejemplos, por qué el exceso de
combatirlas. reglamentacion puede causar mas corrupcion.

Definir la rendicién de cuentas, explicar por qué y dar ejemplos de como la rendicion de cuentas detiene la
corrupcion.

Definir la honradez y dar ejemplos.

Demostrar transparencia, rendicion de cuentas y honradez en sus acciones.

Los estudiantes pueden Describir diversas formas de denunciar la corrupcion.

identificar a quién y qué Identificar los organismos que combaten la corrupcion (instituciones que resguardan la integridad).
instituciones, o ambos, debe Explicar el papel de los medios de comunicacion y de las organizaciones de la sociedad civil en el combate a
denunciarse la corrupcion. la corrupcion.

Los estudiantes pueden explicar  Entender el papel de una Ley de Libertad de la Informacién.
el proposito y la funcion de las Elaborar un Cédigo de Etica o de Conducta, explicar como funciona en comparacion con las leyes, regirse por
politicas de integridad. él'y determinar si sus acciones cumplen con lo estipulado en el mismo.

Entender el concepto de proteccion de denunciantes y explicar por qué los denunciantes necesitan proteccion.

Fuente: (OCDE, 2018257).

Recuadro 5.7. Ejemplos de Austria de actividades interactivas sobre la integridad publica y

el combate a la corrupcion

La Direccion Federal de Lucha contra la Corrupcion (BAK) imparte capacitacion para
combatir la corrupcion a estudiantes de 14 a 18 afios mediante una combinacion de
actividades docentes e interactivas. Una de esas actividades es el “Barometro de la
Corrupcion”. Se colocan dos hojas de papel sobre el piso, una dice “Corrupcion” y la otra
“No corrupcion”. El instructor lee en voz alta ejemplos de casos de posible corrupcion y
los estudiantes se colocan detras de las hojas, seglin el nivel de corrupcidén que creen que
representa cada caso. Luego se les pide que justifiquen su decision. Después del ejercicio,
se reflexiona sobre cada caso y se analiza mas a fondo.

Otra actividad es una escenificacion en la que se presentan casos de corrupcion y los
estudiantes reciben una “tarjeta con su papel” para que lo expliquen. Uno de los casos,
“Aceptacion de regalos”, dice lo siguiente:

Claudia es una mala estudiante y es probable que repruebe matematicas. Su madre se las
arregla para reunirse con el maestro de Claudia en la escuela. Durante la conversacion, la
madre le da al maestro una pluma cara. El director de la escuela y un maestro de filosofia
estan presentes.

Posteriormente, los estudiantes analizan en grupos una serie de preguntas, que incluyen:
1. ;Como evaluarias el comportamiento de cada persona?
2. En tu opinion, jesto ya puede considerarse corrupcion?

3. (Como deberian comportarse adecuadamente estas personas?

Fuentes: (Federal Bureau of Anti-Corruption, s.f.[26); Federal Bureau of Anti-Corruption, 201327)).
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5.3.2. La Secretaria de Educacion de Nuevo Leon podria trabajar con su
homdloga federal para disefiar e impartir capacitacion a los docentes en los
temas sobre integridad publica y combate a la corrupcion.

El éxito de impartir clases sobre integridad y combate a la corrupcion depende de lo bien
que los maestros ensefien el tema en las aulas. Capacitar a los docentes en los conceptos
de integridad y combate a la corrupcion es un elemento esencial de la reforma del plan de
estudios. Tanto los aprendices como los profesionales expertos pueden beneficiarse de la
adquisicion de habilidades, conocimientos y confianza para abordar el tema. Capacitar en
integridad y combate a la corrupcion también puede introducir patrones normativos para
los docentes, por ejemplo, la nocion de que estan obligados moralmente a impugnar la
corrupcion (Starkey, 2013p2g7). La capacitacion del profesorado puede concretarse de
muchas maneras, desde cursos en los programas para maestros en formacion y
capacitacion profesional hasta seminarios y paquetes de recursos preparados por
instituciones gubernamentales e instancias de la sociedad civil, o por ambos.

Como se sefala en el Estudio de la OCDE sobre Integridad de México (OCDE, 2017 247),
Meéxico tiene una tradicion de formacion docente, y la preparacion inicial para maestros
de preescolar y primaria generalmente se imparte en instituciones especiales de educacion
superior para maestros, conocidas como Escuelas Normales. Las universidades también
imparten ensefianza inicial para maestros de secundaria y de educacion media superior.
La OECD recomendd que la Secretaria de la Funcion Publica (SFP) y la Secretaria de
Educacion Publica (SEP) federales trabajen juntas en el disefio de un curso para maestros
—que se incluya en el plan de estudios de formacion docente—, a fin de prepararlos para
impartir las asignaturas de integridad y combate a la corrupcion. En Nuevo Leén, la
Secretaria de Educacion podria pensar en apoyar la elaboracion de esos cursos, al ofrecer
que se prueben en ciertas universidades o instituciones de educacion superior en el ambito
estatal.

La Ley del Servicio Profesional Docente en México estipula como requisito la
actualizacion de los maestros en servicio. Esto exige que se capaciten y se les evalte a lo
largo de su carrera, y la Secretaria de Educacion ofrece un programa de formacion
continua (Capacitacion para docentes). En Nuevo Ledn, los maestros pueden obtener un
diploma profesional avanzado en educacion civica y ética para los niveles de preescolar,
primaria y secundaria. Ese curso podria ser un posible programa piloto para incluir la
formacion docente en integridad y combate a la corrupcidbn como un aspecto
predominante de la actualizacion de los maestros en servicio y de los que se preparan para
serlo. En abril de 2016, la Secretaria de Educacion Publica y Mundo Sustentable, A.C. —
organizacion de la sociedad civil—, suscribieron un Convenio de Colaboracion General
para capacitar a los docentes en el fortalecimiento de los valores para alumnos de
educacion basica.
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Recuadro 5.8. Como prepara Lituania a sus maestros para enseiiar el combate a la
corrupcion

Al elaborar su programa de combate a la corrupcion, Lituania identifico dos objetivos del
proyecto para ayudar a los docentes a incluir contenido sobre este tema al planear sus
clases: /) un programa de actualizacion para docentes en servicio sobre educacion contra
la corrupcion y 2) un equipo de instructores con la capacidad de asesorar y formar a otros
maestros.

En febrero de 2004, el equipo del proyecto preparé un curso de capacitacion para
maestros y un programa de actualizacion para docentes en servicio. De marzo a agosto de
2004 se celebraron talleres y seminarios de capacitacion para maestros, que abarcaron los
siguientes temas:

e metodologia de pensamiento critico para educar contra la corrupcion,
e fundamentos de la educacion de adultos,
e principios de planeacion estratégica y

e claboracion de un programa de actualizacion para docentes en servicio para
educar contra la corrupcion.

De septiembre a diciembre de 2004 se prepar6 el programa de actualizacion para docentes
en servicio y se puso a prueba en las regiones, lo que ayudo6 a sustentar las actualizaciones
del programa. El curso resultante, “Las oportunidades de educar contra la corrupcion para
escuela secundaria”, es parte de la capacitacion permanente que ofrece el Centro de
Didactica Moderna, una institucién de excelencia para el plan de estudios y los métodos
de ensenanza. El objetivo del programa es proporcionar informacion a los docentes sobre
la corrupcidn, impartir educacién contra la corrupcion y alentar a los maestros a que
incluyan elementos de esta ensefianza al planear sus clases y en las actividades
extracurriculares.

Fuente: (Modern Didactics Centre, 200429)).
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Propuestas de accion

Fomentar un sentido comun de responsabilidad para la integridad en toda la
sociedad.

e La Contraloria y Transparencia Gubernamental podria proponer actividades para
crear conciencia entre los ciudadanos y las empresas sobre el papel que
desempefian y su responsabilidad de respetar la integridad publica.

e La Contraloria y Transparencia Gubernamental podria formular un plan de accion
para crear conciencia que identifique claramente los objetivos deseados (por
ejemplo, la conducta que desean cambiar o las percepciones que desean
cuestionarse), los productos fundamentales (por ejemplo, los métodos para lograr
los objetivos), los publicos destinatarios y (cuando proceda) los principales socios
para lograr estas metas.

o Cuando el plan de accion proponga que otras secretarias asuman ciertas
responsabilidades, la Controlaria podria solicitar que el gobernador de Nuevo
Ledn asigne las responsabilidades de implementacion a las secretarias
pertinentes.

o La Coordinacion de Enlace con la Sociedad Civil puede apoyar a la
Contraloria a elaborar e implementar el plan de accion y el Consejo Estatal
para la Promocion de los Valores y Cultura de la Legalidad también podria
apoyar a esas entidades a llevar a cabo las actividades de concientizacion.

e La Contraloria y Transparencia Gubernamental podria pensar en proponer
camparias de concientizacion que destaquen a los funcionarios publicos éticos.
Las campafas de concientizacion podrian mostrar “héroes éticos comunes”,
conocidos por su integridad en el servicio publico, que destaquen los valores y la
conducta de esos funcionarios al ejercer sus funciones con integridad, y pedir a
los ciudadanos que los apoyen en su busqueda de la integridad.

e La Contraloria y Transparencia Gubernamental podria proponer que se formulen
programas de capacitacion en integridad y combate a la corrupcion para el sector
empresarial y la sociedad civil, y solicitar que el gobernador de Nuevo Leoén
encomiende la responsabilidad de esa tarea a las secretarias pertinentes.

e La Coordinacion de Enlace con la Sociedad Civil podria identificar instituciones
del sector publico donde los ciudadanos denuncien un alto nivel de corrupcion.
Contraloria y Transparencia Gubernamental podria utilizar esta informacion para
ayudar a elaborar programas educativos especificos sobre integridad.

e La Contraloria y Transparencia Gubernamental podria identificar areas donde
pueda ser factible una intervencién eficaz en la arquitectura de la eleccion. Luego
podria solicitar que el gobernador de Nuevo Ledn encomiende responsabilidades
a las secretarias pertinentes para experimentar y probar medidas innovadoras en la
sociedad, a fin de fomentar la toma de decisiones que promueva la integridad.

Preparar a las generaciones futuras para actuar con integridad y prevenir la
corrupcion.

e La Secretaria de Educacion y el Instituto Estatal de la Juventud podrian pensar en
introducir un Plan de Accion para ampliar los materiales didacticos existentes
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sobre legalidad, integridad publica y combate a la corrupcion e incorporarlos a las
asignaturas comunes.

e El Plan de Accion podria describir como la Secretaria de Educacion de Nuevo
Ledn y el Instituto Estatal de la Juventud aprovecharan los programas existentes,
incluso el Programa Nacional de Convivencia Escolar (PNCE), el programa Los
Incorruptibles y el Programa de Transparencia y Acceso a la Informacion.

o El Plan de Accion podria describir medidas, recursos, indicadores y plazos
para las siguientes actividades fundamentales: el disefio del sistema de
resultados didacticos, el disefio de los materiales de ensefianza y aprendizaje,
la capacitacion docente y el proceso de pruebas y correccion.

o El Plan de Accion también debe exponer con claridad como el sistema de
resultados didacticos y los materiales de ensefianza y aprendizaje se
incorporaran como un aspecto predominante en las asignaturas comunes, una
vez completado el proceso de los proyectos de pruebas y de correccion.
También debe incluir una disposicion para crear un sistema de monitoreo y
evaluacidn a fin de valorar el impacto en el conocimiento de los estudiantes.

e FEl sistema de resultados didacticos debe identificar los conocimientos basicos,
habilidades y actitudes basicas deseadas para los estudiantes sobre la integridad
publica y el combate a la corrupcion. Los materiales de ensefianza y aprendizaje
deben basarse en el sistema de resultados didacticos, adaptarse a grupos por
edades especificas e incluir actividades en las cuales los estudiantes apliquen sus
conocimientos sobre la integridad en forma tangible.

e La Secretaria de Educacion de Nuevo Ledn podria trabajar con su homodloga
federal para disefiar programas e impartir capacitacion a los docentes en los temas
sobre integridad publica y combate a la corrupcion.

e La Secretaria de Educacidén podria pensar en apoyar la elaboracion de cursos
universitarios y semiuniversitarios sobre integridad y combate a la corrupcion, al
ofrecer que se prueben en ciertas universidades o instituciones de educacion
superior en el ambito estatal.

Nota

!El Instituto Estatal de la Juventud es una entidad descentralizada, con participacion ciudadana en
el gobierno, responsable de disefiar e implementar politicas publicas para el desarrollo de la
juventud en Nuevo Leon.
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Capitulo 6. Mejorar el esquema de control interno y gestion de riesgos en
Nuevo Leon

En este capitulo se evaliia el esquema de control interno y gestion de riesgos de Nuevo
Leon respecto de modelos internacionales y la Recomendacion del Consejo de la OCDE
sobre Integridad Publica. Se proporciona un panorama de los puntos fuertes y débiles del
esquema de control interno y gestion de riesgos en Nuevo Leon y se presentan propuestas
de accion que indican como podria reforzarse para que coincida con la Recomendacion y
las practicas de los paises de la OCDE. Las propuestas incluyen implementar un sistema
estratégico de gestion de riesgos, otorgar a la direccion de operaciones la titularidad de
la gestion de riesgos, establecer mecanismos de control interno coherentes y fortalecer la
eficiencia de la funcion de auditoria interna.
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6.1. Introduccion

Un esquema de control interno y gestion de riesgos eficaz es esencial en la administracion
del sector publico para salvaguardar la integridad, posibilitar una efectiva rendicion de
cuentas y prevenir la corrupcion. El Principio 10 de la Recomendacion del Consejo de la
OCDE sobre Integridad Publica propone establecer un esquema de control interno y
gestion de riesgos que incluya:

e un sistema de control con objetivos precisos que demuestre el compromiso de
los directivos con la integridad publica y los valores del servicio publico, y que
ofrezca un nivel razonable de garantia en cuanto a la eficiencia y los resultados de
la entidad, asi como de su cumplimiento de las leyes y practicas;

e un enfoque estratégico para la gestion de riesgos que comprenda la evaluacion
de riesgos para la integridad en el sector publico, que aborde las deficiencias de
control, e implemente un mecanismo eficaz de monitoreo y control de calidad del
sistema de gestion de riesgos;

e mecanismos de control que sean congruentes e incluyan procedimientos claros
que respondan a sospechas creibles de infracciones de leyes y reglamentos y que
faciliten las denuncias ante las autoridades competentes sin temor a represalias
(OCDE, 20171).

Un sistema de administracion ptblica debe tener, ademas de un sistema de control eficaz,
una gestion de riesgos estratégica y mecanismos de control congruentes, una funcion de
auditoria interna independiente y eficaz.

6.2. Un sistema de control con objetivos precisos

6.2.1. Nuevo Leon debe asegurar que su sistema de control y estructura
organizacional apoyen su esquema de control interno y gestion de riesgos.

Antes de determinar los riesgos y los controles internos, es indispensable que la entidad
gubernamental establezca objetivos claros para si misma en conjunto, para cada programa
y para actividades especificas. Si no existe un objetivo claro, no pueden implementarse
controles internos ni una gestion de riesgos de manera eficaz. En Nuevo Ledn, los
objetivos para el esquema general de control interno y gestion de riesgos deben vincularse
con la implementacion del Sistema Estatal Anticorrupcion de Nuevo Leon (SEANL), que
entr6 en vigor el 7 de julio de 2017, y necesitara una estructura de control interno mas
eficiente. En virtud de la ley del SEANL, los poderes Ejecutivo y Judicial y las entidades
gubernamentales tienen seis meses para expedir los reglamentos y realizar las
adecuaciones normativas correspondientes. Nuevo Leén debe garantizar que se
establezcan objetivos claros para el esquema de control interno y gestion de riesgos y que
se den a conocer al personal.
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Una vez que Nuevo Ledn asegure que se han establecido los objetivos y que
efectivamente los conoce el personal, debe considerar los elementos de su sistema de
control. El sistema de control es la base de todos los demds componentes del control
interno. Segun la Guia para las Normas de Control Interno del Sector Publico
establecida por la Organizacion Internacional de las Entidades Fiscalizadoras Superiores
(INTOSALI), los elementos del sistema de control son los siguientes:

o la integridad personal y los valores éticos de la direccion y del personal, incluso
una actitud favorable para el control interno en toda la institucion,

e compromiso con la competencia,

e la “tonica en la cupula” (es decir, la filosofia y el estilo operacional de la
direccion),

e cstructura organizacional, y
e politicas y practicas de recursos humanos (INTOSAI 2010, p. 17p).

Promover una cultura de integridad personal y una tonica ética en la cupula debe ser
permanente en las operaciones de una institucion. Esto exige el compromiso de la
direccion y del personal y una reafirmacion positiva. Nuevo Leon ha tomado algunas
medidas para promover una cultura de integridad mediante cursos de capacitacion y la
introducciéon de un codigo de ética (véase el Capitulo 3. ). Tener una estructura
organizacional, un esquema conceptual y politicas adecuados también contribuyen a
asegurar que una entidad funcione con eficiencia, integridad y acatando las leyes
pertinentes.

En Nuevo Leon, la Contraloria y Transparencia Gubernamental (la Contraloria) es la
principal entidad estatal responsable de fortalecer la coordinacion con los 6rganos de
control interno y vigilancia de los organismos y dependencias de la administracion
publica del estado. En particular, las atribuciones de la Contraloria incluyen coordinar los
sistemas de control de la administracion publica del estado; ordenar revisiones y
auditorias; coordinar la atencion a quejas ¢ inconformidades; imponer sanciones; asegurar
que la prestacion de servicios publicos sea conforme a los principios de legalidad,
eficiencia, honradez, transparencia ¢ imparcialidad; y fomentar una cultura de
transparencia ¢ integridad.

La mision de la Contraloria es “impulsar las mejores practicas de gobierno y de control
interno, propiciando la legalidad, honestidad, responsabilidad, eficiencia, transparencia y
calidad en los servicios y el mejor desempefio de los servidores publicos”. La Contraloria
tiene siete direcciones y una Unidad Anticorrupcion (véase a Grafica 6.1).
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Grifica 6.1. Organigrama de Contraloria y Transparencia Gubernamental

Contraloria y Transparencia Gubernamental

Unidad Anticorrupcion

Direccién de Transparencia
Gubernamental y Calidad

Direccion Juridica

Direccion de Control y Auditoria

Direccién Administrativa del Sector Central
Direccién de Organos de Control Direccion de Control y Auditoria
Interno y Vigilancia del Sector Paraestatal

Direccion de Control y Auditoria
de Obras Publicas

Fuente: Sitio web del Gobierno de Nuevo Leon,
http://www.nl.gob.mx/dependencias/contraloria/organigrama.

En 2007, el Poder Ejecutivo del Estado de Nuevo Ledn expidido un Acuerdo para la
Coordinacién Funcional de los Organos de Control Interno. Este acuerdo estipula que la
Contraloria debe coordinar funcionalmente el sistema de monitoreo y control interno
entre las entidades y la Contraloria, llevar a cabo acciones de inspeccion y evaluacion de
la gestion publica; y que las entidades que cuenten con su propia unidad de control
interno deben coordinar y planear sus actividades con la Contraloria.

La coordinacion se lleva a cabo mediante el Programa Anual de Auditoria y Control
Interno (PAACI) preparado en virtud del Acuerdo suscrito en 2007 y los Lineamientos
para la Coordinacion Funcional de los Organos de Control Interno. Los Lineamientos,
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que expidié la Contraloria y se publicaron en el Periddico Oficial del Estado en octubre
de 2007, describen las funciones del contralor general (véase el Cuadro 6.1).

Cuadro 6.1. Funciones del contralor general

Funciones

Establecer un programa anual de auditoria.

Difundir las normas, politicas y procedimientos de las unidades administrativas de las entidades gubernamentales.
Apoyar a las unidades administrativas de las entidades gubernamentales.

Promover la capacitacioén de los servidores publicos.

Realizar auditorias y presentar los informes respectivos conforme al programa anual de auditoria.

Revisar la economia y eficiencia de los procesos.

Evaluar los programas y sistemas de control interno.

Monitorear y verificar el cumplimiento.

Analizar los resultados de las revisiones y el seguimiento de las recomendaciones.

Preparar un informe bimestral para las contralorias internas sobre el estado de las quejas e inconformidades.

Mantener la comunicacion con la Auditoria Superior del Estado de Nuevo Leén (ASENL) para informarle sobre las
medidas que se hayan tomado.

Fuente: Lineamientos para la Coordinacién Funcional de los Organos de Control Interno.

En la Contraloria, la Direccién de Organos de Control Interno y Vigilancia se coordina
con las Unidades de Control Interno en las diferentes entidades y, en el caso de entidades
sin unidad de control interno, mediante los contactos de control interno. La Direccion de
Organos de Control Interno y Vigilancia esta facultada para:

e fortalecer la coordinacion con los 6rganos de control interno y vigilancia de las
dependencias y entidades de la administracion publica estatal,

e verificar que los comisionados publicos cumplan con sus obligaciones en las
entidades paraestatales y

e revisar, validar y someter a consideracion del Contralor General los programas de
trabajo establecidos por los 6rganos de control interno y sus resultados.

Las contralorias internas y los contactos de control interno tienen la obligacién de
informar, cada dos meses, a la Direccién de Organos de Control Interno y Vigilancia
sobre los avances del Programa Anual de Auditoria y Control Interno, y verificar la
aplicacion de las recomendaciones (para auditorias tanto internas como externas).

Las Disposiciones Normativas de Control Interno enviadas por la Contraloria a las
unidades y entidades de la administracion publica estatal entraron en vigor en virtud de
una carta fechada el 3 de julio de 2013. Estas disposiciones se basan en el Marco de
Control Interno expedido en el nivel federal. Segliin las Disposiciones Normativas, el
Sistema Unico de Control Interno abarca el conjunto de procesos y mecanismos que se
aplican en una entidad en las etapas de planeacion, ejecucion y monitoreo de sus procesos
de gestion, para dar certidumbre a la toma de decisiones y lograr sus objetivos en un
ambiente de integridad, calidad, mejora continua, eficiencia y cumplimiento de la ley. El
proposito del Sistema Unico de Control Interno para lograr los objetivos de las unidades o
entidades se describe en el Cuadro 6.2.
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Cuadro 6.2. Propésitos del Sistema Unico de Control Interno de Nuevo Leén

Propésitos

1. Promover la eficiencia, eficacia y economia en las operaciones, programas, proyectos y calidad de los servicios
publicos.

2. Tener mecanismos para monitorear el avance en la consecucion de los objetivos y metas, e identificar y gestionar los
riesgos que pudieran impedirlo.

3. Medir la eficacia en el cumplimiento de los objetivos institucionales y evitar las desviaciones para lograrlos.

4. Mantener una administracion adecuada de los recursos publicos y promover la eficiencia, economia y transparencia.

Generar estados financieros conforme a la Ley General de Contabilidad Gubernamental y los lineamientos emitidos
por el Consejo Nacional de Armonizacion Contable.

6.  Estimular el cumplimiento de las leyes, reglamentos y otras disposiciones que rijan la operacion de las entidades.

7. Salvaguardar los recursos publicos para asegurar la integridad, transparencia y disponibilidad para los fines a que
estan destinados.

8.  Fortalecer los procesos para lograr los objetivos, sobre todo los relacionados con la aplicacion de los recursos o los
propensos a posibles actos de corrupcion, y evitar o corregir las desviaciones que afecten el cumplimiento.

Fuente: Disposiciones Normativas de Control Interno de Nuevo Leon (2013).

Entre los proposito del sistema de control interno de Nuevo Ledn se encuentran
elementos vitales, como la gestion de riesgos (proposito 2), garantizar la integridad y
transparencia (proposito 7) y fortalecer los procesos para lograr los objetivos y prevenir la
corrupcion (proposito 8). Es aconsejable que la funcion de auditoria interna se mantenga
separada de los propositos descritos del sistema de control interno. Nuevo Ledn deberia
asegurar que su sistema de control y estructura organizacional formen una base idonea
para su esquema de control interno y gestion de riesgos.

6.2.2. Nuevo Leon podria tomar medidas para que todo el personal se capacite
en el esquema de control interno y gestion de riesgos, a fin de asegurar que se
implemente de manera sistemdtica.

El Programa Anual de Auditoria y Control Interno sefiala que la Contraloria promovera y
verificara la capacitacion de los servidores publicos. La Contraloria debe verificar que
todas las entidades tengan un programa de capacitacion funcionando y que todas cumplan
con el Programa de Cultura de la Legalidad y Combate a la Corrupcion, coordinado por la
Unidad Anticorrupcion (véase el Capitulo 3. ).

Los auditores internos (la tercera linea de defensa) desempefian un papel crucial al definir
la cultura de integridad y rendicion de cuentas correcta dentro de la institucion. Actiian
como "agentes del cambio” esenciales al evaluar el sistema de control como parte de su
mandato garante, y motivan a la direccion para que corrija los defectos e ineficiencias en
dicho sistema. Nuevo Leon ha capacitado a mas de 500 servidores publicos para que sean
“agentes del cambio” y, posteriormente, transmitan lo aprendido a sus colegas.

Nuevo Leodn se podria beneficiar al asegurar que todo el personal reciba informacion y
capacitacion sobre el esquema de control interno y gestion de riesgos, para que pueda
implementarse de manera sistematica. La forma en que los altos funcionarios aplican el
esquema y reaccionan ante su cumplimiento y las desviaciones es decisiva para mejorar la
credibilidad del sistema de control. La ejecucion de la ley y los procedimientos
disciplinarios deben ser claros, transparentes y aplicarse a todos por igual. También deben
darse a conocer a todos los servidores publicos para garantizar la comprension comin de
las normas. Divulgar los ejemplos de funcionarios que muestren un comportamiento
ejemplar puede ayudar a promover la integridad.
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6.2.3. Nuevo Leon podria aplicar los principios del modelo de las Tres Lineas de
Defensa para dar mayor responsabilidad a la direccion de operaciones sobre el
control interno y la gestion de riesgos.

Los Lineamientos (2007) y las Disposiciones Normativas (2013) proporcionan a Nuevo
Leén, en principio, una base so6lida para su esquema de control interno y gestion de
riesgos. Alentar a la direccion y a todo el personal para que participen puede ayudar a
crear mejores sistemas y procedimientos que mejoren la integridad de la institucion y su
resistencia a la corrupcion. Aunque los altos directivos deberian ser los principales
responsables de la gestion de riesgos al implementar controles internos y mostrar el
compromiso de la entidad con los valores éticos, todos los funcionarios de una institucion
publica, desde la mayor jerarquia hasta la menor, deberian desempefiar un papel
identificando riesgos y deficiencias y garantizar que los controles internos aborden esos
riesgos y los moderen. Una mision fundamental de los servidores publicos responsables
del control interno es ayudar a garantizar que los valores éticos de la institucion y los
procesos y procedimientos que sustentan esos valores, se divulguen, mantengan y
apliquen en toda la organizacion.

Los principales modelos para la gestion de riesgos de fraude y corrupcion entre los paises
miembros y asociados de la OCDE recalcan que la responsabilidad primordial de prevenir
y detectar la corrupcion recae en el personal y en la direccion de las entidades publicas.
Esos modelos para la gestion de riesgos de corrupcion a menudo comparten similitudes
con el modelo de las Tres Lineas de Defensa del Instituto de Auditores Internos (véase la
Grafica 6.2).

Grafica 6.2. Modelo de las Tres Lineas de Defensa
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Fuente: (Institute of Internal Auditors, 2013, p. 23)).
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Segun el modelo del Instituto de Auditores Internos, la primera linea de defensa esta
constituida por el personal y la direccion de operaciones. Es natural que los que estan al
frente formen la primera linea de defensa, porque son los responsables de mantener
controles internos eficaces y de ejecutar diariamente los procedimientos de control y
gestion de riesgos. La direccion de operaciones identifica, evalua, controla y modera los
riesgos al dirigir la formulacion y aplicacion de politicas y procedimientos internos, y al
garantizar que las actividades sean compatibles con las metas y los objetivos (Institute of
Internal Auditors, 20133)).

La segunda linea de defensa estd formada por el siguiente nivel directivo: los
responsables de supervisar la ejecucion. Esta linea es responsable de establecer un
esquema de gestion de riesgos, supervisar, identificar los nuevos riesgos e informar
periddicamente a los altos mandos. La tercera linea de defensa es la funcion de auditoria
interna. Su principal cometido es proporcionar a los altos directivos una garantia
independiente y objetiva de las medidas de la primera y segunda lineas de defensa
(Institute of Internal Auditors, 20133)).

En Nuevo Leodn, se le podria dar mayor responsabilidad sobre el control interno y la
gestion de riesgos a la direccion de operaciones. La evolucion del sistema de control
interno francés, que se centra en la responsabilidad de los directivos, proporciona ideas
utiles al respecto (véase el Recuadro 6.1).

Recuadro 6.1. Sistema de control interno del gobierno de Francia

En 2006 entr6 en vigor la Ley Organica que rige las disposiciones financieras del 1 de
agosto de 2001 (La loi organique relative aux lois de finances), proporcionando la
oportunidad de reconsiderar la administracion del gasto publico. Incluyd un cambio en el
papel de las principales instancias involucradas en el control y la administracion de las
finanzas publicas de Francia.

Las principales caracteristicas de la reforma introducida en la administracion publica de
Francia son la gestion de politicas publicas por objetivos, presupuesto dirigido a
resultados, un nuevo sistema de responsabilidad, fortalecer la rendicion de cuentas y un
nuevo sistema contable.

El Decreto del 28 de junio de 2011 sobre auditorias internas es la culminacion de una
ofensiva para controlar los riesgos en la gestion de las politicas publicas. Gracias a esta
reforma fue posible ampliar el alcance del control interno a todas las funciones en los
departamentos ministeriales y establecer una verdadera politica de auditoria interna.

El sistema francés se centra en la responsabilidad de los directivos. El gestor del
programa es el principal vinculo entre la responsabilidad politica (asumida por el
ministro) y la responsabilidad de los directivos (asumida por el gestor del programa).
Sujeto a la autoridad del ministro, el gestor del programa redacta los objetivos
estratégicos del programa pertinente y emprende la ejecucion operacional del mismo para
cumplir con sus objetivos. El ministro y el gestor del programa se convierten en los
responsables de los objetivos e indicadores especificados en los Planes de Ejecucion
Anuales (APP). Estos objetivos nacionales se adaptan, si es necesario, para cada entidad
gubernamental. El gestor del programa delega la gestion al establecer presupuestos
operacionales bajo la autoridad de los directivos designados.

Fuente: (OECD Working Party of Senior Budget Officials, 20154); European Commission, 2014s}).
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6.3. Un enfoque estratégico para la gestion de riesgos

6.3.1. Nuevo Leon podria introducir un esquema estratégico para la gestion de
riesgos con el proposito de fortalecer el sistema de control interno y mejorar la
gestion de los riesgos de fraude y corrupcion.

Un esquema de control interno y gestion de riesgos eficaz incluye politicas, estructuras
organizacionales, procedimientos y procesos que permitan a una organizacion identificar
y reaccionar ante los riesgos de manera adecuada.

Nuevo Leon declard que su sistema de control interno deberia ofrecer “mecanismos para
verificar el avance en la consecucion de los objetivos y metas, e identificar y gestionar los
riesgos que pudieran impedirlo”. Sin embargo, en las entrevistas, los funcionarios
publicos sefalaron que oficialmente no se ha establecido ninguna metodologia especifica
para la gestion de riesgos en el sector publico del estado y que, en general, la gestion de
riesgos tampoco se lleva a cabo. Se han realizado algunos trabajos preliminares y se ha
impartido cierta capacitacion sobre gestion de riesgos al personal de control interno, que
ha incluido conceptos tedricos para implementar una matriz de riesgos y cartografiar los
riesgos.

Las préacticas de gobernanza adecuada en los paises de la OCDE indican que la gestion de
riesgos debe considerarse parte integral del marco de gestion institucional en vez de
manejarse aisladamente. La gestion de riesgos deberia impregnar la cultura y actividades
de la organizacion de modo que le importe a todos los que laboran en ella. Los empleados
informados que pueden reconocer y atacar la corrupcion tienen mas probabilidades de
identificar las situaciones que pueden socavar los objetivos institucionales.

En el sector publico, el concepto de gestion de riesgos operacional debe incluir los
sistemas, procesos y cultura que ayuden a identificar, evaluar y tratar los riesgos a fin de
coadyuvar a que las entidades del sector publico logren sus objetivos de desempefio
(OECD, 2013¢)).

El primer paso de la gestion de riesgos operacional es establecer el contexto y fijar los
objetivos de la institucion. El siguiente es identificar los acontecimientos que podrian
afectar la consecucion de esos objetivos. Los acontecimientos que pueden tener un efecto
negativo son riesgos. La valoracion de riesgos es un proceso de tres pasos que comienza
por identificar el riesgo, le sigue el andlisis de riesgos, que implica capacidad para
entender cada riesgo, sus consecuencias, la probabilidad de que ocurran esas
consecuencias, y la gravedad del riesgo. El tercer paso es la evaluacion de riesgos, para
determinar la tolerabilidad de cada riesgo y si el riesgo debe aceptarse o tratarse.
Tratamiento de riesgos significa ajustar los controles internos existentes o crear nuevos
controles para reducir la gravedad de un riesgo a un nivel tolerable (ISO, 2009;7), Para
una descripcion del ciclo de gestion de riesgos, véase la Grafica 6.3.
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Grifica 6.3. Ciclo de gestion de riesgos
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Fuente: Adaptado de ISO 31000:2009 Risk Management.

El proceso de establecer el contexto y evaluar y tratar el riesgo es lineal, mientras que la
comunicaciéon y consulta, monitoreo y revision son continuos. Cuando es viable, la
comunicacion y consulta con los interesados internos y externos es un paso importante
para asegurar su contribucion al proceso y darles la titularidad de los productos de la
gestion de riesgos. Como también es importante entender las preocupaciones de los
interesados sobre los riesgos y su gestion, se puede planear su participacion y tomar en
cuenta sus opiniones al determinar los criterios de riesgo. El monitoreo y revision ayudan
a identificar los nuevos riesgos y a reevaluar los existentes cuando hay cambios en los
objetivos de la institucion o en sus condiciones internas y externas. Esto implica buscar
posibles nuevos riesgos y aprender lecciones sobre los riesgos y controles al analizar los
éxitos y fracasos (OECD, 2013g;; ISO, 2009;7;).

Las entrevistas con funcionarios publicos sugirieron que la administracion enfrenta
riesgos de integridad, como fraude, favoritismo, soborno y abuso de autoridad. También
se sefiald que no existe un funcionario ejecutivo especificamente responsable de la
gestion de riesgos, y que tampoco se realizan valoraciones de los riesgos relacionadas con
corrupcion o fraude. Eso puede confirmarlo el hecho de que este aspecto no se considerd
en el Plan Estatal de Desarrollo 2016-2021 ni en el Plan Estratégico de Nuevo Leon
2015-2030, al poner en marcha un gobierno eficiente y transparente. Se podria considerar
incorporar el esquema de gestion de riesgos cuando Nuevo Leén modifique sus planes
estratégicos, sobre todo las secciones relacionada con el combate al fraude y la
corrupcion.

Nuevo Leodn sefialdo que las principales dificultades para integrar el esquema de control
interno y gestion de riesgos en su administracion diaria son las siguientes:
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e falta de directrices practicas para implementar un sistema de control interno;

e personal que considera los controles internos como una mera formalidad y carga
burocratica, y no como herramientas importantes para promover la integridad y
mejorar el desempefio;

e comunicacion insuficiente sobre la importancia de los procesos de control interno
para lograr los objetivos de las instituciones;

e personal que considera que los controles internos y la gestion de riesgos son
objetivos en si mismos, y

e falta de funciones y responsabilidades definidas de manera explicita para los
controles internos.

Es indispensable tener un sistema de gestion de riesgos eficaz para combatir los riesgos
de fraude y corrupcion. Nuevo Ledn podria implementar un esquema estratégico de
gestion de riesgos para fortalecer su sistema de control interno y controlar mejor los
riesgos de fraude y corrupcion. La Oficina de Rendicion de Cuentas del Gobierno de
Estados Unidos (GAO) establecié un esquema de gestion de riesgos para controlar los
riesgos de fraude en los programas federales. Este ejemplo, que incluye procesos y
actividades practicas, se describe en el Recuadro 6.2.

Recuadro 6.2. Esquema de gestion de riesgos de fraude y corrupcion de la GAO

La Oficina de Rendicion de Cuentas del Gobierno de Estados Unidos (GAO) tiene un
esquema para gestionar los riesgos de fraude en los programas federales. Esto incluye
actividades de control, asi como estructuras y factores ambientales que ayudan a los
directivos a moderar los riesgos de fraude. El esquema consta de cuatro componentes
para gestionar eficazmente los riesgos de fraude.

1. Comprometerse a combatir el fraude al crear una cultura institucional y una
estructura propicia para gestionar el riesgo de fraude.

e Demostrar el compromiso de los altos directivos con el combate al fraude y la
corrupcion e involucrar a todos los niveles de la institucion al establecer la tonica
para combatir el fraude.

e Asegurar que se definan las responsabilidades para la gestion de riesgos.
2. Evaluar periédicamente el riesgo de fraude para determinar sus caracteristicas.

e Adaptar la evaluacion del riesgo de fraude al programa e involucrar a los
interesados pertinentes.

o Evaluar la probabilidad y el efecto de los riesgos de fraude y determinar la
tolerancia al riesgo.

e Examinar la idoneidad de los controles existentes, priorizar los riesgos residuales
y documentar las caracteristicas del riesgo de fraude.

3. Diseiiar e implementar una estrategia con actividades de control especificas para
mitigar los riesgos de fraude evaluados, y colaborar para ayudar a garantizar su
implementacion.

e Formular, documentar y dar a conocer una estrategia antifraude, que se centre en
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actividades de control preventivo.

e Tomar en cuenta los costos y beneficios de los controles para prevenir y detectar
posibles fraudes, y elaborar un plan de respuesta al fraude.

o Establecer relaciones de colaboracion conjunta con los interesados y crear
incentivos para una aplicacion eficaz de la estrategia antifraude.

4. Evaluar y adaptar: evaluar los resultados con un enfoque de riesgos y adaptar
las actividades para mejorar la gestion del riesgo de fraude.

e Monitorear y evaluar, con base en riesgos, de las actividades de gestion de riesgos
de fraude, y centrarse en la medicion de resultados.

e Recabar y analizar datos de los mecanismos de presentacion de informes y casos
de fraude detectado, para monitorear en tiempo real las tendencias de fraude.

e Utilizar los resultados del monitoreo, evaluaciones e investigaciones para mejorar
la prevencion, deteccion y respuesta al fraude.

Como se describe en cada uno de estos componentes, las practicas y actividades pueden
ayudar a una organizacion a mantener sus mecanismos de monitoreo y retroalimentacion,
y asegurar que el sistema siga siendo dinamico y que el personal no deje de participar en
los procesos.

Fuente: (GAO, 2015(s)).

6.3.2. Nuevo Leon podria poner en operacion el esquema de gestion de riesgos
al asignar la responsabilidad explicita de la gestion de riesgos a los altos
directivos, impartir capacitacion al personal, y actualizar los sistemas y
herramientas de gestion de riesgos.

Después de crear un esquema de gestion de riesgos, este debe ponerse en funcionamiento.
Se debe recopilar informacion adecuada y precisa sobre la gestion de riesgos. A los altos
directivos se les debe asignar la responsabilidad explicita de la gestion y monitoreo
continuos de los riesgos, y todo el personal debe conocer el esquema de gestion de
riesgos y como incorporar la gestion de riesgos en sus labores y toma de decisiones
cotidianas.

La informacion adecuada y precisa es indispensable para que un esquema de gestion de
riesgos sea operativo. Sin esta, seria dificil evaluar, monitorear y mitigar los riesgos de
manera eficaz. La informacion para respaldar la gestion de riesgos puede proceder de
varias fuentes internas y externas, segun el programa o area de trabajo. Una tactica
sistematica para especificar el origen, registrar y almacenar la informacion sobre riesgos
mejorara la fiabilidad y exactitud de la informacion requerida.

Para que un esquema de gestion de riesgos realmente funcione, debe asignarse de manera
explicita la responsabilidad de riesgos especificos a las secretarias o directores adecuados.
Esas secretarias o directores deben hacer suyos los riesgos que pudieran afectar sus
objetivos institucionales, utilizar la informacidn sobre los riesgos para sustentar la toma
de decisiones, y monitorear y gestionar de manera activa los riesgos que se les hayan
asignado. También deben rendir cuentas ante el Ejecutivo mediante informes periodicos
sobre la gestion de riesgos que incluyan las lecciones aprendidas, los éxitos y las areas
que podrian mejorarse (Department of Finance, 2016(97).
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El personal debe conocer el esquema de gestion de riesgos y los principales requisitos
mediante capacitacion y actividades de concientizacion. Ademas, las descripciones de
puestos podrian incluir el requisito de gestion de riesgos. La comunicacion y la consulta
con el personal también son un paso fundamental para asegurar la contribucion al proceso
de gestion de riesgos y darles la autoria del producto de la gestion de riesgos. Los
empleados informados que reconocen y combaten los riesgos de corrupcion tienen mas
probabilidades de identificar las situaciones que pueden socavar los objetivos
institucionales.

Nuevo Ledn podria poner en operacion el esquema de gestion de riesgos al asignar la
responsabilidad explicita de la gestion de riesgos a secretarias o directores, impartir
capacitacion al personal y actualizar los sistemas y herramientas de gestion de riesgos.
Australia, pais miembro de la OCDE, elabor6 una guia sobre la creacion de capacidad
para la gestion de riesgos en las entidades, que ofrece ideas utiles (véase el Recuadro 6.3).

Recuadro 6.3. Como crea capacidad para la gestion de riesgos el gobierno de Australia

El Departamento de Finanzas federal de Australia elabord una guia para los funcionarios
gubernamentales sobre la creacion de capacidad para gestionar riesgos en sus entidades.
Sugiere que las entidades consideren cada una de las areas descritas a continuacion para
determinar donde puede mejorarse su capacidad de riesgo.

Capacidad de las personas. Una tactica uniforme y eficaz para la gestion de riesgos es el
resultado de tener personal competente, bien capacitado y con los recursos adecuados.
Todos los empleados desempefian un papel en la gestion de riesgos. Es importante que el
personal en todos los niveles tenga funciones y responsabilidades claramente expresas y
las conozcan muy bien, acceda a informacion pertinente y actualizada sobre los riesgos, y
tenga la oportunidad de adquirir competencias mediante el aprendizaje formal e informal
y los programas de desarrollo. Crear capacidad para la gestion de riesgos en el personal es
un proceso constante. Con la informacion, aprendizaje y desarrollo correctos, una entidad
gubernamental puede crear una cultura consciente de los riesgos entre su personal y
mejorar la comprension y la gestion de riesgos. Las reflexiones incluyen:

e ;Las funciones y responsabilidades se detallan de manera explicita en las
descripciones de puestos?

e ;Ha determinado los niveles de competencia actuales para la gestion de riesgos y
completado un analisis de necesidades para identificar las necesidades de
aprendizaje?

e ;Los programas de induccion incluyen una introduccion a la gestion de riesgos
para todos los niveles de personal?

e Existe un programa de aprendizaje y desarrollo que incluya capacitacion
permanente en gestion de riesgos adaptada a los diferentes cargos y niveles de la
entidad?

Sistemas y herramientas de riesgo. Los sistemas y herramientas de riesgo, cuya
complejidad varia, se disefian para proporcionar almacenamiento y facilidad de acceso a
la informacion sobre riesgos, que complementara el proceso de gestion de riesgos. La
complejidad de los sistemas y herramientas de riesgo a menudo va desde sencillas hojas
de calculo hasta complejos programas informaticos para gestionar los riesgos, y son mas
eficaces cuando se adaptan a las necesidades de la entidad. La disponibilidad de datos
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para monitorear, los registros de riesgos y la presentacion de informes ayudaran a crear
capacidad, siempre y cuando se dé un buen mantenimiento a los sistemas y herramientas,
la informacién sea abundante y actualizada y se proporcione capacitacion y apoyo. Las
reflexiones incluyen:

e /;Sus herramientas y sistemas actuales para la gestion de riesgos son eficaces para
almacenar los datos necesarios para tomar decisiones comerciales informadas?

e ,Cuan eficientes son sus sistemas de riesgo para proporcionar informacion
oportuna y precisa para comunicarla a las partes interesadas?

Informacion sobre la gestion de riesgos. La evaluacion, monitoreo y tratamiento
correcto de los riesgos en una entidad gubernamental dependen de la calidad, exactitud y
disponibilidad de la informacion sobre los riesgos y la documentacion de apoyo. Una
tactica sistematica para especificar el origen de la informacion, registrarla y almacenarla
mejorara la fiabilidad y disponibilidad de la informacion requerida para diferentes
publicos. Las reflexiones incluyen:

e ;Ha identificado las fuentes de datos que le proporcionaran la informacién
necesaria para tener una perspectiva completa de los riesgos en toda la entidad?

e Con qué frecuencia se recopila informacion sobre riesgos para entregarla a los
diferentes publicos en toda la entidad?

e ,Tiene informacion sobre riesgos inmediatamente disponible para consulta de
todo el personal?

e ;Como calificaria la integridad y exactitud de los datos disponibles?

Procesos de gestion de riesgos. La documentacion y comunicacion eficaces de los
procesos de gestion de riesgos que apoyan la tactica de la entidad para gestionar los
riesgos proporcionara un enfoque uniforme para la gestion de riesgos y permitira la
presentacion clara, concisa y frecuente de la informacion sobre riesgos para apoyar la
toma de decisiones. Las reflexiones incluyen:

e ;Cuando fue la tltima vez que se revisaron sus procesos de riesgo?

e ;Sus procesos de gestion de riesgos estan bien documentados y a disposicion de
todo el personal?

e Los procesos de gestion de riesgos coinciden con su esquema de gestion de
riesgos?

e Hay capacitacion disponible para aprender a utilizar los procesos de riesgo,
adaptada a diferentes publicos?

Fuente: (Department of Finance, 2016/9)).

6.4. Mecanismos de control congruentes

6.4.1. Nuevo Leon podria fortalecer e integrar sus actividades de control interno
para garantizar que se proporcione un nivel de seguridad razonable.

Un método fundamental para mitigar y tratar los riesgos es implementar mecanismos de
control interno. Los controles internos son puestos en marcha por la direccion y el
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personal de una entidad, y se adaptan y perfeccionan de manera continua para atender los
cambios de las condiciones y riesgos de la entidad. Las actividades de control interno se
disefian para atender los riesgos que podrian afectar la consecucion de objetivos de la
entidad y proporcionar un nivel de seguridad razonable de que las operaciones de la
misma son €ticas, economicas, eficientes y eficaces; que se cumple con las obligaciones
de rendicion de cuentas y transparencia; que las actividades y medidas acatan las leyes y
reglamentos aplicables, y que los recursos estan protegidos contra pérdidas, uso indebido,
corrupcién y dano (INTOSAL 2010, p. 6p2).

Los mecanismos de control constituyen pesos y contrapesos, son responsabilidad de las
secretarias o directores y los aplica el personal a diario. Los controles internos incluyen
un amplio conjunto de procesos diseflados para asegurar que los empleados y directivos
ejerzan sus funciones dentro de los parametros establecidos por la entidad. El objetivo
general del control interno deberia ser que las normas y valores de la organizacion se
apliquen conforme a la vision de los altos directivos y con el propdsito de cumplir con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Segun la Guia para las Normas de Control Interno del Sector Publico, de INTOSALI las
actividades de control interno deben darse en toda la entidad, en todos los niveles y en
todas las funciones. Entre ellas se encuentra un conjunto de acciones de control
preventivo e investigacion como las siguientes:

e procedimientos de autorizacion y aprobacion,

e separacion de funciones (autorizar, tramitar, registrar, revisar),

e controles sobre el acceso a recursos y registros,

e verificacion,

e conciliacion,

e revisiones del desempefio operativo,

e revisiones de las operaciones, procesos y actividades, y

e supervision (valoracion, revision y aprobacion) (INTOSAIL 2010, p. 282)).

Por ejemplo, autorizar y ejecutar operaciones de contratacion publica solo deben
realizarlo las personas facultadas para hacerlo. La autorizacion es la principal manera de
garantizar que solo se inicien operaciones y actividades validas segiin lo previsto por la
direccion. Los procedimientos de autorizacion, que se deben documentar y dar a conocer
de manera explicita a directivos y empleados, deben incluir las condiciones y términos
especificos conforme a los cuales deben otorgarse las autorizaciones. Respetar los
términos de una autorizacion significa que los empleados actiien conforme a las directivas
y restricciones establecidas por la direccion o en las leyes (INTOSAIL 2010, p. 29p)).
Nuevo Ledn debe garantizar que se cuente con controles financieros de este tipo y que
estén actualizados la orientacion y procedimientos operativos estandar para el personal.

Los controles internos no deben intentar proporcionar una garantia absoluta, pues esto
potencialmente restringiria las actividades hasta un punto de ineficiencia grave. El
término ‘“‘seguridad razonable” es frecuente en los contextos de auditoria y control
interno. Significa que hay un nivel de confianza satisfactorio tras examinar debidamente
los costos, beneficios y riesgos. Determinar cuanta garantia es razonable exige criterio. Al
ejercer ese criterio, los directivos deben identificar los riesgos inherentes a sus
operaciones y los niveles de riesgo que estan dispuestos a tolerar conforme a diversas
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circunstancias. La seguridad razonable acepta que existe cierta incertidumbre y que la
plena confianza es limitada por las siguientes realidades: el discernimiento humano al
tomar decisiones puede ser deficiente; las fallas pueden ocurrir por errores simples; los
controles pueden ser burlados por dos o mas personas coludidas; y la direccion puede
elegir no hacer caso al sistema de control interno (INTOSAI, 2010, pp. 8-9127). Nuevo
Leon podria fortalecer e integrar sus actividades de control interno para garantizar que se
proporcione un nivel de seguridad razonable.

6.4.2. Nuevo Leon podria asegurar que cada control interno cumpla con su
proposito y que el sistema en su totalidad sea monitoreado, ético y eficiente.

Al establecer controles internos, la direccién debe considerar los costos de cada control
interno; es decir, en términos monetarios, de tiempo y oportunidad. La direccién debe
ponderar los beneficios potenciales de cada control respecto del costo posible y asegurar
que sus beneficios sean mayores que el costo. De no ser asi, la direccion debe establecer
otros métodos de control que logren el resultado deseado. La direccion debe supervisar
los sistemas de control interno y adaptarlos cuando sea necesario para garantizar que
estén instalados en el nivel correcto con el fin de que sean eficaces y proporcionen
seguridad razonable. Al mismo tiempo, no deben sobrecargar los sistemas ni al personal
con controles al punto de que se afecte la calidad, puntualidad y capacidad de respuesta.
Un sistema desequilibrado puede hacer que el personal eluda los procesos de control
onerosos, lo que frustra el propodsito y puede exponer a la entidad a nuevos riesgos.

Los controles internos también proporcionan seguridad razonable al publico y a los
principales interesados de que las operaciones del gobierno se realizan en forma
transparente, ética e imparcial. La contratacion publica es una actividad gubernamental
especialmente vulnerable al fraude y la corrupcion. El gobierno debe instituir niveles de
control para asegurar que los recursos publicos se ejerzan de manera adecuada y se
obtenga una buena relacion calidad-precio, que se acaten las leyes y reglamentos y se
trate de manera imparcial a proveedores y licitantes, sin favoritismo. Esto es asunto de
reputacion y credibilidad. En este sentido, es necesario encontrar un equilibrio. Por un
lado, los controles internos aumentan la confianza en el gobierno y promueven que se
trate de manera uniforme e imparcial a los principales interesados. Por el otro, los
controles internos desequilibrados o con muchas capas de burocracia pueden provocar
procesos administrativos letargicos que reducen la credibilidad del gobierno.

Por ejemplo, parece que en Nuevo Leon el personal a veces compra articulos (como tinta
para impresoras) con sus recursos personales, sin autorizacién previa y luego piden y
obtienen el reembolso. Se percibe que esas practicas se han desarrollado a causa de un
sistema de compras ineficiente y engorroso.

El control interno debe ser un proceso dinamico que se perfeccione y adapte a medida que
cambian los riesgos y las condiciones. Nuevo Leon debe garantizar que se monitoree el
sistema de control interno, y que existan medios explicitos para adaptar y perfeccionar los
procesos a fin de responder a los cambios en los objetivos, riesgos y circunstancias.
Nuevo Leoén también podria asegurar que cada control interno cumpla con su proposito,
que sus beneficios sean mayores que sus costos, y que el sistema en su totalidad sea ético
y eficiente.
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6.4.3. Nuevo Leon podria aprovechar mejor la funcion de presentacion de
informes de su control interno para identificar problemas y riesgos, y
notificarlos a la direccion.

La Unidad de Control Interno de cada entidad (o su equivalente) es responsable de
informar cada dos meses a la Direcciéon de Organos de Control Interno y Vigilancia, en la
Contraloria, si la entidad ha acatado las leyes, normas y requisitos pertinentes, incluso los
relacionados con la contratacion publica. En mayo de 2018, 15 entidades tenian unidades
de control interno. En las entidades sin estas unidades, la responsabilidad se asigna a un
“contacto de control interno”, una persona que tiene otro trabajo de tiempo completo,
pero es la encargada de llenar la plantilla del informe cada dos meses.

Si una entidad no cumple con los requisitos, debe explicar los motivos. Este tipo de
informes puede coadyuvar a la aplicacion sistematica de leyes, reglamentos y politicas en
todo el gobierno. Sin embargo, aunque la Direccion de Organos de Control Interno y
Vigilancia indicé que procura dar seguimiento a estos casos, sus recursos para hacerlo
son limitados y no existe un proceso para capturar esa informacién o notificarla a sus
superiores.

Nuevo Leon podria aprovechar mejor este mecanismo de presentacion de informes que ya
esta establecido. Esa informacion puede utilizarse para identificar tendencias, problemas
y riesgos, y apoyar a la direccion en la gestion de riesgos y la toma de decisiones.

6.5. Una funcion de auditoria interna eficaz e independiente

6.5.1. Nuevo Leon podria invertir en capacitacion, herramientas y metodologias
para que el personal de auditoria interna mejore la calidad y eficiencia de las
auditorias.

En Nuevo Ledn, la Direccion de Control y Auditoria del Sector Central y la Direccion de
Control y Auditoria del Sector Paraestatal son responsables, en sus respectivas areas, de
realizar auditorias e informar al respecto, revisiones, monitorear acciones ¢ inspecciones;
verificar y monitorear el cumplimiento de los procesos de control interno, y verificar que
las operaciones de las entidades sean compatibles con los procesos de planeacion,
elaboracion de presupuestos, monitoreo, evaluacion y rendicion de cuentas.

La Direccion de Control y Auditoria del Sector Central tiene 27 empleados, incluidos 24
que trabajan en auditorias. Son responsables de fiscalizar a las entidades del gobierno
central y al sector educativo, y de hacer auditorias complementarias. El gobierno central
abarca a las entidades subordinadas directamente al gobernador, como Infraestructura,
Salud y Finanzas, y la Tesoreria General del Estado.

La Direccion de Control y Auditoria del Sector Paraestatal tiene 14 funcionarios, entre los
que se encuentran cinco directores de auditoria y siete empleados de auditoria. Son
responsables de auditar 65 paraestatales y realizan cerca de 30 auditorias, inspecciones y
revisiones cada afio. Las entrevistas durante la mision de investigacion de la OCDE
indicaron que el personal de auditoria ha recibido poca o ninguna capacitacion
profesional en su campo, y tampoco se les proporcionan las herramientas ni las
metodologias basicas de auditoria. Una inversidon modesta en herramientas y capacitacion
podria aumentar la eficiencia y calidad de las auditorias. Por la importancia de la
auditoria interna en un marco de integridad, Nuevo Ledn podria considerar si esta
direccion se beneficiaria al contar con mayores recursos y profesionalizar a su personal, y
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podria pensar en invertir en capacitacion, herramientas y metodologia para el personal de
auditoria interna a fin de mejorar la calidad y eficiencia de las auditorias.

6.5.2. Nuevo Leon podria asegurar que su coordinacion central de auditoria
interna aproveche los recursos disponibles para mejorar la supervision y
permita una respuesta coherente a los riesgos de integridad.

Segun Government at a Glance 2017, de la OCDE, una funcién de auditoria interna
central —sobre todo una cuya prioridad sea incluir la integridad en sus objetivos
estratégicos— puede fortalecer la coherencia y homologar la respuesta del gobierno a los
riesgos de integridad. Al fiscalizar multiples entidades en el nivel central pueden
aprovecharse los recursos de auditoria; aumentar la capacidad del gobierno para
identificar problemas intersectoriales y sistémicos, e instituir medidas para responder
desde una perspectiva de gobierno completo (OCDE, 2017;107).

Nuevo Leon podria aprovechar sus funciones centralizadas de auditoria interna,
emprendidas por la Direccion de Control y Auditoria del Sector Central y la Direccion de
Control y Auditoria del Sector Paraestatal, para mejorar la supervision al identificar las
tendencias y problemas sistémicos, y permitir que la direccién responda a los nuevos
problemas, incluidos los riesgos de integridad, de manera exhaustiva y coherente.

Quince paises de la OCDE, incluidos México y Canad4, informan que tienen una funcion
central de auditoria con la responsabilidad de fiscalizar a mas de un ministerio o
secretaria gubernamental. El contralor general de Canada ofrece un ejemplo de
coordinacion de auditoria interna que incluye politicas publicas y enlace, formar un
colectivo de auditoria y proporcionar servicios de auditoria coordinados (véase el
Recuadro 6.4).

Recuadro 6.4. El Consejo del Tesoro de Canada y su funcion central de auditoria interna

El Sector de Auditoria Interna, de la Contraloria General de Canada, es responsable de la
politica sobre auditoria interna y del colectivo de auditoria interna del gobierno federal.
Su mandato es proporcionar seguridad independiente sobre gobernanza, gestion de
riesgos y procesos de control. Al desempenar esta funcion, el sector apoya el compromiso
del contralor general de fortalecer la rectoria, rendicion de cuentas, gestion de riesgos y
control interno del sector publico en todo el gobierno. Las siguientes son las tres
principales areas de responsabilidad del Sector de Auditoria Interna:

1. Politica publica y enlace se centra en proporcionar orientacion y supervision
oportunas al colectivo de auditoria. Esto incluye:

e dirigir y defender la funcion de auditoria interna,
e monitorear y evaluar la implementacion y cumplimiento de politicas publicas,

e proporcionar supervision y cuestionar el apoyo a grupos departamentales de
auditoria interna, y

o desarrollar politicas, asesoria profesional, normas e innovadores de tecnologia.

2. Desarrollo del colectivo de auditoria interna proporciona apoyo a comités de
auditoria departamentales ¢ iniciativas para respaldar el desarrollo de capacidad
de auditoria interna. Esto incluye:
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e reclutar y apoyar comités de auditoria departamentales, y

e consolidar la capacidad de recursos humanos del colectivo de auditoria interna
mediante el fortalecimiento de las capacidades y actividades de desarrollo del
colectivo.

3. Operaciones de auditoria proporciona servicios de auditoria a departamentos y
organismos grandes y pequefios. Esto incluye:

e crear perfiles de riesgo en todo el gobierno,
e planear y coordinar acuerdos de seguridad horizontal en todos los departamentos,
e proporcionar servicios especificos de auditoria interna, y

e apoyar al Comité de Auditoria para departamentos y organismos pequefios.

Fuentes: (Treasury Board of Canada Secretariat, 201411)).

6.5.3. Nuevo Leon podria aprovechar su programa de capacitacion en control
interno para capacitar aun mds sobre ética e integridad a los auditores internos.

Un elemento fundamental para mantener un sistema de control interno eficaz es
garantizar el mérito, profesionalismo, estabilidad y continuidad del personal de auditoria.
Las entidades publicas deben crear los mecanismos adecuados para atraer, formar y
retener a personas competentes con el conjunto correcto de habilidades y el compromiso
ético para trabajar en control y auditoria. Capacitar, certificar y mejorar las competencias
en auditoria e investigacion refuerza la credibilidad del auditor. Los modulos de
capacitacion deben ser una herramienta para que los profesionales aborden las
complejidades que habitualmente encuentran. Existe una gran disparidad entre las
certificaciones profesionales y la integracion real de las funciones de auditoria y control
interno en la gestion y operaciones diarias de las entidades publicas.

La Contraloria y la Tesoreria General del Estado suscribieron un acuerdo con el Instituto
de Contadores Publicos de Nuevo Leodn y la Escuela de Especialidades para Contadores
Profesionales. Esto permite que los servidores publicos se capaciten en la Escuela de
Especialidades para Contadores Profesionales. Ademas de las certificaciones formales, la
Escuela también ofrece diplomas y cursos de actualizacion.

La Contraloria establecié un programa de capacitacion en un esfuerzo por consolidar la
capacidad del personal de las unidades de control interno. El primer curso de
capacitacion, impartido en marzo de 2016, se titul6 “Organos de Control Interno en la
Administracion Publica del Estado”, al cual asistieron 135 servidores publicos que
participan en actividades de control interno. Este curso de medio dia incluyo los
siguientes temas:

e coordinacion funcional de los 6rganos de control interno,
e funcidn de vigilancia por conducto del comisionado publico,
e programa anual de auditoria y control interno, y

e marco integrado de control interno.
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En abril de 2016, se impartio otro curso de medio dia, llamado “Fortalecimiento de la
Transparencia y Prevencion de la Corrupcion mediante los Organos de Control Interno”,
al que asistieron 127 servidores publicos e incluyd los siguientes temas:

e transparencia en los 6rganos de control interno,

e proteccion de datos personales,

e marco juridico basico,

e gobierno abierto,

e estrategias preventivas de combate a la corrupcion, y
e quejas anticorrupcion.

En mayo de 2016 asistieron 150 servidores publicos a un curso sobre control interno y
gestion de riesgos. Uno mas, llamado “Control Interno, Transparencia y Prevencion de la
Corrupcion a través del Contralor Municipal”, se celebré en julio de 2016, al que
asistieron 99 servidores publicos de 38 municipios del estado. El objetivo del curso fue
fomentar la colaboracion institucional entre el contralor del estado y los de los municipios
de Nuevo Leon mediante el intercambio de conocimiento y experiencias relacionadas con
el control interno, la transparencia, la proteccion de datos personales y estrategias para la
prevencion y denuncia de actos de corrupcion. Nuevo Leon podria aprovechar este
programa de capacitacion para contralorias internas a fin de capacitar ain mas sobre ética
e integridad a los auditores internos.

6.5.4. Nuevo Leon podria fortalecer los mecanismos para monitorear la
aplicacion de las recomendaciones de auditoria.

Las Disposiciones Normativas de Nuevo Leon exigen dar seguimiento a las
recomendaciones de auditoria. En las entrevistas de la OCDE, los auditores de Nuevo
Ledn indicaron que en general la aplicacion de las recomendaciones era poca, y que era
dificil monitorearlas y hacer su seguimiento. Esto se debia en parte a los recursos
limitados para el seguimiento, y en parte a la falta de compromiso de las areas auditadas.
Los auditores internos reportan a la Contraloria, de manera periddica, el numero de
recomendaciones que se han aplicado a partir de la informacion disponible. Sin embargo,
los auditores tienen poca o ninguna capacidad para hacer el seguimiento de esas
recomendaciones o abordar la baja tasa de aplicacion.

Nuevo Leon podria fortalecer los mecanismos para monitorear la implementacion de las
recomendaciones de auditoria. Las oficinas de auditoria de los paises miembros de la
OCDE tienen diversos mecanismos para hacer el seguimiento de las recomendaciones de
auditoria y ver la trayectoria de las tasas de aplicacion. Algunas oficinas, como la Oficina
Nacional de Auditoria de Australia, realizan auditorias complementarias cada afio, y otras
presentan informes voluntarios para dar una idea del nivel de aplicacion. La oficina de
auditoria subnacional para la provincia de Columbia Britanica en Canada, ofrece el
ejemplo de un método de informes voluntarios para hacer el seguimiento de las
recomendaciones de auditoria (véase el Recuadro 6.5).
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Recuadro 6.5. Como hace el seguimiento de recomendaciones la Contraloria de Columbia
Britanica

En junio de 2014, la Auditoria General (OAG) de Columbia Britanica publicé un informe
titulado “Informe de seguimiento: actualizaciones sobre la aplicacion de las
recomendaciones de los ultimos informes”. Segun el entonces auditor general de
Columbia Britanica, era decisivo que la OAG verificara las recomendaciones para
garantizar que los ciudadanos recibieran la mejor relacion calidad-precio del trabajo de la
OAG, pues las recomendaciones identifican areas donde las entidades gubernamentales
pueden ser mas eficaces y eficientes.

La OAG lo complement6 publicando un informe con formularios de autoevaluacion que
completan las entidades auditadas. Esos formularios se publicaron sin editar y no se
revisaron. El informe contiene 18 autoevaluaciones, dos de las cuales notificaron que la
entidad habia atendido en forma total o considerable todas las recomendaciones de sus
informes.

La OAG también consolidé sus recomendaciones con la revision de cuatro
autoevaluaciones para verificar su exactitud. Detectd que, en la mayoria de los casos, las
entidades habian descrito con precision el avance logrado en la aplicacion de las
recomendaciones. Aunque a veces se detectd que las recomendaciones se aplicaban en
forma parcial mas que total, como ellas mismas lo reportaron, la discrepancia
generalmente se debia a una diferencia en cuanto a la comprension de lo que significaba
aplicar en forma total o considerable. En esos casos, la OAG trabajo con los ministerios y
organismos para aclarar las expectativas y llegar a un acuerdo sobre el nivel de la
implementacion.

Fuente: (Office of the Auditor General of British Columbia, 20141127).

Para hacer el seguimiento de las sanciones, Nuevo Leon establecido una coordinacion
directa entre la Contraloria y la Auditoria Superior del Estado de Nuevo Leon (ASENL).
Esta coordinacion podria incrementarse aun mas. Cuando la ASENL detecta
irregularidades, envia un informe a las unidades y les solicita que lleven a cabo los
procedimientos correspondientes de responsabilidad administrativa. Una vez que se
completa este proceso, las entidades informan a la ASENL las sanciones impuestas.

6.5.5. Nuevo Leon podria fortalecer la independencia de su funcion de
auditoria interna garantizando que sea independiente de las funciones de
gestion de la entidad, incluida la implementacion de controles internos y la
gestion de riesgos.

Los auditores internos no necesitan el mismo nivel de independencia que los auditores
externos, pero es importante que se mantengan al margen de la gestion de las entidades que
auditan. Esto permite a los auditores entregar dictimenes imparciales sobre sus
evaluaciones del control interno y presentar objetivamente recomendaciones para mejorar.

En general, los auditores internos de Nuevo Leo6n estdn al margen de la gestion de las
entidades que auditan, tienen independencia para elegir lo que auditan y, al mismo tiempo,
toman en cuenta los consejos y prioridades del contralor general. Al preparar su plan de
trabajo de auditoria, los auditores internos consideran varios factores, incluidas las
entidades que tuvieron un numero alto de “observaciones” en las ultimas revisiones del
gobierno (por ejemplo, las que realiza la fiscalia estatal). Presentan su plan anual de trabajo
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de auditoria a la Contraloria cada mes de febrero. Las entrevistas durante la mision de
investigacion de la OCDE indicaron que las auditorias generalmente las realizan auditores
internos de la Contraloria. Sin embargo, en dos entidades gubernamentales grandes las
auditorias las realizan sus propias unidades de control interno, que tiene responsabilidades
de control interno y auditoria. Nuevo Leon podria reconsiderar las responsabilidades de
esas unidades de control interno y si sus funciones deben incluir tanto el control como la
auditoria, pues esto podria comprometer su independencia.

Nuevo Leoén presenta un Programa Anual de Auditoria y Control Interno que combina
actividades de control interno y auditoria. Aunque es 1til tener un plan anual de trabajo de
auditoria, es mejor mantener separadas las actividades de auditoria de las de control interno.

La auditoria interna (la tercera linea de defensa) ayuda a detectar la corrupcion, pero su
principal fin es proporcionar la seguridad objetiva de que la gestion de riesgos y los
controles internos (la primera y segundas lineas de defensa) funcionan de manera
correcta. Una funcion de auditoria interna eficaz también garantiza que se identifiquen las
deficiencias de control interno y se comuniquen de forma oportuna a los responsables. La
auditoria interna también es un factor necesario para una rendicion de cuentas eficaz y
una mejor gestion. Ayuda a exigir que los funcionarios rindan cuentas de sus acciones e
informa sobre las deficiencias en materia de desempefio y gestion. Las respuestas
institucionales a las conclusiones negativas de la auditoria y a las violaciones de
integridad pueden influir de manera considerable en la cultura, la tonica en la cipula y la
eficiencia general del sistema de control interno de la institucion.

Por lo general, hay una distincion clara entre la funcion de auditoria interna (la tercera
linea de defensa) y la segunda linea de defensa, que consta de funciones para supervisar
la gestion a fin de garantizar que los controles de la primera linea de defensa se disefien,
instalen y pongan en funcionamiento de manera adecuada, segun lo previsto. Cuando los
altos directivos consideran que es mas eficiente que la auditoria interna también realice
funciones de gestion de riesgos, cumplimiento u otra de la segunda linea de defensa, es
dificil separar con claridad la segunda y tercera lineas de defensa.

Para evitar los conflictos de interés institucionales en esos casos, las dependencias
publicas deben introducir medidas preventivas adecuadas para asegurar que no se
comprometa la funcién de auditoria interna. Por ejemplo, si la auditoria interna interviene
en actividades de la segunda linea de defensa, la tarea de proporcionar seguridad sobre
estas actividades especificas debe encomendarse, ya sea externa o internamente, a otros
departamentos. La funcion de auditoria interna no debe asumir ninguna responsabilidad
directiva del tema sujeto a la auditoria. En esos casos, la auditoria interna puede facilitar y
apoyar a las instancias responsables, pero no debe asumir la titularidad.

Del mismo modo, si los auditores internos descubren irregularidades que sugieran
actividad corrupta o fraudulenta, el caso debe enviarse a investigadores calificados, cuya
obligacion serd evaluar si ocurrieron esos actos corruptos o fraudulentos. Una vez mas,
para evitar todo conflicto de interés institucional y reforzar el sistema de control interno,
los auditores no deben ser responsables de dirigir las investigaciones internas. Nuevo
Leon podria fortalecer la independencia de su funcion de auditoria interna garantizando
que sea independiente de las funciones de gestion de la entidad, incluida la
implementacion de controles internos y la gestion de riesgos.

La INTOSALI publicé varios documentos, como “INTOSAI GOV 9100: Guia para las
Normas de Control Interno del Sector Publico”, donde subraya la importancia de la
independencia para los auditores internos y externos (véase el Recuadro 6.6).
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Recuadro 6.6. Normas de la INTOSAI para garantizar la independencia de las instituciones de auditoria

Es indispensable asegurar que las entidades fiscalizadoras sean ajenas a toda influencia
indebida para garantizar la objetividad y legitimidad de su trabajo, por lo que los
principios de independencia se plasman en las normas mas fundamentales relativas a la
fiscalizacion del sector publico. Por ejemplo, la Organizacion Internacional de las
Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI) tiene dos declaraciones fundamentales
que citan la importancia de la independencia. En concreto, la “Declaracion de Lima de las
Directrices para los Preceptos de Auditoria” y la “Declaracion de México sobre la
Independencia de las Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS)” llaman la atencion
sobre la importancia de los aspectos organizacionales, funcionales y administrativos de la
independencia.

e La independencia organizacional se relaciona estrechamente con la clpula de
las entidades fiscalizadoras —es decir, el titular de la EFS o los miembros de las
instituciones colegiadas—, incluso la seguridad de permanecer en el cargo y la
inmunidad legal en el cumplimiento normal de sus obligaciones.

e Laindependencia funcional exige que las EFS tengan un mandato muy explicito
y libertad absoluta para cumplir con sus tareas, incluso suficiente acceso a la
informacion y poderes de investigacion. La independencia funcional también
exige que las EFS tengan libertad para planear el trabajo de fiscalizacion y decidir
sobre el contenido y periodicidad de los informes de auditoria, asi como su
publicacion y difusion.

e La independencia administrativa exige que las EFS cuenten con los recursos
humanos, materiales y monetarios adecuados, y con autonomia para utilizarlos
como lo consideren conveniente.

La independencia es igualmente importante para las entidades fiscalizadoras internas.
Tanto las Directrices para las “Normas de Control Interno en el Sector Publico”
(INTOSAI GOV 9100) como “Control Interno: una Guia para la Rendicion de Cuentas en
la Administracion” (INTOSAI GOV 9120) citan cuan importante es que los auditores
internos sean independientes de la administracion de una institucion: “Para que la funcion
de auditoria interna sea eficaz, es indispensable que el personal de auditoria interna sea
independiente de la administracion, trabaje de manera imparcial, correcta y honesta, y
que rinda cuentas directamente a la autoridad maxima de la institucion. Eso permite que
los auditores internos presenten dictamenes imparciales sobre las evaluaciones de control
interno que realicen y que sometan objetivamente propuestas dirigidas a corregir las
deficiencias que se hayan descubierto”.

Se ofrecen directrices mas especificas al respecto en “Independencia de la Auditoria
Interna en el Sector Publico” (INTOSAI GOV 9140), que adopta los principios de las
Normas Internacionales de las Entidades Fiscalizadoras Superiores (ISSAI) 1610
(“Utilizacion del Trabajo de los Auditores Internos”) para definir la independencia. Los
criterios en ambos documentos incluyen si la entidad fiscalizadora interna la estableci6 la
legislacion; rinde cuentas directamente a la alta direccion; tiene responsabilidades
separadas de la administracion; tiene responsabilidades definidas en forma explicita y
oficial; tiene suficiente libertad para elaborar los planes de auditoria y participa en la
contratacion de su propio personal de auditoria.

Fuentes: (INTOSAI, 1977[13]; 2001[14]; 2007[15]; 2010[2]; 2010[16])-
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Propuestas de accion

Nuevo Leodn introdujo su propio sistema anticorrupcion y cuenta con varios elementos de
gestion de riesgos y control interno. Sin embargo, se podria hacer mas para crear
capacidad en el entorno del control interno y la gestion de riesgos. Nuevo Ledn podria
considerar las propuestas de accion especificas que se describen a continuacion.

Un sistema de control con objetivos precisos.

e Nuevo Ledn debe asegurar que su sistema de control y estructura organizacional
apoyen su esquema de control interno y gestion de riesgos.

e Nuevo Leodn podria tomar medidas para que todo el personal se capacite en el
esquema de control interno y gestion de riesgos, a fin de asegurar que se
implemente de manera sistematica.

e Nuevo Leon podria aplicar los principios del modelo de las Tres Lineas de
Defensa para dar mayor responsabilidad a la direccion de operaciones sobre el
control interno y la gestion de riesgos.

Un enfoque estratégico para la gestion de riesgos.

e Nuevo Ledn podria introducir un esquema estratégico para la gestion de riesgos
con el proposito de fortalecer el sistema de control interno y mejorar la gestion de
los riesgos de fraude y corrupcion.

e Nuevo Ledn podria poner en operacion el esquema de gestion de riesgos al
asignar la responsabilidad explicita de la gestion de riesgos a los altos directivos,
impartir capacitacion al personal, y actualizar los sistemas y herramientas de
gestion de riesgos.

Mecanismos de control congruentes.

e Nuevo Leon podria fortalecer e integrar sus actividades de control interno para
garantizar que se proporcione un nivel de seguridad razonable.

e Nuevo Leodn podria asegurar que cada control interno cumpla con su proposito y
que el sistema en su totalidad sea monitoreado, ético y eficiente.

e Nuevo Ledn podria aprovechar mejor la funcidon de presentacion de informes de
su control interno para identificar problemas y riesgos, y notificarlos a la
direccion.

Una funcion de auditoria interna eficaz e independiente.

e Nuevo Leoén podria invertir en capacitacion, herramientas y metodologias para
que el personal de auditoria interna mejore la calidad y eficiencia de las
auditorias.

e Nuevo Leodn podria asegurar que su coordinacion central de auditoria interna
aproveche los recursos disponibles para mejorar la supervision y permita una
respuesta coherente a los riesgos de integridad.

e Nuevo Leodn podria aprovechar su programa de capacitacion en control interno
para capacitar ain mas sobre ética e integridad a los auditores internos.
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e Nuevo Ledn podria fortalecer los mecanismos para monitorear la aplicacion de las
recomendaciones de auditoria.

e Nuevo Leon podria fortalecer la independencia de su funcion de auditoria interna
garantizando que sea independiente de las funciones de gestion de la entidad,
incluida la implementacion de controles internos y la gestion de riesgos.
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Capitulo 7. Plan de accion para implementar las recomendaciones del
Estudio de 1a OCDE sobre Integridad en Nuevo Ledon

En este capitulo se presenta un plan de accion para aplicar las recomendaciones de la
OCDE en las areas que abarca el Estudio sobre Integridad en Nuevo Leon, a saber:
acuerdos institucionales, un enfoque estratégico para la integridad publica, una cultura
de integridad, una cultura organizacional abierta, un enfoque que involucre a toda la
sociedad, control interno y gestion de riesgos. En este capitulo también se proporciona
una lista de las principales actividades, acciones y pasos que deben tomarse para
implementar cada una de las recomendaciones de este Estudio, y se sugieren las
entidades gubernamentales mds idoneas para llevarlas a cabo.
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CAPITULO 1

Crear un sistema de integridad incluyente en Nuevo Ledon

1. Propuesta de accidén: Los organos de gobierno del Sistema Anticorrupcion de
Nuevo Ledn deberian garantizar la participacion de todas las instituciones que se
ocupan de coordinar el centro de gobierno y los temas relacionados con la

integridad en el Poder Ejecutivo.

Operaciones viables

Entidad responsable

Cronograma

Invitar a las entidades del Poder Ejecutivo cuyas responsabilidades incluyan la
integridad a participar en las reuniones pertinentes del Comité Coordinador,
segun el procedimiento estipulado en el Articulo 13 de la Ley del Sistema
Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Ledn (SEANL).

Establecer mecanismos formales en el SEANL para involucrar a las entidades
del Poder Ejecutivo —con responsabilidades de integridad— en el trabajo del
Comité Coordinador del SEANL.

Introducir un mecanismo para que la Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado intervenga cuando se aborden problemas
relacionados con la coordinacion e implementacion de politicas publicas y la
aplicacion, asi como con los mecanismos de monitoreo y evaluacion, en la
Secretaria Ejecutiva del SEANL.

Comité Coordinador del SEANL y sus
érganos de apoyo (Secretaria Ejecutiva
y Comision Ejecutiva)

Comité Coordinador del SEANL y sus
organos de apoyo (Secretaria Ejecutiva
y Comision Ejecutiva)

Comité Coordinador del SEANL y sus
organos de apoyo (Secretaria Ejecutiva
y Comisién Ejecutiva)

Corto plazo

Mediano plazo

Mediano plazo

2. Propuesta de accion: La Secretaria Ejecutiva del SEANL podria crear dos

subcomisiones consultivas.

Operaciones viables

Entidad responsable

Cronograma

Crear dos subcomisiones en la Secretaria Ejecutiva del SEANL —una
centrada en temas de prevencion y la otra en aplicacion de la ley— para
consultar a las instituciones pertinentes sobre las versiones preliminares y las
propuestas antes de someterlas al Comité Coordinador.

Secretaria Ejecutiva del SEANL

Mediano plazo

3. Propuesta de accion: Los miembros del SEANL, con las instituciones
participantes, podrian designar un punto o unidad de contacto para trabajar en
colaboracion con los 6rganos de gobierno e incorporar las politicas de integridad
como un aspecto dominante en todo el gobierno.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Designar en cada una de las instituciones que integran el SEANL a una Todos los miembros del SEANL Corto plazo
persona o unidad encargada de la coordinacion con los érganos de gobierno
del SEANL y los demas integrantes, y garantizar el apoyo continuo y la
participacion activa de cada institucion en toda actividad o iniciativa
relacionada con el SEANL.
Crear una red de puntos o (unidades) de contacto entre los miembros del Comité Coordinador del SEANL y sus Corto plazo
SEANL que apoyen los objetivos de alto nivel establecidos por el Comité organos de apoyo (Secretaria Ejecutiva
Coordinador. y Comision Ejecutiva)
Designar puntos o unidades de contacto en otras instituciones que colaboren Instituciones no miembro que colaboran  Corto plazo

con el SEANL, para asegurar la coordinacién, el seguimiento y la
implementacion de las iniciativas relacionadas con el SEANL.

con el SEANL
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4. Propuesta de accion: El gobierno de Nuevo Leon deberia contrarrestar la fuerte
percepcion publica sobre la corrupcion en el ambito municipal mediante el
SEANL vy los acuerdos existentes para promover la coordinacion y apoyar a los
municipios a fin de que participen activamente en el sistema de integridad.

Operaciones viables

Entidad responsable Cronograma

Crear un mecanismo para involucrar formalmente a los municipios en
actividades tanto del Comité Coordinador como de la Secretaria Ejecutiva
del SEANL y en el andlisis de las propuestas relacionadas con la redaccion e
implementacion de las politicas de integridad, y en los mecanismos de
coordinacion con los municipios y entre ellos. En este contexto, se debe
considerar que los municipios se representen por tres delegados de
municipios de tamafio, estructura y necesidades similares, que se rotarian
cada afio.

Disefiar un mecanismo en el SEANL para evaluar periddicamente la eficacia
e impacto de los convenios de colaboracion con los municipios.

Comité Coordinador del SEANL y sus
dérganos de apoyo (Secretaria Ejecutiva y
Comision Ejecutiva)

Mediano plazo

Comité Coordinador del SEANL y sus
6rganos de apoyo (Secretaria Ejecutiva y
Comision Ejecutiva)

Mediano plazo

Crear un marco institucional coherente para incorporar las politicas de

integridad como una prioridad

5. Propuesta de accion: El gobierno de Nuevo Ledn podria crear una nueva unidad
en la Contraloria para centralizar las politicas de ética y conflicto de intereses en

el Poder Ejecutivo.

Operaciones viables

Entidad responsable Cronograma

Crear en la Contraloria una oficina responsable de homologar la ética publica
con el marco del conflicto de intereses para dar orientacion y asegurar la
comprension comun de los valores, principios, y practicas en los servidores
publicos.

Encomendarle a esa oficina la tarea de coordinar, con todos los Puntos de
Contacto para la Integridad (véase mas adelante) en la administracion publica,
monitorear su trabajo, proporcionarles herramientas y materiales, y apoyarlos
con orientacion segun las necesidades, e impartir capacitacion actualizada
que se centre en la gestion de la integridad.

Dotar a esa oficina con el presupuesto y la capacidad de recursos humanos
adecuados, para trabajar tiempo completo.

Contraloria y Transparencia
Gubernamental y el Poder Legislativo

Mediano plazo

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Mediano plazo

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Mediano plazo

6. Propuesta de accion: El gobierno de Nuevo Leon podria establecer Puntos de
Contacto para la Integridad para garantizar la difusion de las politicas y practicas
de integridad en las entidades gubernamentales.

Operaciones viables

Entidad responsable Cronograma

Designar a los enlaces de ética actuales en las secretarias, a quienes se
capacité como “agentes del cambio”, para que sean Puntos de Contacto para
la Integridad.

Otorgar a los Puntos de Contacto para la Integridad un mandato auténomo,
que rindan cuentas directamente al titular de la entidad publica que los haya
nombrado, asi como a la Oficina de Etica propuesta.

Crear una red de Puntos de Contacto para la Integridad a fin de asegurar la
implementacién uniforme de las politicas de integridad, asi como ofrecer la
oportunidad de aprendizaje mutuo.

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Corto plazo

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Mediano plazo

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Mediano plazo
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Demostrar un compromiso de alto nivel para aumentar la integridad publica

7. Propuesta de accion: Todas las instituciones responsables de establecer el Sistema
Estatal Anticorrupcion para el Estado de Nuevo Leon, sobre todo el Poder
Legislativo y los miembros del SEANL, deben demostrar un compromiso de alto
nivel con el sistema y ayudar a respaldarlo con leyes y reglamentacion pendientes.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Aprobar las leyes y reglamentos necesarios para completar el SEANL. Poder Legislativo Corto plazo
Cumoplir con los pasos previstos en los Articulos Transitorios de la Ley del Poder Legislativo y 6rganos del SEANL  Corto plazo

SEANL para poner en marcha el Sistema Estatal Anticorrupcion para el

Estado de Nuevo Ledn.

Garantizar el nombramiento del Comité de Participacion Ciudadana y también  Poder Legislativo Corto plazo
de la Comisién que elige a sus integrantes. Asegurarse de que cumplan con

las normas mas elevadas de inclusion, apertura y transparencia, al crear un

portal en linea especial para aumentar la conciencia y participacion

ciudadanas.

Publicar la dltima declaracion patrimonial, asi como una declaracién sobre Poder Legislativo Corto plazo
posibles conflictos de interés de todos los candidatos al Comité de

Participacion Ciudadana y también a la Comisién que elige a sus integrantes.

Publicar una evaluacion exhaustiva de los miembros elegidos del Comité de Poder Legislativo y la Comision que Corto plazo
Participacion Ciudadana que aborde la experiencia técnica, semblanza e elige a los integrantes del Comité de
independencia politica del candidato. Participacion Ciudadana

8. Propuesta de accion: La asignacion de recursos adecuados y aprovechar las
posibles sinergias de todas las instituciones de los miembros del SEANL son
elementos fundamentales.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Asignar recursos adecuados al SEANL y sus 6rganos de gobierno para Gobierno de Nuevo Leon, Poder Corto y mediano
demostrar el compromiso de instituir un sistema eficaz para prevenir y Legislativo y miembros del SEANL plazos

combatir la corrupcion.

9. Propuesta de accion: A fin de definir expectativas claras y alentar el compromiso
de los altos directivos con la creacion de un sistema de integridad publica, el
SEANL podria introducir mecanismos para garantizar que sus miembros se
responsabilicen de su implementacion y de crear conciencia entre los funcionarios

publicos.
Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Crear una herramienta de visualizacion en linea que permita a los ciudadanos ~ Comité Coordinador del SEANL y sus Mediano plazo
y otras entidades verificar la aplicacion de las medidas en el SEANL oérganos de apoyo (Secretaria Ejecutiva
acordadas por las secretarias y entidades, asi como de incentivar el y Comision Ejecutiva)
compromiso de alto nivel con el sistema.
Crear un mecanismo que exija a los altos directivos rendir cuentas por la Comité Coordinador del SEANL y sus Mediano plazo
implementacién de las politicas de integridad en el nivel de las instituciones y organos de apoyo (Secretaria Ejecutiva
mostrar una conducta ejemplar, como, cumplir en tiempo y forma con su y Comision Ejecutiva)
obligacién de presentar las declaraciones patrimonial y de conflicto de

intereses.
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CAPITULO 2

Reforzar la estrategia para prevenir la corrupcion

10. Propuesta de accion: La tarea del Consejo Nuevo Leon para la Planeacion
Estratégica de redactar una estrategia de integridad y combate a la corrupcion
podria mejorarse al establecer objetivos claros y formular nuevos indicadores.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Apoyar las metas del Plan Estatal de Desarrollo referentes al “Gobierno Eficaz Consejo Nuevo Leon Mediano plazo
y Transparente” con un conjunto de objetivos que definan las implicaciones de

una meta en un contexto especifico. Estos objetivos deben expresar un

aspecto de una meta de manera positiva e inequivoca, sefialando en un

enunciado el “quién, cuando, qué y dénde de una meta”.

Definir las metas, objetivos e indicadores del Plan Estatal de Desarrollo no Consejo Nuevo Ledn Mediano plazo
solo respecto de resultados (consecuencias indirectas de una estrategia o

politica) sino también del producto (consecuencias directas en la esfera

inmediatamente afectada por la estrategia o politica) y de los resultados

intermedios (consecuencia de la politica en el primer paso de la inferencia del

corolario).
11. Propuesta de accion: El SEANL deberia establecer una colaboracion estrecha con

el Sistema Nacional Anticorrupcion y el Consejo Nuevo Ledn para garantizar la

coherencia de las politicas de integridad con las demas estrategias de integridad

pertinentes.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Involucrar a los miembros de la Comision de Gobierno Eficaz y Transparente, Secretaria Ejecutiva del SEANL y Mediano plazo
del Consejo Nuevo Ledn en el trabajo de la Secretaria Ejecutiva del SEANL Comision de Gobierno Eficaz y

cuando se analicen los temas relacionados con la estrategia y las politicas, asi ~ Transparente del Consejo Nuevo Leén
como con su monitoreo y evaluacion. Este intercambio podria tener lugar en la

subcomision consultiva encargada de los temas de prevencion propuesta en el

Capitulo 1.y, cuando sea pertinente, también deberia contarse con la

participacion de la Coordinacion Ejecutiva de la Administracion Publica del

Estado.
12. Propuesta de accion: El SEANL debe definir un plan de accion para aplicar sus
politicas, asignando funciones y responsabilidades claras a las entidades publicas.
Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Adoptar un plan de accién que muestre las entidades responsables y los Comité Coordinador del SEANL y sus Corto plazo
cronogramas para llevarlo a cabo. Dar seguimiento al cumplimiento e ¢érganos de apoyo (Secretaria Ejecutiva
informar sobre el grado de implementacién conforme a las obligaciones y Comision Ejecutiva)
estipuladas en la Ley del SEANL (Articulo 9 [VI] y [VIII]).
Adoptar planes de accién para la integridad en el mbito de las secretarias, Secretarias de ejecucion Mediano plazo

empezando con las que se considere corren mayor riesgo de corrupcion, y
asegurar que coincidan con el plan de accion general del SEANL. Esto
también podria incluirse en los Programas Operativos Anuales o los
Programas Presupuestarios de la entidad.
Proporcionar orientacion para redactar los planes de accion de las Comité Coordinador del SEANL y sus Mediano plazo
secretarias. érganos de apoyo (Secretaria Ejecutiva
y Comision Ejecutiva)
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Instrumentar el monitoreo y la evaluacion

13. Propuesta de accion: La metodologia del SEANL para monitorear las politicas de
integridad de Nuevo Leon deberia definir de manera explicita las metas, los
objetivos y los indicadores. Podria probarse en la politica para fijar normas de
conducta estrictas para los funcionarios publicos.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Probar la metodologia de supervisién del SEANL para el programa de Comité Coordinador del SEANL y sus Mediano plazo
capacitacion continua y concientizacion sobre la integridad. Esto podria incluir ~ érganos de apoyo (Secretaria Ejecutiva
estudios o encuestas de coordinacion para medir el grado de conciencia de y Comisién Ejecutiva), Contraloria y
los funcionarios publicos sobre la integridad a fin de medir los cambios e Transparencia Gubernamental

identificar las dificultades.

14. Propuesta de accion: El SEANL debe hacer que el disefo de las politicas de
integridad coincida con el esquema estratégico para su medicion.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Al disefiar la metodologia para monitorear las politicas de integridad en el Comité Coordinador del SEANL y sus Mediano plazo
SEANL, establecer comunicacion y recibir la informacion de los encargados de  6rganos de apoyo (Secretaria Ejecutiva
disefiar y aplicar las politicas de integridad, en particular las diversas y Comisién Ejecutiva), Contraloria y
Direcciones de la Contraloria y Transparencia Gubernamental. Esto podria Transparencia Gubernamental

tener lugar en la subcomision consultiva encargada de los temas de
prevencion propuesta en el Capitulo 1.

Aprovechar el trabajo de recopilacion de datos de la Unidad Anticorrupcion Comité Coordinador del SEANL y sus Mediano plazo
relacionados con el avance del Plan Anticorrupcion, en el disefio del sistema 6rganos de apoyo (Secretaria Ejecutiva
de supervision del SEANL. y Comisién Ejecutiva), Contraloria y

Transparencia Gubernamental

15. Propuesta de accion: El Consejo Nuevo Leon podria encargarse de evaluar las
politicas de integridad del Sistema Estatal Anticorrupcién para el Estado de
Nuevo Ledn y proponer recomendaciones para que las estudie el Comité
Coordinador del Sistema.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Asignar al Consejo Nuevo Ledn la funcién de evaluar las politicas de Poder Legislativo Mediano plazo
integridad del SEANL.
Evaluar las politicas de integridad del SEANL basandose en un conjunto de Consejo Nuevo Ledn Mediano plazo
indicadores y redactar recomendaciones para el SEANL.
Considerar y analizar las recomendaciones del Consejo Nuevo Leén en el Comité Coordinador del SEANL y sus Mediano plazo
SEANL conforme a la evaluacién de las politicas de integridad. 6rganos de apoyo (Secretaria Ejecutiva

y Comision Ejecutiva)
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CAPITULO 3

Fortalecer el marco normativo para la ética publica y los conflictos de interés

16. Propuesta de accion: El Comité Coordinador del Sistema Estatal Anticorrupcion
de Nuevo Leon debe revisar el Codigo de Etica permitiendo una participacion
amplia de los interesados, con el objetivo de adoptar una regulacion coherente y

unica.

Operaciones viables

Entidad responsable

Cronograma

Crear un comité con los miembros de los Puntos de Contacto para la
Integridad y/o los Comités de Etica de las entidades guberamentales de
Nuevo Leon, para revisar el Cédigo de Etica.

Establecer un cronograma para revisar el Codigo de Etica.

Hacer una consulta en el gobierno sobre los valores expresados en el actual
Codigo de Etica y los dilemas éticos mas comunes que enfrentan los
servidores publicos, para determinar si el cadigo plasma los valores que
representan la administracion publica de Nuevo Leon.

Realizar una consulta con los interesados del gobierno del estado de Nuevo
Leon para evaluar su percepcion del servicio publico, y si se acatan los
valores del Cadigo de Etica.

Elaborar una nueva version preliminar del Cédigo de Etica con los datos de la
consulta e informacion de los Puntos de Contacto para la Integridad y los
Comités de Etica, 0 ambos. Esta podria incluir:

+ valores éticos fundamentales que coincidan con los valores del sector
publico detallados en el marco normativo;

* normas para resolver dilemas éticos y casos de conflictos de interés, y

* una breve definicion explicativa del conflicto de interés que distinga entre los
conflictos de interés reales, evidentes y posibles.

Presentar la nueva version preliminar del Cdigo de Etica a todos los Puntos
de Contacto para la Integridad y a los Comités de Etica del gobierno del
estado de Nuevo Leon a fin de que hagan sus comentarios.

Publicar el nuevo Cadigo de Etica.

Disefiar una camparia de concientizacion para la difusién generalizada del
nuevo Cadigo de Etica.

Comité Coordinador del SEANL

Comision Ejecutiva del SEANL

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Comité para la revision del Codigo de
Etica
Comision Ejecutiva del SEANL

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Comité para la revision del Codigo de
Etica

Comité de Participacion Ciudadana del
SEANL

Comité para la revision del Codigo de
Etica
Comité Coordinador del SEANL

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Comité para la revision del Codigo de
Etica

Comité Coordinador del SEANL

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Oficina del gobernador del estado de
Nuevo Ledn

Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado de
Nuevo Ledn

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Coordinacion Ejecutiva de la
Administracién Publica del Estado de
Nuevo Ledn

Mediano plazo

Mediano plazo

Mediano plazo

Mediano plazo

Mediano plazo

Mediano plazo

Mediano plazo

Mediano plazo
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17. Propuesta de accion: Desarrollar la capacidad de razonamiento ético de los
funcionarios publicos para resolver dilemas éticos y conflictos de interés al
integrar como prioridad las medidas de integridad publica en la gestion de

recursos humanos.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Elaborar una Guia sobre dilemas éticos y conflictos de interés, con ejemplos Comité Coordinador del SEANL Corto plazo
de casos practicos.

Contraloria y Transparencia

Gubernamental
Publicar en linea la Guia sobre dilemas éticos y conflictos de interés: casos Contraloria y Transparencia Corto plazo
préacticos, y distribuirla entre los Puntos de Contacto para la Integridad y los Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)
Comités de Etica de Nuevo Leon.

Coordinacion Ejecutiva de la

Administracion Publica del Estado de

Nuevo Leon
Impartir sesiones de capacitacion a los servidores publicos en puestos que Contraloria y Transparencia Corto plazo

conlleven alto riesgo de corrupcion con la Guia sobre dilemas éticos y
conflictos de interés.

Otorgar facultades legales a los Puntos de Contacto para la Integridad y los
Comités de Etica, 0 ambos, para que reciban solicitudes de asesoria de los
servidores publicos sobre dilemas éticos y casos de conflictos de interés, que
contemplen la confidencialidad o anonimato del funcionario publico.

Capacitar a los Puntos de Contacto para la Integridad y a los Comités de
Etica, 0 ambos, en la Guia sobre dilemas éticos y conflictos de interés, para
que atiendan de manera adecuada las solicitudes de los servidores publicos.

Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Coordinacién Ejecutiva de la
Administracién Publica del Estado de
Nuevo Ledn

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Coordinacion Ejecutiva de la
Administracién Piblica del Estado de
Nuevo Ledn

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Mediano plazo

Mediano plazo
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18. Propuesta de accion: Relacionar los valores y principios del Codigo de Etica
modificado con las sanciones correspondientes.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Revisar el esquema de sanciones vigente en el marco juridico. Comité Coordinador del SEANL Mediano plazo

Contraloria y Transparencia

Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)
Verificar que las violaciones a los valores de ética y las reglas de integridad Comité Coordinador del SEANL Mediano plazo
se sancionen en el Cddigo de Etica revisado.

Contraloria y Transparencia

Gubernamental (Unidad Anticorrupcion y

Direccion Juridica)

Incluir en el marco juridico nuevas disposiciones sobre las medidas Comité Coordinador del SEANL Mediano plazo
disciplinarias para las violaciones de los valores y reglas de integridad, o
ambos, para las cuales no haya sanciones. Contraloria y Transparencia

Gubernamental (Unidad Anticorrupcion y
Direccion Juridica)

19. Propuesta de accion: Realizar encuestas entre los servidores publicos para
garantizar la implementacion del sistema de integridad e identificar los tipos de
escenarios y dilemas éticos recurrentes.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Verificar en las encuestas de integridad que se apliquen si la informacion Secretaria Ejecutiva del SEANL Corto plazo
recabada es suficiente para medir el éxito de las politicas de integridad.

Contraloria y Transparencia

Gubernamental
Disefar y aplicar encuestas de integridad cuando sea necesario para Secretaria Ejecutiva del SEANL Corto y mediano
asegurar que el sistema de integridad se implement6 de manera correcta. plazos
Contraloria y Transparencia
Gubernamental
Disefiar un Programa de Encuestas de Integridad para medir la percepcion Secretaria Ejecutiva del SEANL Mediano plazo

sobre las politicas de integridad de Nuevo Leon y sus resultados.
Contraloria y Transparencia
El programa debe: Gubernamental
1. Enumerar las encuestas que lo integraran y la frecuencia con que se
realizaran (semestral, anual o una sola vez).
2.Definir los temas, valores éticos, reglas de integridad o politicas de
integridad que podrian abordarse en cada encuesta.
3. Determinar la responsabilidad institucional de las dependencias
competentes.
4. Elaborar indicadores de integridad para medir la percepcion sobre las
politicas de integridad y sus resultados.
5. Ser sistematico, con una metodologia robusta.
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20. Propuesta de accion: Identificar las areas de mayor riesgo en el gobierno del
estado de Nuevo Leon.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Crear una metodologia para apoyar a los organismos gubernamentales a Secretaria Ejecutiva del SEANL Corto y mediano
identificar las areas y puestos con mayor riesgo de corrupcion. En este plazos
contexto, tomar en cuenta —por ejemplo— la Guia de Autoevaluacion de Contraloria y Transparencia
Riesgos en el Sector Publico," de la Auditoria Superior de la Federacion de Gubernamental
México (ASF).
Formular un manual de orientacion basado en riesgos sobre ética y conflictos ~ Contraloria y Transparencia Mediano plazo
de interés para los funcionarios que participan en actividades de alto riesgo, Gubernamental

como la contratacion publica.

21. Propuesta de accion: Alentar a cada secretaria para que eclabore codigos
organizacionales, teniendo presente el contexto especifico, los tipos de trabajo, los
dilemas éticos habituales y los casos especificos de conflictos de interés que
suelen enfrentar.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Crear codigos institucionales por secretaria con las siguientes aportaciones: Contraloria y Transparencia Corto y mediano
Gubernamental plazos
De la organizacion:
+ mandato de la organizacion Secretarias y entidades
+ facultades legales de la organizacion gubernamentales

« areas con el mayor riesgo de corrupcion

Del propio Sistema de Integridad:

* Marco juridico de las politicas de integridad

+ Revisar el Cédigo de Etica

* Guia sobre dilemas éticos y conflictos de interés

* Encuestas de integridad

+ Manual de orientacion basado en riesgos sobre ética y conflictos de interés
para los funcionarios que participan en actividades de alto riesgo de
corrupcion.

22. Propuesta de accion: Crear un mecanismo para la divulgacion publica del régimen
disciplinario a fin de dar credibilidad a todo el sistema de integridad, facilitar el
aprendizaje continuo de los funcionarios publicos y prevenir el comportamiento
corrupto o las violaciones a la integridad.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Crear un sitio web con las sanciones impuestas a servidores publicos y Comité Coordinador del SEANL Mediano plazo
empresas por la comision de actos corruptos y violaciones a la integridad.

El sitio web debe seguir un formato de datos abiertos. Secretaria Ejecutiva del SEANL
Los casos de sanciones solo deben divulgarse cuando se complete el
proceso legal.
Incluir en el sitio web una breve explicacion y los argumentos juridicos Comité Coordinador del SEANL Mediano plazo
referentes a las sanciones impuestas, sin hacer referencia a las personas.
Secretaria Ejecutiva del SEANL
Incluir en la Guia sobre dilemas éticos y conflictos de interés casos reales en Secretaria Ejecutiva del SEANL Mediano plazo
que se hayan impuesto sanciones.
Contraloria y Transparencia

1

https://www.asf.gob.mx/uploads/177 Guias Tecnicas/Guia de Autoev de Riesgos en el Sec P
ub.pdf

ESTUDIO DE LA OCDE SOBRE INTEGRIDAD EN EL ESTADO DE NUEVO LEON, MEXICO © OCDE 2018


https://www.asf.gob.mx/uploads/177_Guias_Tecnicas/Guia_de_Autoev_de_Riesgos_en_el_Sec_Pub.pdf
https://www.asf.gob.mx/uploads/177_Guias_Tecnicas/Guia_de_Autoev_de_Riesgos_en_el_Sec_Pub.pdf

7. PLAN DE ACCION PARA IMPLEMENTAR LAS RECOMENDACIONES DEL ESTUDIO... | 225

Gubernamental
Incluir en los informes anuales de actividades de la Contraloria estadisticas Contraloria y Transparencia Corto plazo
de las investigaciones sobre actos de corrupcion y violaciones a la integridad, ~ Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)
asi como los resultados de los procesos de investigacion, por ejemplo,
sanciones impuestas y casos en que las acusaciones fueron improcedentes.

23. Propuesta de accion: Analizar las tendencias en el namero de sanciones
administrativas impuestas y de acciones penales entabladas para identificar
dificultades y problemas en la aplicacion de la politica de integridad.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Presentacion de un informe anual, por parte del SEANL, que enumere los Comité Coordinador del SEANL Corto y mediano
actos de corrupcion y las violaciones a la integridad. plazos
El informe anual podria constar de un conjunto de estadisticas sobre los Secretaria Ejecutiva del SEANL

resultados del sistema anticorrupcion referentes a los registros
administrativos de las sanciones impuestas y de las acciones penales
entabladas por actos de corrupcion y violaciones a la integridad. Este
incluiria un analisis de las tendencias en el nimero de sanciones
administrativas impuestas y de las acciones penales emprendidas, asi como
del tipo de conducta indebida que suele ser recurrente, para identificar las
dificultades y problemas al aplicar la politica de integridad y adaptarla, si es
necesario.

Garantizar el buen uso de las declaraciones fiscales, patrimoniales y de
intereses para fortalecer la aplicacion eficaz de las politicas de integridad

24. Propuesta de accion: Crear un sistema de gestion de la informacion exhaustivo,
dindmico, actualizado y homologado para las declaraciones de los servidores
publicos (fiscal, situacion patrimonial e intereses).

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Crear un “sistema Unico de declaraciones” que incluya informacion sobre las Comité Coordinador del SEANL Mediano plazo
declaraciones fiscales, patrimoniales y de intereses de los servidores publicos
de las dependencias cubiertas por el sistema estatal anticorrupcion. Secretaria Ejecutiva del SEANL

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Establecer las reglas del sistema, cerciorandose de que sean exhaustivas, Comité Coordinador del SEANL Mediano plazo
dinamicas, actualizadas y homologadas.

Secretaria Ejecutiva del SEANL

Contraloria y Transparencia

Gubernamental
Disefar un “sistema de declaraciones Unico” como un programa informatico, Contraloria y Transparencia Mediano plazo
que permita validar automaticamente las declaraciones presentadas, Gubernamental

triangulando con otras bases de datos (como, registro de la propiedad,
sistema tributario, etc.) y la notificacion automatica de alertas que sefialen los
errores y la informacion faltante, asi como cambios en los bienes, ingresos y
situacion personal.
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25. Propuesta de accion: Reducir el alcance de la obligacion de presentar
declaraciones patrimoniales, con base en un enfoque de riesgos, asegurandose de
que quienes ocupen puestos de mayor riesgo cumplan con esta obligacion en

forma puntual.

Operaciones viables

Entidad responsable Cronograma

Preparar una propuesta para eliminar la obligacion de presentar la
declaracion de situacion patrimonial para los puestos o jerarquias con menos
riesgo de enriquecimiento ilicito y conflictos de interés, proporcionando el
andlisis y las justificaciones necesarias.

La propuesta debe basarse en pruebas (por ejemplo, en estadisticas de
sanciones impuestas por actos corruptos o violaciones a la integridad en los
Ultimos diez afios) y seguir un enfoque de riesgos.

Modificar el marco juridico para reducir el alcance de la obligacion de declarar
la situacién patrimonial.

Hacer una evaluacion ex post de la reduccion del alcance de la obligacion de
presentar la declaracion patrimonial para medir su eficacia.

Secretaria Ejecutiva del SEANL Corto plazo

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Mediano plazo

Secretaria General de Gobierno
Secretaria Ejecutiva del SEANL Largo plazo
Contraloria y Transparencia

Gubernamental

26. Propuesta de accion: Poner a disposicion del publico y permitir que pueda
consultarse la informacién proporcionada por los funcionarios de alto rango en
sus declaraciones patrimoniales conforme a las disposiciones sobre acceso a la

informacion.
Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Analizar las mejores préacticas internacionales sobre la divulgacion de Secretaria Ejecutiva del SEANL Corto plazo

declaraciones patrimoniales presentadas por los altos funcionarios.

Preparar una propuesta para identificar el grado (o grados) de divulgacién de
la declaracién patrimonial y los altos funcionarios sujetos a estos requisitos de
divulgacion.

Modificar el marco juridico para poner a disposicion del publico y permitir la
consulta de la informacion proporcionada por los altos funcionarios en sus
declaraciones patrimoniales.

Contraloria y Transparencia

Gubernamental (Unidad Anticorrupcién)
Secretaria Ejecutiva del SEANL Mediano plazo

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Mediano plazo

Secretaria General de Gobierno

27. Propuesta de accion: La nueva Unidad de Etica propuesta debe ser la responsable
de gestionar las declaraciones patrimoniales, asi como las otras dos declaraciones
citadas. Esto exigira enmendar la Ley Organica de la Administracion Publica para
que se reasigne esta tarea de la Direccion Juridica a la nueva Unidad de Etica

propuesta.

Operaciones viables

Entidad responsable Cronograma

Modificar la Ley Organica de la Administracion Publica para que la Direccion
Juridica delegue la responsabilidad de gestionar las declaraciones fiscales,
patrimoniales y de intereses a la Unidad de Etica.

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Mediano plazo

Secretaria General de Gobierno
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28. Propuesta de accion: En el mediano plazo debe asignarse mas personal a la
Unidad de Etica para gestionar el sistema de integridad, monitorear la riqueza de
los funcionarios publicos e identificar irregularidades en la adquisicion o
liquidacion de activos o conflictos de interés existentes.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Una vez creada, la Unidad de Etica podria dirigir un proceso especial de Contraloria y Transparencia Mediano plazo
seleccion de personal para garantizar las normas de integridad mas elevadas ~ Gubernamental

de su personal y descartar todo conflicto de interés real, evidente o posible.

Capacitar al personal de la Unidad de Etica en sus tareas de monitorear la Contraloria y Transparencia Mediano plazo
riqueza de los funcionarios publicos y detectar irregularidades en la Gubernamental

adquisicion o liquidacién de activos o problemas de conflictos de interés.

29. Propuesta de accion: Redisefiar la estrategia de comunicacion para las politicas de
integridad, sobre todo en lo referente a la obligacion de presentar las
declaraciones fiscales, patrimoniales y de intereses para garantizar que los
funcionarios conozcan sus obligaciones y entiendan que las declaraciones
patrimoniales y de intereses son herramientas para prevenir los conflictos de
interés y gestionarlos de manera adecuada cuando se presenten.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Preparar una evaluacion de la anterior estrategia de comunicacion de las Contraloria y Transparencia Corto plazo
politicas de integridad, relacionandola con la obligacion de presentar las Gubernamental

declaraciones fiscales, patrimoniales y de intereses para identificar las
mejores practicas y areas de mejora.

Definir al publico destinatario de la estrategia de comunicacion, asi como los Contraloria y Transparencia Mediano plazo

principales mensajes y los mejores canales. Gubernamental

Redisefiar y llevar a cabo la estrategia de comunicacion. Contraloria y Transparencia Mediano plazo
Gubernamental

Evaluar la eficacia de la nueva estrategia de comunicacion. Contraloria y Transparencia Mediano plazo
Gubernamental

30. Propuesta de accion: Disefiar una estrategia de verificacion y auditoria con
diferentes controles sobre las declaraciones patrimoniales y de intereses.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Disefar una estrategia de verificacion y auditoria, basada en riesgos para Secretaria Ejecutiva del SEANL Mediano plazo
analizar la informacion de las declaraciones a partir del “sistema de
declaraciones unico” propuesto antes. Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion,
El propésito de gestionar la informacién sobre integridad y monitorear la Unidad de Etica, que habra de crearse)

riqueza de los funcionarios publicos debe ser detectar las irregularidades en
la adquisicién o liquidacion de activos y resolver los conflictos de interés
actuales, evidentes y posibles.

31. Propuesta de accion: Adoptar una estrategia basada en riesgos, con apoyo de la
Secretaria de la Funcion Publica, para identificar temas de alto riesgo, como los
regalos y el empleo posterior a la administracion publica.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Enviar a la Secretaria de la Funcion Publica (SFP), para que haga sus Contraloria y Transparencia Mediano plazo
observaciones, la version preliminar de la metodologia para identificar las Gubernamental
areas y puestos con mayor riesgo de corrupcion, asi como el manual de
orientacion basado en riesgos sobre ética y conflictos de interés, para los SFP

funcionarios que participan en actividades de alto riesgo.
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Ampliar las iniciativas para crear una cultura de integridad en la
administracion publica y promover el cambio de comportamiento

32. Propuesta de accidén: Evaluar la actual estrategia de concientizacion sobre
integridad de Nuevo Leon para identificar deficiencias y areas de oportunidad en

sus tres etapas.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Crear indicadores y medidas de control para evaluar la estrategia de Contraloria y Transparencia Corto plazo
concientizacion sobre integridad de Nuevo Leon. Gubernamental
Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado de
Nuevo Leon
Recabar datos e informacion. Contraloria y Transparencia Corto plazo

Redactar un documento con la evaluacion de la estrategia de concientizacion
sobre integridad que comprenda sus tres etapas. Incluir los indicadores
seleccionados y la situacion de las medidas de control, y analizar los
fracasos, las medidas exitosas y las principales recomendaciones futuras.

Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Coordinacién Ejecutiva de la
Administracién Publica del Estado de
Nuevo Ledn

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Coordinacion Ejecutiva de la
Administracién Publica del Estado de
Nuevo Ledn

Corto y mediano
plazos

33. Propuesta de accion: Redisefiar la estrategia de concientizacion sobre integridad
de Nuevo Leon con la informacidn obtenida en la evaluacion.

Operaciones viables

Entidad responsable

Cronograma

Redisefiar la estrategia de concientizacion sobre integridad tomando en
cuenta el documento de evaluacion sugerido en el apartado anterior.

En cada actividad propuesta en la estrategia, pensar en incluir la naturaleza
especifica de cada organizacion publica (misiones, objetivos, planes
estratégicos, etc.) y los riesgos relacionados con sus actividades.

Elaborar ejercicios utilizando los conocimientos de las ciencias conductuales
para mejorar la segunda y tercera etapas de la estrategia.

Disefar capacitacion en ética para grupos especificos de funcionarios.

Preparar escenarios reales de casos de conflictos de interés y dilemas
éticos, donde los funcionarios publicos puedan comentarlos en forma abierta
y con libertad. Elegir algunos de ellos para incluirlos en la Guia sobre

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado de
Nuevo Leon

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado de
Nuevo Ledn

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Coordinacion Ejecutiva de la
Administracién Publica del Estado de
Nuevo Leon

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado de
Nuevo Leon

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Mediano plazo

Mediano plazo

Mediano plazo

Mediano plazo

Mediano plazo
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dilemas éticos y conflictos de interés: casos practicos y utilizarlos en la
capacitacion de ética.

Crear campafias de concientizacion para los municipios

Coordinar una estrategia de comunicacion para todos los interesados del
sector publico, ciudadanos y el sector privado que considere las encuestas
de percepcion sobre temas gubernamentales creadas por el INEGI, asi
como otras encuestas locales.

Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado de
Nuevo Ledn

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion y
la Unidad de Etica, que habra de
crearse)

Corto plazo

Secretaria General de Gobierno

Coordinacion de Desarrollo y
Fortalecimiento Municipal

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Mediano plazo

Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado de
Nuevo Ledn

34. Propuesta de accion: Incluir recordatorios éticos o morales para reducir la
conducta corrupta en el entorno laboral, sobre todo cuando los funcionarios
publicos son parte de un proceso decisorio.

Operaciones viables

Entidad responsable Cronograma

Identificar los momentos de toma de decisiones de los servidores publicos
que pueden conllevar un alto riesgo de corrupcion o violaciones a la
integridad.

Disefiar recordatorios éticos o morales para incluirlos en los principales
procesos de toma de decisiones de los servidores publicos cuyos puestos
conlleven un alto riesgo de corrupcién o violaciones a la integridad.

Probar los recordatorios éticos o0 morales cuando los proyectos se basen en
conocimientos de las ciencias conductuales.

Evaluar la eficacia de los recordatorios éticos o morales.

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Corto plazo

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Mediano plazo

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Mediano plazo

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Mediano plazo

35. Propuesta de accion: Crear un conjunto de indicadores para supervisar las
iniciativas de concientizacion, adaptandolas a las nuevas dificultades y volver a

definir los objetivos cuando sea necesario.

Operaciones viables

Entidad responsable Cronograma

Crear un conjunto de indicadores para monitorear de forma sistematica las
iniciativas de concientizacion, teniendo en cuenta las medidas de control para

evaluar la estrategia de concientizacion sobre integridad en vigor desde 2017.

Los indicadores podrian considerar las siguientes mediciones:

* impacto en la cultura organizacional

* grado de avance en la implementacion de las iniciativas

+ cambios en el nimero de sanciones administrativas impuestas y de
acciones penales entabladas

Difundir entre las areas de recursos humanos, asi como entre los 6rganos de
control interno y las unidades de auditoria de las instituciones publicas, un
conjunto de indicadores que contribuyan a mantenerlos actualizados.

Crear un mecanismo entre las instituciones publicas para actualizar los
indicadores relacionados con las iniciativas de concientizacion.

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Corto plazo

Coordinacion Ejecutiva de la
Administracién Publica del Estado de
Nuevo Ledn

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (Unidad Anticorrupcion)

Corto y mediano
plazos

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Mediano plazo
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36. Propuesta de accion: Asegurarse de que las campanas de concientizacion lleguen
a todas las organizaciones publicas y municipios, con la participacion y
coordinacion de la Unidad de Etica propuesta, los Puntos de Contacto para la
Integridad, la Secretaria de la Funcion Publica (SFP) y la Coordinacion Ejecutiva
de la Administracion Publica del Estado de Nuevo Leon.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Evaluar el grado de conocimientos sobre los problemas de ética y conflictos Contraloria y Transparencia Corto plazo
de interés de los servidores publicos municipales. Gubernamental (Unidad de Etica, que
habra de crearse)
Municipios
Analizar las estadisticas de actos de corrupcion y violaciones a la integridad Contraloria y Transparencia Corto plazo
entre los servidores publicos municipales. Gubernamental (Unidad de Etica, que

habréa de crearse)

Municipios
Crear un programa de fortalecimiento de las capacidades sobre problemas de  Contraloria y Transparencia Corto y mediano
integridad para servidores publicos municipales. Gubernamental (Unidad de Etica, que plazos

habra de crearse)

Municipios
Ofrecer apoyo técnico a los municipios para que formulen sus propias Contraloria y Transparencia Corto y mediano
campafias de concientizacion sobre integridad. Gubernamental (Unidad de Etica, que plazos

habréa de crearse)

Municipios

37. Propuesta de accion: Organizar y probar proyectos basados en conocimientos de
las ciencias conductuales para observar la dinamica de la integridad en entidades
seleccionadas. El propdsito debe ser entender mejor como reacciona el grupo a la
conducta ética no deseada y destacar las historias éticas de éxito.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Establecer convenios de colaboracion con universidades locales interesadas Comision Ejecutiva del SEANL Corto plazo
en estudiar las ciencias conductuales.

Contraloria y Transparencia
Gubernamental

Universidades locales

Crear un conjunto de proyectos de ciencias conductuales conforme a los Comision Ejecutiva del SEANL Mediano a largo
indicadores y areas de interés del sistema local anticorrupcion, con la plazos
participacion de las universidades. Contraloria y Transparencia

Gubernamental

Universidades locales

ESTUDIO DE LA OCDE SOBRE INTEGRIDAD EN EL ESTADO DE NUEVO LEON, MEXICO © OCDE 2018



7. PLAN DE ACCION PARA IMPLEMENTAR LAS RECOMENDACIONES DEL ESTUDIO... | 231

Crear capacidad para promover la integridad en las entidades y organizaciones
publicas

38. Propuesta de accion: Proponer la aprobacion de una nueva Ley del Servicio
Publico coherente e integrada en Nuevo Leon.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Crear una nueva version preliminar de la Ley del Servicio Pablico en Nuevo Contraloria y Transparencia Corto plazo
Ledn, que se base en las politicas actualizadas expuestas en el Estatuto de Gubernamental
Profesionalizacion para el Servicio Publico del Estado de Nuevo Leén, Secretaria General de Gobierno

politicas de contratacion basadas en el analisis de los riesgos de integridad
relacionados con el puesto; habilidades éticas y las reglas sobre el empleo
previo y posterior a la administracion publica. El objetivo es asegurar que las

personas contratadas sean leales a la institucion y respetuosas del interés Secretaria de la Funcion Pblica (SFP)

publico.
Celebrar sesiones de consulta publica sobre la versién preliminar, con tiempo  Secretaria General de Gobierno Corto y mediano
suficiente para que las partes interesadas hagan sus comentarios. plazos
Coordinacion Ejecutiva de la
Administracion Publica del Estado de
Nuevo Ledn
Responder a los comentarios recibidos e integrar los cambios Secretaria General de Gobierno Corto y mediano
correspondientes en la version preliminar de la ley. plazos
Coordinacién Ejecutiva de la
Administracién Publica del Estado de
Nuevo Leodn
Enviar la Iniciativa de Ley del Servicio Publico al Congreso local. Secretaria General de Gobierno Mediano plazo
39. Propuesta de accion: Introducir filtros de integridad adicionales en las politicas y
procedimientos de contratacion que incluyan la ética como un componente de la
evaluacion de candidatos, y que relacionen las competencias con las prioridades
estratégicas de las organizaciones del sector publico y con el comportamiento
ético.
Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Disefiar herramientas de evaluacion, como los filtros de integridad, e incluilas ~ Contraloria y Transparencia Corto y mediano
en los procedimientos de contratacion. Gubernamental plazos
Algunas herramientas de evaluacion que podrian considerarse son:
verificacion de referencias, anélisis de antecedentes penales, y hacer Secretaria de la Funcion Publica (SFP)

entrevistas de contratacion interactivas que pongan a prueba la observancia
de principios y valores éticos, entre otras.

Disefiar medidas de integridad diferencias para contratar funcionarios de alto Contraloria y Transparencia Corto y mediano
rango y mandos medios. Gubernamental plazos

Secretaria de la Funcion Publica (SFP)

40. Propuesta de accion: Impartir capacitacion sobre gestion de riesgos a funcionarios
de alto rango y mandos medios para darles las herramientas con que identifiquen
posibles riesgos de corrupcion o violaciones a la integridad en su entorno laboral
y organizaciones.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Disefiar e impartir capacitacion de fortalecimiento de las capacidades para Contraloria y Transparencia Corto plazo
funcionarios de alto rango y mandos medios sobre gestion de riesgos, que Gubernamental

tenga en cuenta los siguientes documentos:

* Guia sobre dilemas éticos y conflictos de interés: casos practicos.

+ manual de orientacion basado en riesgos sobre ética y conflictos de interés
para los funcionarios que participan en actividades de alto riesgo.
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+ “Informe anual sobre actos de corrupcién y violaciones a la integridad”, del
SEANL. Secretaria de la Funcién Publica (SFP)

41. Propuesta de accion: Elaborar un programa de evaluacion del desempefio para
funcionarios de alto rango y mandos medios al establecer indicadores de ética
objetivos. Este programa también deberia relacionar la evaluacion con la mision y
los objetivos organizacionales de una entidad gubernamental para revisar si los
conflictos de interés y dilemas éticos se gestionan de manera adecuada.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Revisar la evaluacion de desempefio actual para funcionarios de altorangoy ~ Contraloria y Transparencia Corto y mediano
mandos medios. Gubernamental plazos

Secretaria de la Funcion Publica
Elegir y priorizar los objetivos e indicadores dé ética que deberan incluirse en  Contraloria y Transparencia Corto y mediano
la evaluacion del desempefio. Gubernamental plazos

Secretaria de la Funcion Publica

Crear una evaluacion del desempefio para funcionarios de alto rango y Contraloria y Transparencia Corto y mediano
mandos medios que incluya la ética como uno de sus componentes. Gubernamental plazos

Secretaria de la Funcion Publica
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CAPITULO 4

Crear una cultura organizacional abierta

42. Propuesta de accion: Nuevo Leon deberia definir canales claros para que los
funcionarios publicos pidan asesoria y reciban orientacion cuando enfrenten
dudas y dilemas relacionados con la integridad.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Introducir canales seguros que ofrezcan orientacion a los servidores publicos Contraloria y Transparencia Corto plazo
sobre los temas relacionados con la integridad, asegurando una separacion Gubernamental
clara de los organismos encargados de la aplicacion de la ley.
Asignar la tarea de orientar sobre integridad a los Puntos de Contacto para la Contraloria y Transparencia Mediano plazo
Integridad, conforme a lo recomendado en el Capitulo 1. Gubernamental

43. Propuesta de accion: A los altos funcionarios en Nuevo Leén se les deberian
asignar responsabilidades especificas para demostrar liderazgo y compromiso
ético.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Monitorear a los altos funcionarios para que cumplan con su responsabilidad Contraloria y Transparencia Corto plazo
de difundir la regulacién sobre denuncias (Articulo 7 de la Ley para Incentivar Gubernamental

la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos del Estado de

Nuevo Leon) y crear una cultura organizacional abierta.

Encomendar responsabilidades especificas a los altos funcionarios para Poder Legislativo Mediano plazo
garantizar que se protejan las divulgaciones de los denunciantes.

Disefiar un programa piloto con incentivos y premios para el personal Contraloria y Transparencia Mediano plazo
subalterno y directivo que relina los requisitos y participe con éxito en Gubernamental

programas de tutoria.

44. Propuesta de accion: La contribucion de los altos directivos para crear una cultura
organizacional abierta deberia considerarse en su evaluacion del desempefio.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Incluir esfuerzos para incorporar una cultura organizacional abierta al redactar ~ Secretaria de la Funcién Publica, Mediano plazo
el programa de gestion del desempefio y promoverla. Esto debe definir el perfil ~ Contraloria y Transparencia
y la conducta esperados que pueden servir de base para la seleccién, el Gubernamental

desarrollo y la gestion del desempefio de los altos funcionarios publicos.

Fortalecer el programa de proteccion de denunciantes

45. Propuesta de accion: Nuevo Leon podria garantizar que el programa de proteccion
de denunciantes se extienda mas alla del Poder Ejecutivo y que se estipule con
claridad la definicion de divulgacion protegida.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Garantizar que los funcionarios publicos en los poderes del estado y todos los ~ Comité Coordinador del SEANL y sus Corto y mediano
niveles de gobierno cuenten con canales de denuncia y proteccion. organos de apoyo (Secretaria Ejecutiva  plazos

y Comision Ejecutiva)

Modificar el marco juridico y adoptar un enfoque mas equilibrado para definir Poder Legislativo Mediano plazo
las divulgaciones protegidas que ofrezca una definicién clara, completa y
detallada.
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Proporcionar los incentivos adecuados para alentar a los denunciantes

46. Propuesta de accion: Nuevo Leon deberia garantizar la disponibilidad de canales
internos y externos para divulgar los episodios de corrupcion.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Introducir un enfoque escalonado, donde los denunciantes del sector publico Poder Legislativo, Contraloria y Corto y mediano
puedan primero, informar a su empleador y utilizar los canales de denuncia Transparencia Gubernamental plazos

externos como Ultimo recurso. Se podria nombrar a un alto funcionario para
recibir las divulgaciones internas. Las denuncias externas podrian
encomendarse a una institucion independiente que goce de gran confianza
entre los ciudadanos y los funcionarios publicos.

47. Propuesta de accion: Se podrian reforzar las medidas existentes para garantizar la
confidencialidad y seguridad de la informacion denunciada.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Ampliar la obligacion de firmar el acuerdo de confidencialidad que se aplica a Contraloria y Transparencia Corto plazo
los funcionarios de la Unidad Anticorrupcion a todas las personas que tengan Gubernamental

acceso a la informacion relacionada con la denuncia, incluso los que reciben

las denuncias por teléfono.

Impartir capacitacion adecuada a quienes tengan acceso a la informacion Contraloria y Transparencia Mediano plazo
relacionada con la denuncia, sobre como garantizar las normas de Gubernamental

confidencialidad més elevadas.

Reforzar los mecanismos de seguridad para acceder a las declaraciones de Contraloria y Transparencia Mediano plazo

los denunciantes, tanto en papel como en linea, en vista de una evaluacion de  Gubernamental

riesgos sobre la seguridad de la informacion.

Introducir un delito especifico para los servidores publicos que infrinjan las Poder Legislativo Mediano plazo
disposiciones sobre confidencialidad estipuladas en el Articulo 12 de la Ley

para Incentivar la Denuncia de Actos de Corrupcion de Servidores Publicos

del Estado de Nuevo Leon.

48. Propuesta de accion: Los programas de proteccion y las recompensas economicas
actuales ofrecen incentivos validos para que los denunciantes declaren, pero
podrian complementarse con proteccion laboral, y planes de indemnizacion y
formas de compensaciéon no monetarias.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Ampliar la lista de medidas de proteccion explicando en forma detalladas las Contraloria y Transparencia Corto y mediano
referentes a las condiciones laborales, y cerciorarse de que la reincorporaciéon ~ Gubernamental y Poder Legislativo plazos
al puesto de trabajo sea una de ellas.
Introducir mecanismos de reparacion que tomen en cuenta salarios caidos e Contraloria y Transparencia Mediano plazo
indemnizacién por dafios directos, dafio moral y dafios punitivos. Gubernamental y Poder Legislativo
Evaluar si el mecanismo de recompensa existente ha demostrado ser eficazo  Contraloria y Transparencia Mediano plazo
mas bien ha originado nuevas quejas, lo que crea cargas y costos Gubernamental, Secretaria de Finanzas

innecesarios para la administracién publica. Si es eficaz, asegurarse de que se y Tesoreria General del Estado
asigne un presupuesto anual al Comité Evaluador. En caso de costos

desproporcionados, pensar en otros incentivos para fomentar denuncias,

como reconocimientos personales y premios honorificos.

Garantizar una proteccion eficaz

49. Propuesta de accion: Nuevo Leon deberia garantizar que las represalias contra los
denunciantes sean un delito penal.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Garantizar proteccion integral contra los actos de represalia a los cuales Poder Legislativo Mediano plazo
pudieran estar sujetos los denunciantes al introducir sanciones penales y

disciplinarias en el Codigo Penal o en la Ley para Incentivar la Denuncia de

Actos de Corrupcién de Servidores Publicos del Estado de Nuevo Ledn.
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50. Propuesta de accion: Nuevo Ledn podria definir y explicitar atin mas el proceso
de proteccion contra los actos de represalia.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Aclarar cdmo pueden presentar los servidores publicos, en la practica, una Contraloria y Transparencia Corto plazo
acusacion de represalias y en qué condiciones pueden esperar |a proteccion del Gubernamental
Estado. Esto podria concretarse mediante un Acuerdo.
Revertir la carga de la prueba en el proceso, al buscar proteccion contra los actos Contraloria y Transparencia Corto plazo
de represalia; es decir, dejar la carga al superior para que compruebe que la Gubernamental
medida tomada contra los denunciantes no se relaciona con sus divulgaciones.
Proporcionar acceso a la proteccion contra los actos de hostilidad en el caso de Contraloria y Transparencia Mediano plazo
amenaza de represalias. Gubernamental y Poder Legislativo

51. Propuesta de accion: A fin de asegurar la gestion integral de la proteccion de
denuncias, la Unidad Anticorrupcion y la Subprocuraduria Especializada en
Combate a la Corrupcion deben firmar un acuerdo para institucionalizar los
procesos de coordinacion y las mejores practicas.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Suscribir un acuerdo entre la Unidad Anticorrupcion y la Subprocuraduria Contraloria y Transparencia Corto plazo
Especializada en Combate a la Corrupcion para formalizar los mecanismos de ~ Gubernamental, Subprocuraduria
coordinacion creados a la fecha. Esto permitiria que la Unidad Anticorrupcién Especializada en Combate a la

esté enterada del seguimiento judicial de los casos y, de ser necesario, que Corrupcion de la Contraloria

colabore en la creacion del expediente judicial

Crear otros mecanismos para consolidar la cooperacion entre la Unidad SEANL, Contraloria y Transparencia Mediano plazo
Anticorrupcion y la Subprocuraduria Especializada en Combate a la Gubernamental, Subprocuraduria

Corrupcion en el Sistema Local Anticorrupcion de Nuevo Leon. Especializada en Combate a la

Corrupcion de la Contraloria

Mayor percepcion y comunicacion

52. Propuesta de accion: Nuevo Leoén deberia redoblar sus esfuerzos para mejorar la
percepcion publica sobre los mecanismos de denuncia.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Redoblar esfuerzos para mejorar la comunicacion y concientizar sobre los Contraloria y Transparencia Corto y mediano
derechos y obligaciones pertinentes de diversas maneras, como publicar la Gubernamental plazos

informacion respectiva o introducir un Mediador para la Proteccion de

Denunciantes en cada entidad.

Organizar reuniones explicativas y simposios para directores de empresas, Contraloria y Transparencia Corto y mediano
funcionarios y empleados, y también escuelas y profesionales, para difundir Gubernamental plazos
conocimientos y crear conciencia sobre la proteccion de denunciantes.

53. Propuesta de accion: Nuevo Ledn podria mostrar un mayor liderazgo en la
proteccion de denuncias al mejorar la forma en que se recopilan los datos en la

actualidad.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Asegurar la recopilacion exhaustiva de datos para crear indicadores Contraloria y Transparencia Corto y mediano
confiables sobre los resultados y efectos del programa de proteccion de Gubernamental plazos
denunciantes, y complementarlos con los resultados de las encuestas de
personal.
Ampliar los esfuerzos para difundir la actual recopilacion de datos de la Contraloria y Transparencia Corto y mediano
Unidad Anticorrupcion en las entidades publicas y la sociedad en general. Gubernamental plazos
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CAPITULO 5

Fomentar un sentido comun de responsabilidad para la integridad en toda la
sociedad

54. Propuesta de accion: La Contraloria y Transparencia Gubernamental podria
proponer actividades para crear conciencia entre los ciudadanos y las empresas
sobre el papel que desempefian y su responsabilidad de respetar la integridad

publica.
Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Formular un plan de accién para crear conciencia que identifique los objetivos ~ Contraloria y Transparencia Mediano plazo
deseados (por €j., la conducta que debe cambiarse o las percepciones que Gubernamental

deberan cuestionarse), los productos fundamentales (como los métodos para

lograr los objetivos) y los publicos destinatarios.

Identificar a las secretarias pertinentes en el plan de accion respecto de las Contraloria y Transparencia Mediano plazo
actividades para crear conciencia y solicitar al gobernador de Nuevo Ledn Gubernamental

que les asigne responsabilidades para llevarlas a cabo.

55. Propuesta de accion: La Contraloria y Transparencia Gubernamental podria
elaborar programas de capacitacion en integridad y combate a la corrupcion para
el sector empresarial y la sociedad civil.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Identificar las organizaciones del sector publico sujetas a un alto nivel de Coordinador de Enlace conla ~ Corto plazo
actos de corrupcion denunciados por los ciudadanos, para documentar la Sociedad Civil

creacion de programas educativos especificos sobre integridad.
Contraloria y Transparencia
Gubernamental
Elaborar un plan de capacitacion que identifique las modalidades de Contraloria y Transparencia Mediano plazo
divulgacion en integridad y combate a la corrupcion (presencial, aprendizaje Gubernamental
electronico) y el contenido de los cursos respectivos.

Solicitar que el gobernador de Nuevo Ledn asigne la responsabilidad de su
implementacion a las secretarias pertinentes.

56. Propuesta de accion: Identificar areas donde pueda ser factible una intervencion
conductual eficaz en la arquitectura de la eleccion.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Identificar areas donde pueda ser factible una intervencion eficaz en la Contraloria y Transparencia Corto plazo
arquitectura de la eleccion, y solicitar que el gobernador de Nuevo Ledn Gubernamental

encomiende responsabilidades a las secretarias pertinentes para

experimentar y probar medidas innovadoras en la sociedad, que coadyuven a

documentar la toma de decisiones en materia de integridad.

Realizar pruebas piloto para posibles intervenciones conductuales. Las secretarias que decida Mediano plazo
Contraloria y Transparencia
Gubernamental
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Preparar a las generaciones futuras para actuar con integridad y prevenir la

corrupcion

57. Propuesta de accion: Redactar un Plan de Accion para ampliar los materiales
didacticos existentes sobre legalidad, integridad publica y combate a la corrupcioén

e incorporarlos a las asignaturas comunes.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Elaborar un Plan de Accién para ampliar los materiales didacticos existentes Secretaria de Educacion Largo plazo
sobre legalidad, integridad publica y combate a la corrupcion e incorporarlos Publica
a las asignaturas comunes actuales, el Programa Nacional de Convivencia
Escolar (PNCE), el programa Los Incorruptibles y el Programa de
Transparencia y Acceso a la Informacion.

Instituto Estatal de la Juventud

Al implementar el Plan de Accién, crear un sistema de resultados didacticos Secretaria de Educacion Largo plazo
sobre integridad publica, materiales de ensefianza y aprendizaje, y probarlos  Publica
mediante pruebas piloto en escuelas seleccionadas.
Al obtener los resultados de esas pruebas piloto, integrar el sistema de Secretaria de Educacion Largo plazo

resultados didacticos y los materiales de ensefianza y aprendizaje como un
aspecto predominante en las asignaturas comunes.

Publica

58. Propuesta de accidon: Disefiar e impartir capacitacion a los docentes en los temas
sobre integridad publica y combate a la corrupcion.

Operaciones viables

Entidad responsable Cronograma

Disefiar cursos de capacitacion en integridad y combate a la corrupcion para
maestros, probarlos mediante pruebas piloto e incorporarlos en los
programas de capacitacion existentes para maestros en servicio.

Alentar la creacion de un curso de capacitacion en integridad y combate a la
corrupcion que se incluya en el plan federal de estudios de formacion
docente, ofreciendo que los cursos se prueben en ciertas universidades o
instituciones estatales de educacion superior.

Secretaria de Educacion
Publica

Mediano plazo

Secretaria de Educaciéon
Publica

Largo plazo
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CAPITULO 6

Un sistema de control con objetivos precisos

59. Propuesta de accion: Nuevo Leon deberia asegurar que su sistema de control y
estructura organizacional apoyen su esquema de control interno y gestion de

riesgos.
Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Asegurar que se establezca un objetivo explicito o una declaracion de Todas las entidades gubernamentales Corto plazo
propositos para la entidad.
Asegurar que los programas gubernamentales tengan un objetivo explicito o Todas las entidades gubernamentales Mediano plazo

una declaracion de propdsitos.

Garantizar que el esquema de control interno y gestion de riesgos se relacione  Todas las entidades gubernamentales Mediano plazo
con los objetivos de la entidad y de los programas (con el sistema que ayude a

asegurar la consecucion de los objetivos).

Incorporar los objetivos de la entidad y de los programas en los documentos Todas las entidades gubernamentales Mediano plazo
institucionales, y asegurar que se den a conocer al personal.

Asegurar que los objetivos para el esquema general de control interno y Contraloria y Transparencia Mediano plazo
gestion de riesgos se vinculen con la implementacion del Sistema Estatal Gubernamental

Anticorrupcion (SEANL).

Asegurar que se establezcan objetivos claros para el esquema de control Contraloria y Transparencia Corto plazo
interno y gestion de riesgos. Gubernamental

Garantizar que esos objetivos claros para el esquema de control interno y Contraloria y Transparencia Mediano plazo
gestion de riesgos se den a conocer a las entidades gubernamentales y su Gubernamental

personal.

60. Propuesta de accion: Nuevo Leon podria tomar medidas para que todo el personal
se capacite en el esquema de control interno y gestion de riesgos, a fin de asegurar
que se implemente de manera sistematica.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Crear una estrategia de comunicacion y colaborar con las unidades de Contraloria y Transparencia Mediano a largo
recursos humanos, en el sector publico, para introducir procedimientos Gubernamental plazo

actualizados sobre control interno y gestion de riesgos. Esto podria incluir, por
ejemplo, informacion en la intranet, mensajes de correo electrénico, reuniones
de personal, talleres, capacitacion o carteles de concientizacion en el lugar de

trabajo.

Darle seguimiento por alrededor de seis meses después de introducir los Contraloria y Transparencia Seis meses,

cambios en forma generalizada para evaluar cuan bien se implementaron. Gubernamental después de los
cambios

Asegurar que el personal esté actualizado en los procedimientos, por ejemplo,  Todas las entidades gubernamentales Largo plazo

en linea, o a través de mensajes de correo electrdnico, reuniones de personal,

talleres, capacitacion o carteles de concientizacion en el lugar de trabajo.

Asegurar que la ejecucion de la ley y los procedimientos disciplinarios paralos  Todas las entidades gubernamentales Largo plazo
controles internos sean claros y transparentes, y se apliquen a todos por igual.

61. Propuesta de accion: Nuevo Leon podria aplicar los principios del modelo de las
Tres Lineas de Defensa para dar mayor responsabilidad a los funcionarios
operativos sobre el control interno y la gestion de riesgos.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Revisar los principios del modelo las Tres Lineas de Defensa: “llA position Contraloria y Transparencia Gubernamental ~ Corto plazo
paper: The three lines of defence in effective risk management and control”,

https://na.theiia.org/standards-

quidance/Public%20Documents/PP%20The%20Three%20Lines%200f%20D
efense%20in%20Effective%20Risk%20Management%20and%20Control.pdf

Evaluar las responsabilidades de la Contraloria para determinar si las lineas Contraloria y Transparencia Gubernamental ~ Mediano plazo
de defensa son poco claras o se superponen. Por ejemplo:  hay
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superposicion entre quienes aplican los controles internos y quienes elaboran
y revisan los informes de auditoria interna? Eso haria imprecisas las lineas
de defensa, pues los auditores no deben estar en una situacién en la que
deban auditar los controles internos que han puesto en marcha, ya que eso
en si es un conflicto.

Revisar la estructura organizacional y las responsabilidades de la Contraloria
para eliminar los posibles conflictos, y hacerla compatible con el modelo
internacionalmente reconocido de las Tres Lineas de Defensa.

Contraloria y Transparencia Gubernamental

Largo plazo

Un enfoque estratégico para la gestion de riesgos

62. Propuesta de accion: Nuevo Ledn podria introducir un esquema estratégico para
la gestion de riesgos con el proposito de fortalecer el sistema de control interno y
mejorar la gestion de los riesgos de fraude y corrupcion.

Operaciones viables

Entidad responsable

Cronograma

Disefiar un esquema de gestion de riesgos sistematico que incluya: establecer
los objetivos de la organizacion; identificar las actividades que podrian afectar
su consecucion; definir las contingencias que puedan tener un efecto negativo
(riesgos); y determinar los riesgos de fraude y corrupcion.

Como parte del esquema de gestion de riesgos, crear directrices y prototipos
explicitos para hacer una valoracion de riesgos que, a su vez, debe incluir un
proceso de tres etapas: identificacion de riesgos, andlisis de riesgos (entender
cada riesgo, sus consecuencias, la probabilidad de que ocurra y su gravedad),
y evaluacion de riesgos (determinar la tolerabilidad de cada riesgo y si el riego
debe aceptarse o tratarse).

Crear una estrategia de comunicacion y capacitacion para introducir el
esquema de gestion de riesgos en forma generalizada, dirigida al personal en
toda la administracion publica.

Apoyar a los servidores publicos en la gestion del esquema de gestion de
riesgos.

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (mantener separada de
las direcciones de auditoria)

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (mantener separada de
las direcciones de auditoria)

Contraloria y Transparencia
Gubernamental (mantener separada de
las direcciones de auditoria)
Contraloria y Transparencia
Gubernamental (mantener separada de
las direcciones de auditoria)

Mediano plazo

Mediano plazo

Largo plazo

Largo plazo

63. Propuesta de accion: Nuevo Ledn podria poner en operacion el esquema de
gestion de riesgos al asignar la responsabilidad explicita de la gestion de riesgos a
los altos directivos, impartir capacitacion al personal y actualizar los sistemas y

herramientas de gestion de riesgos.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Recopilar informacién adecuada y precisa sobre la gestion de riesgos. Todas las entidades Corto plazo y en forma
gubernamentales permanente
Asignar a los altos directivos (por €., directores) la responsabilidad explicita Todas las entidades Corto plazo
de la gestion, monitoreo y tratamiento permanente de los riesgos. gubernamentales
Asegurar que todo el personal conozca el esquema de gestion de riesgos Unidades de recursos Mediano plazo
mediante actividades de concientizacion. humanos en todas las
entidades gubernamentales
Impartir capacitacion al personal nuevo y actual sobre como hacer las Unidades de recursos Mediano plazo
valoraciones de riesgos y como incorporar la gestion de riesgos a sus labores  humanos en todas las
y toma de decisiones cotidianas. entidades gubernamentales
Garantizar que las entidades tengan acceso a las herramientas y sistemas Contraloria y Transparencia Mediano a largo plazo

adecuados de gestion de riesgos.

Gubernamental (mantener
separada de las direcciones
de auditoria)
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Mecanismos de control congruentes
64. Propuesta de accion: Nuevo Ledn podria:

o fortalecer e integrar sus actividades de control interno para garantizar que se
proporcione un nivel de seguridad razonable.

e asegurar que cada control interno cumpla con su propdsito y que el sistema en su
totalidad sea monitoreado, ético y eficiente.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Evaluar los mecanismos de control interno actuales, consultar a los Unidad de auditoria internaen  Corto a mediano plazo
principales interesados y documentar las conclusiones para determinar los cada entidad gubernamental
puntos vulnerables, superposiciones, inconsistencias e ineficiencias y hacer
recomendaciones.
Asignar la responsabilidad de actualizar y fortalecer los mecanismos de Todas las entidades Mediano plazo

control interno, y remitir las recomendaciones pertinentes de auditoria interna  gubernamentales
a los directivos adecuados.

Actualizar y fortalecer los mecanismos de control interno cuando sea Todas las entidades Mediano plazo
necesario. gubernamentales

Eliminar o cambiar los controles que se detecte sean ineficaces, repetitivos o0~ Todas las entidades Mediano plazo
ineficientes. gubernamentales

Dar a conocer los nuevos planes de control interno al personal e impartir Todas las entidades Mediano plazo
capacitacion, cuando sea necesario. gubernamentales

Crear un sistema para revisar y supervisar periédicamente los mecanismos Contraloria y Transparencia Mediano a largo plazo
de control interno, a fin de garantizar que sean uniformes, se actualicen de Gubernamental

manera sistematica y reflejen procedimientos eficientes y éticos, y dar a
conocer este sistema a las entidades gubernamentales.

Asignar la responsabilidad de revisar y monitorear en forma periédica los Todas las entidades Corto plazo
mecanismos de control interno, e incorporar este sistema a los procesos de la  gubernamentales
entidad.

65. Propuesta de accion: Nuevo Ledon podria aprovechar mejor la funcion de
presentacion de informes de su control interno para identificar problemas y
riesgos y notificarlos a la alta direccion.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Utilizar los mecanismos establecidos de presentacion de informes para Contraloria y Transparencia Corto plazo y en forma
identificar y documentar tendencias, problemas y riesgos en todo el sector Gubernamental permanente
publico.
Informar periédicamente sobre tendencias, problemas y riesgos a la Contraloria y Transparencia Corto plazo y en forma
Contraloria y los altos directivos, para ayudar con la gestion de riesgos y la Gubernamental permanente

toma de decisiones.

Una funcion de auditoria interna eficaz e independiente

66. Propuesta de accion: Nuevo Leon podria invertir en capacitacion, herramientas y
metodologias para que el personal de auditoria interna mejore la calidad y
eficiencia de las auditorias.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma

Evaluar y determinar la capacitacion, herramientas y metodologias para el Contraloria y Transparencia Corto plazo
personal de auditoria interna (en la Direccion de Control y Auditoria del Sector ~ Gubernamental

Central y la Direccion de Control y Auditoria del Sector Paraestatal) que

contribuirian a mejorar la calidad y eficiencia de las auditorias.

Crear un plan para impartir la capacitacion identificada. Contraloria y Transparencia Corto a mediano plazo
Gubernamental

Implementar el plan de capacitacion. Contraloria y Transparencia Mediano plazo
Gubernamental
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67. Propuesta de accion: Nuevo Ledn podria asegurar que su coordinacion central de
auditoria interna aproveche los recursos disponibles para mejorar la supervision y
permita una respuesta coherente a los riesgos de integridad.

Operaciones viables Unidad responsable Cronograma
Analizar los informes de las entidades para identificar riesgos, tendencias y Direccién de Control y Corto a mediano plazo
problemas sistémicos mediante los mecanismos de presentacion de informes  Auditoria del Sector Central
existentes.
Direccién de Control y
Auditoria del Sector
Paraestatal
Notificar las tendencias y los problemas sistémicos a la Contraloria y los altos Direccién de Control y Mediano plazo
directivos para ayudarlos a reaccionar ante los problemas de reciente Auditoria del Sector Central
aparicion, incluidos riesgos de integridad, en forma integral y coherente. Direccion de Control y
Auditoria del Sector
Paraestatal
68. Propuesta de accion: Nuevo Leodn podria aprovechar su programa de capacitacion
en control interno para capacitar ain mas sobre ética e integridad a los auditores
internos.
Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Garantizar que los materiales de capacitacion en temas de auditoria estén Contraloria y Transparencia Corto a mediano plazo
actualizados y sean accesibles para todos los auditores internos. Gubernamental
Disefiar capacitacion para auditores internos que se relacione especificamente ~ Contraloria y Transparencia Mediano plazo
con la ética y la integridad. Gubernamental
Impartir capacitacion para auditores internos que se relacione especificamente  Contraloria y Transparencia Mediano plazo
con la ética y la integridad. Gubernamental
Asignar la responsabilidad de proporcionar asesoria y capacitacion en ética a Contraloria y Transparencia Corto a mediano plazo
una unidad que no sean los auditores internos. Gubernamental
69. Propuesta de accion: Nuevo Leon podria fortalecer los mecanismos para
monitorear la aplicacion de las recomendaciones de auditoria.
Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Consultar a las unidades de auditoria interna para determinar los posibles Contraloria y Transparencia Corto a mediano plazo
mecanismos de seguimiento de las recomendaciones de auditoria. Gubernamental

Revisar las practicas internacionales para determinar los posibles mecanismos  Contraloria y Transparencia Mediano plazo
de seguimiento de las recomendaciones de auditoria que podria considerarla ~ Gubernamental

Contraloria.

Disefiar un mecanismo de seguimiento de las recomendaciones de auditoria Contraloria y Transparencia Mediano a largo plazo
para contribuir a asegurar su aplicacion y efecto. Gubernamental

Avisar a las Unidades de Auditoria Interna qué mecanismo se eligié para el Contraloria y Transparencia Mediano a largo plazo

seguimiento de las recomendaciones y resultados de auditoria y proporcionar ~ Gubernamental
apoyo para su implementacion, seguin sea necesario.

Implementar un mecanismo para el seguimiento de las recomendaciones de Unidades de auditoria interna  Largo plazo
auditoria, como parte del programa del trabajo de fiscalizacion. en todas las entidades
gubernamentales
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70. Propuesta de accion: Nuevo Ledén podria fortalecer la independencia de su
funcién de auditoria interna garantizando que sea independiente de las funciones

de gestion de la entidad, incluida la implementacion de controles internos y la
gestion de riesgos.

Operaciones viables Entidad responsable Cronograma
Asegurar que la Contraloria y las Unidades de Auditoria Interna sean Contraloria y Transparencia Corto a mediano plazo
auténomas para planear su propio programa de trabajo de fiscalizacion. Gubernamental y Asamblea
Legislativa
Garantizar que la responsabilidad de gestionar y aplicar los controles internos ~ Todas las entidades Corto a mediano plazo
se estipule de manera explicita (y se asigne a la direccion fuera de las gubernamentales

unidades de auditoria interna).
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