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RESUMEN

Luego de diferentes estudios globales y debidamente documentados, se ha
logrado demostrar que los actos de corrupcion y faltas a la etica en el ejercicio
de la funcion publica, ha llevado a las instituciones en diferentes paises a
descalabros no solamente economicos sino tambien estructurales vy
reputacionales. Estos hechos, han generado un profundo deseo de algunos
lideres en la funcion publica procurando por el desarrollo de modelos
administrativos que permitan no solo medir, sino tambien implementar modelos
de gestion mediante el uso de herramientas gerenciales, con el fin ultimo y
primordial de contrarestar el numero de faltas disciplinarias y delitos contra el

Estado en una nacion como Colombia.

Partiendo de la premisa anterior, este documento muestra el desarrollo de una
propuesta para la implementacion de un modelo de gestion etica, haciendo uso
de enfoques administrativos como la prospectiva y otros sistemas de gestion
gerencial, tomando como unidad de estudio y piloto en la aplicacion de éste
modelo a la Fuerza Naval del Caribe perteneciente a la Armada Nacional de

Colombia y ubicada en la ciudad de Cartagena.

Se define dicho proceso en tres partes, la primera, la definicion del enfoque y
metodologia para la Gestion Etica, sustentada en herramientas de investivacion
cientifica basda en la prospectiva y modelos administrativos; la segunda,
realizando un levantamiento del mapa de riesgos éticos y determinando las
medidas o controles de acuerdo con las variables de estudio definidas;
finalmente, la formulacion de una propuesta de plan de accion para el

despliegue del proceso de Gestion Etica.
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ABSTRACT

After various global researches, properly documented, it has been possible to
show that corruption and lack of ethics in the exercise of public office, has led
institutions in different countries not only, to economic but also structural and
reputational setbacks. These events have generated a deep desire of some
leaders in the public function, to ensure the development of administrative
models to not only measure, but also to implement management models
through the use of management tools with the purpose of to counter the
number of disciplinary offenses and crimes against the State in a nation like

Colombia.

Starting from this premise, this paper shows the development of a proposal for
the implementation of a model of ethical management, using approaches such
as prospective administrative and other management systems management,
taking as unit of study and pilot, the implementing of this model at Naval Force
of Caribbean belonging to the Navy of Colombia and located in the city of

Cartagena.

This process is defined in three parts, the first, defining the approach and
methodology for Ethical Management, based on scientific investigation are
based on tools in prospective and management models; the second, conducting
a survey map of ethical risks and determining the measures and controls in
accordance with the study variables defined; Finally, the formulation of a
proposed action plan for the deployment of Ethics Management process.

KEY WORDS

Ethics, Social Responsibility, Sustainability, Behavior, Corruption Offences,
Crimes, character, individuals, groups, organizational structure.



Gestion Etica
Elemento Esencial para el Fortalecimiento de la Responsabilidad Social

en una Institucion Publica

iSin ética no es posible convivir!!

“Cuando una sociedad renuncia a ser gobernada por la ética,
se expone al arrasamiento de su libertad,
a la total deformacion de la esencia humana

y de aquellos que la integran”*

Introduccioén

Marco conceptual

La Gestion Etica cada dia cobra mayor relevancia en todo tipo de
organizaciones, dada la tendencia creciente de faltas a la ética con profundos
impactos sociales, econdmicos y reputacionales entre otros, afectando en

forma importante el desarrollo y sostenibilidad de las organizaciones.

De otra parte, la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), como bien lo
mencionan Fontrodona y Argandofia en su articulo “Una Vision Panoramica de
la Etica Empresarial”, es entendida como un compromiso moral, de una
empresa o cualquier tipo de institucién, en la construccion de una sociedad
mejor, e implica que éstas integren criterios de responsabilidad social en sus
propias operaciones. Asi mismo, mencionan que, La RSE correctamente
entendida no va de distribuir utilidades o beneficios con fines meramente

sociales, sino gue las empresas introduzcan criterios socialmente

! Ccédigo de ética del comportamiento militar
Republica de Colombia



responsables en sus operaciones y procesos internos, atendiendo, ademas de
las cuestiones econdmico-financieras, aspectos medioambientales, sociales y

ante todo éticos (Argandoiia, 2011 ).

La ética, como elemento clave dentro del proceso de la Responsabilidad Social
Empresarial, se convierte en pieza clave porque permite una condicion de
balance dentro de una institucion u organizacién, que no solo pretende una
rentabilidad o buen aprovechamiento de los recursos en el mediano o largo
plazo, sino que, ante todo pretende solidez y sostenibilidad en el tiempo
mediante mecanismos y directrices que procuran una mejor capacidad en sus
integrantes para tomar decisiones acertadas. Asi entonces, podria afirmarse
gue la ética se encarga de observar los comportamientos de una persona
desde un enfoque que permite establecer como a través de esas, sus
acciones, se constituyen como buenas o malas, e influyen o contribuyen asi

mismo en las acciones de los demas.

Retomando los conceptos de Fontrodona y Argandofia, la sumatoria de los
aportes de cada individuo y de cada organizacion en relacion con los
comportamientos éticos socialmente aceptados dara como resultado el cambio

“

gue la sociedad espera y, como ellos mismos afirman “....el primer paso para
aliviar la pobreza global es un cambio en los modelos mentales que se
manejan en las empresas. De este modo queda claro que la RSE tiene en su
raiz ultima una referencia ética, y que no es so6lo un conjunto de técnicas y
procesos mas o0 menos eficientes y complejos, sino, sobre todo, un modo
distinto de plantear el papel de las empresas en la sociedad, que permite
afrontar “los problemas de siempre” desde una mirada diferente”. (Argandofa,

2011)

Un estudio realizado a mas de 5000 empresas por parte de ACFE - Asociacién
de Examinadores de Fraude Certificados, concluyo los siguientes resultados:

“Los encuestados estimaron que la organizacion tipica pierde 5% de sus
ingresos anuales por fraude. Si se aplica esta pérdida a la estimacion del
Producto Bruto Mundial 2013, esto se traduce en un potencial de pérdidas por



fraude mundial de cerca de 3.75 billones (millones de millones) de dolares”
(ACFE, 2014)

80% de la poblacion:
Puede involucrarse en conductas ilegales

[ J
10% de la poblacién:
Buscando posibilidad
10% de la poblacién: para hacer trampa, robar,

N . etc. (sin importar la
Nunca se involucraria en -
. profesion).
conductas ilegales

Tk

llustracion 1 Vulnerabilidad al Fraude segtin la Asociacion de Examinadores de Fraude Certificados

El estudio describe la frecuencia de ocurrencia y su relacién con las perdidas
econOmicas, para las principales modalidades de fraude, con los siguientes
resultados:

Tipo Frecuencia de Monto
Ocurrencia Promedio

Apropiacion Indebida
(Sustraccién de efectivo, inventarios, 85% USS 130,000
otros activos)

Corrupcion ( Conflicto de intereses,
soborno, lavado) 37% USS 200,000

Estados Financieros

Fraudulentos (reconocimiento de ;
ingresos, estimaciones contables, 9% US$1 000,000
transacciones complejas, otros)

Tabla 1 Fuente: Asociacion de Examinadores de Fraude Certificados

Los anteriores resultados llevan a concluir en dicho informe que, el acto
fraudulento es un problema de orden universal en cualquier tipo de
organizacion. Aunque si existen leves variaciones, el estudio determina que las

tendencias generales en los datos son muy consistentes, a través de las



fronteras y en el tiempo. Esta consistencia resalta la naturaleza y capacidad de
penetracion de la amenaza del fraude para todas las organizaciones (ACFE,
2014).

Solo para resaltar algunas consignas en relacién a los actos fraudulentos en las
instituciones publicas y privadas, que le dan contexto y relevancia al desarrollo

del presente documento:

“La corrupcion es una practica empresarial que cada afio se apropia de
10% del PIB mundial”

Fondo Monetario Internacional (Pachén, 2015)

“La corrupcion solo es combatida por el 27% de las organizaciones y las
multiples conductas que atentan contra el patrimonio publico le cuestan

a los colombianos cerca de $22 billones al afio”

Informe de la firma Kroll. (Pachén, 2015)

“La corrupcion es de lejos el factor mas problemético para hacer

negocios en Colombia”
Concejo Privado de Competitividad (CPC, 2014)

Todo lo anterior se traduce en un grave riesgo estratégico denominado riesgo
de fraude o riesgo ético, el cual impacta directamente el desarrollo sostenible
de cualquier tipo de organizacién y su entorno. Dicho riesgo sumado a la no
aceptacion social para operar y sus efectos reputacionales son los principales
argumentos que motivan la Gestion de Responsabilidad Social Empresarial o
Institucional — RSI en las organizaciones, conforme lo declara estudio de la

Universidad de Harvard.



En consecuencia, la Gestiobn Etica emerge como imperativo para toda
organizacion que aspira desarrollar su Responsabilidad Social Empresarial o

Institucional - RSI, sobre bases firmes.
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La Gestion de Responsabilidad Social Institucional tiene el propésito fundamental de construir con los
grupos de interés estandares eticos de comportamiento que contribuyan al Desarrollo Sostenible y
consecuentemente a mitigar los riesgos asociados

Concepto:{umberto®iaz@.R

llustracidn 2 Riesgo de Aceptacidn Social para Operar. Fuente: PHVA Consultores

El fundamento de este documento, primeramente nace de la preocupacion y, a
su vez, un profundo interés de aportar de alguna manera un meétodo que
procure cambios sustanciales al interior de las instituciones publicas y de
quienes las constituyen. Con base en esto, se tomé como elemento de prueba
la institucién publica Armada Nacional — ARC (Armada de La Republica de
Colombia) de donde se tom6 como base de investigacion y estudio La Fuerza
Naval del Caribe, ubicada en la ciudad de Cartagena, con el apoyo de la oficina

Disciplinaria, teniendo en cuenta los siguientes antecedentes:

e La Armada Nacional a través del Segundo Comando de la Armada
Nacional mediante la Circular No.157 MD-CGFM-CARMA-SECAR-
IGAR-OFDISCA-41.1 se propuso como objetivo promover la campaia

de Implementacion campafia cultura de la prevencion Disciplinaria, "la



cultura del actuar ético institucional', encaminado a la neutralizacién y
prevision de los riesgos generadores de faltas disciplinarias y/o actos de
corrupcion. (ARC, 2015)

e EI Comando de la Fuerza Naval del Caribe, mediante Circulares No. 041
y /IMD-CG-CARMA-SECAR-JONA-CFNC-OFDISCA FNC-41.1,
respectivamente, impartié instrucciones con el fin que cada Comandante
de Componente implementara la Campana de “cultura de la prevencién

Disciplinaria y Administrativa”.

Problema

¢, Cémo reducir el nimero de faltas disciplinarias y delitos contra el Estado, que
impiden un comportamiento socialmente responsable y necesario para la

sostenibilidad de una institucion publica?

Objetivo General

Aportar a la conceptualizacion e implementacion de un método para fortalecer
la gestidbn ética, como elemento esencial de la Responsabilidad Social

Empresarial — RSE, en una institucion publica.

Objetivos Especificos

1. Definir el enfoque y metodologia para la Gestion Etica.

2. Realizar levantamiento de mapa de riesgos éticos y determinacién de
medidas o controles.

3. Formular una propuesta de plan de acciéon para el despliegue del

proceso de Gestion Etica



CAPITULO 1. Enfoque y Metodologia para la Gestion Etica

El desarrollo de este estudio tuvo en cuenta dos porcesos clave para la
metodologia de investigaciéon y desarrollo. El primero, parte de un estudio
prospectivo en donde se plantearon diferentes escenarios futuros teniendo en
cuenta informacion estadistica de faltas disciplinarias y delitos contra el Estado
en la Fuerza Naval del caribe. Segundo, se sustenta el proceso de Gestion
Etica sobre el enfoque de riesgos operando bajo el ciclo PHVA, lo que facilita

su inclusion en los sistemas de gestion como herramienta gerencial.

Estudio Prospectivo

‘La prospectiva, sea cual sea, constituye una anticipacion (preactiva y
proactiva) para iluminar las acciones presentes con la luz de los futuros
posibles y deseables”. (Godet, 2007 )

El estudio en prospectiva implica determinar escenarios futuros en un lapso de
tiempo determinado, desde el presente hasta 30 afios adelante o incluso mas.
Uno de los horizontes de tiempo usado en la prospectiva es la Tendencia, que
podria definirse como: Tendencias de mercado (5 afios adelante a partir de
hoy). Es una extrapolacion a futuro de un fenémeno del pasado o del presente,
y que en los proximos 5 afios continuard creciendo, o se mantendra igual, o
decrecera. Lo llamamos como el “horizonte de las tendencias”. (Laverde,

Prospectiva Estrategica, 2015)

Para el caso en estudio, se parte de la necesidad de la Fuerza Naval del Caribe
de la Armada Nacional, de analizar y proyectar su Sistema de Gestion Etica al
interior de la Unidad. Se emplearon como herramientas de medicion

prospectiva los software MICMAC o matriz de impacto cruzado que realiza un



andlisis estructural y relaciona todos los elementos que constituyen el sistema
y, SMIC PROB EXPERT que ademas de la matriz de impacto cruzado
involucra la probabilidad fundamentada en la opinion de los expertos para
finalmente establecer la construccion de escenarios viables y deseables y su
probabilidad de ocurrencia como base fundamental de estudio, con el fin de
identificar las variables con mayor o menor influencia y/o dependencia en el
sistema, asi como también, el planteamiento de escenarios del mismo
proyectados al afio 2020. Los resultados obtenidos demostraron que aspectos
relacionados con el comportamiento individual y actitud frente a determinadas
situaciones de los miembros que conforman la unidad de analisis (militares y
civiles) son determinantes en los resultados positivos 0 negativos del sistema,

independientemente de los controles que se tomen.
Hipétesis iniciales

Tabla 2 Variables de Estudio Analisis Prospectivo Fuerza Naval del Caribe

Que tan probable es que en el 2020 el porcentaje de procesos
disciplinarios por razones de "Indisciplina” (resultado de un mal

1 Indisciplina  Ejercicio de Autoridad), sea de maximo 20 % sabiendo que, el
promedio anual hasta 2015 es de 70% del total de los
procesos

Apropiacion  Que tan probable es que en el 2020 la frecuencia de

o0 Uso ocurrencia de apropiacion o uso indebido de bienes sea de
Indebido de  40% sabiendo que, en 2015 es de 86,3%

Bienes




Que tan factible es que en el 2020 como minimo el 90% de

los miembros de la FNC ARC cumplan con las competencias
Tréafico de requeridas para ocupar el cargo en que estan sabiendo que,
Influencias  por trafico de influencias, en el 2015 solo el 35% (en

promedio) del personal cumple con dichas competencias.

Que tan probable es que en el 2020 la frecuencia de
5 Corrupcion  ocurrencia de actos de corrupcion (conflicto de intereses o
soborno) sea de 15% sabiendo que, en 2015 es de 32,8%.

Que tan factible es que en el 2020 este institucionalizado en la
FNC ARC un minimo de 40 capacitaciones al afio en temas de
corrupcién, métodos anti fraude y comportamiento ético, entre
otros, sabiendo que en el 2015 no ha sido superior a 20 (cabe
aclarar que no se realizaban en afios anteriores y tampoco
estaban dentro del programa de capacitaciones)

6 Capacitacion

Escenarios (futuros) al 2020

El primero de los escenarios que arroj0 en prospectiva el estudio es el
“Escenario Tendencial”, el cual proyecta la probabilidad de ocurrencia a tiempo
presente en caso de no afectarse ninguna de las variables de estudio, con una

probabilidad de ocurrencia de 4,8%.

Escenario 05 -111011 (Escenario Tendencial)
Fuerza Naval del Caribe con funcionarios sin competencias requeridas

Al afio 2020 la Fuerza Naval del Caribe se encuentra con bajos niveles de indisciplina, sus
miembros hacen uso adecuado de los bienes de la institucion y hay baja ocurrencia de
hurto, un bajo porcentaje de los funcionarios esta propenso a involucrarse en conductas
ilegales, es poca la ocurrencia de actos de corrupcion, el personal est4d altamente
capacitado en temas anti fraude y comportamiento ético, pero un gran porcentaje del
recurso humano no cumple con las competencias requeridas para responder por el cargo
gue ocupa.

Probabilidad de Ocurrencia 4,8%




El segundo escenario proyectado es el “Escenario de Ruptura” que establece
en tiempo presente una probabilidad de ocurrencia de 30,6% en caso de
afectarse cada una de las variables estudiadas, si se tomaran acciones
relevantes a través a través de herramientas como el sistema de gestion ética

propuesto.

Escenario 64 - 000000 (Escenario de Ruptura)
Fuerza Naval del Caribe sin equilibrio ético

Al afio 2020 la Fuerza Naval del Caribe posee un gran numero de procesos por indisciplina,
existe un alto nivel de uso inadecuado de bienes y apropiacion de los mismos, un gran
porcentaje de funcionarios es susceptible de involucrarse en conductas ilegales, hay
ocurrencia de actos de corrupcion, el personal desconoce de técnicas anti fraude y es poco
capacitado en temas de comportamiento ético, ademas, una gran parte del recurso humano
no posee las competencias necesarias para ocupar el cargo que le fue asignado.

Probabilidad de Ocurrencia 30,6%

Finalmente, se determina el “Escenario Normativo”, que es el escenario viable
y deseable que se quiere que ocurra, es decir, el escenario por el cual se
trabaja a fin de lograrlo, mediante el manejo de las “variables de cambio”.
(Laverde, Prospectiva Estrategica, 2015), que para el caso en estudio

determind una probabilidad de ocurrencia de 19,8%

Escenario Normativo
Fuerza Naval del Caribe distinguida por su excelencia ética

Al afio 2020 los miembros de la Fuerza Naval del Caribe hacen un uso adecuado del ejercicio
de la autoridad lo que genera disciplina en cada nivel de subordinacion, hay sentido de
pertenencia cuidando y respetando los bienes de la institucién y no sacan provecho personal
de ellos, no existe alta tendencia a involucrarse en conductas ilegales, no hay probabilidad de
ocurrencia de actos de corrupcion, el personal conoce y establece métodos anti fraude y se
distingue por su comportamiento ético, finalmente el recurso humano es seleccionado
mediante procesos de medicidn y gestion por competencias antes de ser asignados a un cargo
especifico.

Probabilidad de Ocurrencia...100% Si prevalece un alto nivel de compromiso en el
desarrollo del Sistema de Gestion Etica FNC ARC

000% Si el Sistema de Gestiébn ética no se
mantiene.




Conclusion del estudio prospectivo

El Sistema de Gestion Etica de la Fuerza Naval del Caribe Armada Nacional,
requerira de grandes esfuerzos para el cumplimiento de sus objetivos en
relacion a la prevision de los riesgos generadores de faltas disciplinarias, actos

de corrupcion y faltas a la ética.

Para alcanzar un estado viable y deseable del sistema se necesita de acciones
muy contundentes encaminadas al control de las variables que generan
cambio, pues de acuerdo con los resultados de SMIC PROB EXPERT existe
una mayor probabilidad de ocurrencia de un escenario sin equilibrio ético, tal
como lo muestra el escenario de ruptura con 30,6% de probabilidad. De otro
lado, se encuentra el escenario ideal que identifica el cumplimiento de las 6

hipotesis al afio 2020 y que presenta una probabilidad de ocurrencia del 19,8%.

Finalmente, el concepto de prospectiva confluye con el de ética partiendo de la
premisa de que ambos involucran una accion y una decision en el presente
para provocar un resultado en el futuro, asi que, toda estrategia establecida en
este Sistema de Gestion, deberd ser encaminada a la afectacion de la

conducta del Ser de cada miembro de la Fuerza Naval del Caribe.

Ciclo de Gestion Gerencial PHVA

Teniendo en cuenta que los sistemas de gestion de calidad estan
fundamentados en la posibilidad de mejorar los planes y las acciones de la
organizacion, hacia un estado cada vez mas cercano a las necesidades de los
grupos de interés y la sociedad, se pone de manifiesto la importancia de la
implementacién de métodos que logren a través de lo que se denomina la
cultura de mejoramiento continuo, persiguiendo logros mayores y evolucién en

los sistemas de gestion. Llevado a la practica se traduce a través del modelo



PHVA (Ciclo de Sheward). La continua realizacion de las fases que plantea el
ciclo PHVA, genera la posibilidad de trascender hacia estados superiores de
conocimiento y calidad. (UMNG, 2015)

Asi entonces, se establece el ciclo administrativo que le permitira a la Fuerza
Naval del Caribe o cualquier institucion Publica, una retroalimentacion
constante del sistema de Gestién Eica, partiendo de los elementos éticos
escenciales que establece la institucion como ente del Estado e involucrando
las directrices, politcas, principios y valores que establezca cada unidad de
trabajo y cada cargo con ejercicio de liderazgo (que para el caso sera la Fuerza

Naval del Caribe y los jefes de Departamento).

Tabla 3 Ciclo PHVA Sistema Gestién Etica Fuerza Naval del Caribe

1 Determinacion de comportamientos éticos esenciales.

2 Identificacién y analisis de riesgos frente a comportamientos éticos
esenciales definidos.

Pl anear 3 Valoracién y priorizacién de riesgos.

4  Verificacion de medidas y controles existentes / determinacion de
medidas y controles adicionales.

5 Inclusién de comportamientos éticos esenciales en perfiles de cargos y
competencias.

6 Socializacion y educacion a grupos de interés en comportamientos
éticos esenciales.

Hacer 7 Implementacion o fortalecimiento de controles o medidas frente a
riesgos éticos.

8 Determinacion y socializacién de mecanismos de deteccién y reporte de
faltas a la ética.

9 Investigacion de faltas a la ética, analisis de casos en instancias
correspondientes y toma de decisiones.

Verifi car 10 Registro de riesgos éticos materializados y evaluacién de su tendencia.

11 Evaluacién de competencias relacionadas con comportamientos éticos
esenciales.
Ajustar / 12 Determinacién de acciones preventivas para evitar la recurrencia de

) faltas a la ética.
Mejorar




El desarrollo de este estudio luego de establecer los pasos a trabajar en el ciclo

administrativo PHVA para el sistema de Gestion Etica, dio alcance a los cuatro

(4) pasos de la fase “Planear” del ciclo, de donde los pasos 1y 2 dieron como

resultado los productos que se describen a continuacién, luego del trabajo de

un grupo interdisciplinario conformado por miembros de diferentes &reas de la

Fuerza Naval del Caribe :

Paso 1: Determinacién de comportamientos éticos esenciales

ARMADA i “ti -
NACIONAL Comportamientos Eticos Esenciales
FUERZA NAVAL DEL
E JEMPLO Nuestro Liderazgo se evidencia con el ejemplo, la disciplina
y evitamos cualquier accion que desacredite la institucion.
S
T RANSPARENCIA No rc.)bamos., no mentlmlos, no hagemog trampa. Evitamos
0 conflicto de intereses o influencia indebida sobre terceros.
| NTEGRIDAD Actgamos con Honor y Lealtgd ml!ltar, con respeto profundo
M hacia la dotrina Naval, sus principios y sus valores.
C OMPROMISO Nos comp.rom.etemos con Igs objetlvgs de la Instltucpn,
O somos solidarios entre equipos, servimos a la comunidad.
O BJETIVIDAD Evitamos prejuicios, nos comunicamos con hechos y datos.
S
S ABIDURIA Pensamos antes de hablar, obramos con justicia.

El establecimiento de los comportamientos éticos son de alta relevancia en el

desarrollo del modelo de gestidn ética pues, €stos son esenciales y conforman

el eje transversal que dara equilibrio al sistema, relacionado con la identidad en

el comportamiento de los miembros de la institucion y dara fundamento a la

promulgacion de un actuar ético y socialmente responsable.




Paso 2: Identificacion y analisis de riesgos frente a comportamientos éticos
esenciales

Con base en los estadisticos de faltas disciplinarias y delitos contra la
Institucion y el Estado, se determinaron las diferentes causas de dichas faltas,
los riesgos o los que se expondria la institucion por la ocurrencia de las mismas

y los efectos secundarios:

Tabla 4 Relacion de Causas - Riesgos y Efectos por ocurrencia de faltas
disciplinarias o a la ética

CAUSAS / ORIGEN

RIESGOS ETICOS

EFECTOS

Falta de compromiso,

Pérdida de confianza

o . . Deslealtad Incumplimien
compafierismo y trabajo en equipo cumplimiento de. .
. compromisos y objetivos
Faltas al honor militar .
Desercion

Conflicto de interés en compras o
contratacion / Manipulacién de
licitaciones. - o
Recibir beneficios personales a Pérdidas economicas /

. " NS " . Deterioro patrimonial
cambio de "favores institucionales Corrupcién

Influencia para favorecer personal
sin competencias (trafico de
influencias)

Falta de entrenamiento al personal
en temas anti fraude

Deterioro de la reputacién
Sanciones, multas,
intervenciones

Desorden financiero o
administrativo

Desembolsos fraudulentos por
nomina

Desembolsos fraudulentos para
pagos a terceros.

Reporte falso de gastos de viaje,
viaticos, otros

Uso indebido de bienes /
Apropiacion indebida de
activos

Pérdidas econémicas /
Deterioro patrimonial
Deterioro de la reputacioén
Sanciones, multas,
intervenciones

Falsedad en reportes / documentos
internos

Falsedad en reportes / documentos
externos

Sobreestimacion de resultados de
la gestion

Revelacion de informacion de
ejecucioén presupuestal falsa o
incompleta

Reportes fraudulentos

Pérdidas econémicas /
Deterioro patrimonial
Deterioro de la reputacion
Sanciones, multas,
intervenciones




CAUSAS / ORIGEN

RIESGOS ETICOS

EFECTOS

Inapropiada ejercicio de la
autoridad

Desconocimiento de las politicas
institucionales

Estrategias inadecuadas para
incentivar la disciplina

Indisciplina

Accidentes laborales
Insubordinacién
Sanciones penales 'y
disciplinarias
Incumplimiento de
compromisos

irrespeto a personas y el
entorno

Discriminacion
Conflicto de intereses

Toma de decisiones indebida
o inadecuada

. Parcialidad / Inequidad Desercién
Abuso de poder o autoridad q
. . Vulnerar la moral del
(Incentivos o presiones)
e personal
Faltas al honor militar .
Inequidad

Falta de entrenamiento al personal
en temas anti fraude,

Falta de independencia en la
revision de controles.

Mecanismos insuficientes y falta de
competencia. para reportar
denuncias.

Inexistencia o no efectividad de
controles frente a riesgos eticos.
Extralimitacion de funciones

Fallas en la gestion del
control

Vulneracion de bienes e
informacion

Percepcioén de debilidad en
la autoridad

Perdidas econémicas /
Deterioro patrimonial
Sanciones, multas,
intervenciones

continuacion.

El anterior ejercicio permitid establcer con mejor precison los riesgos puntuales
a los que potencialmente se veria afectada la institucion en caso de no tomarse

acciones relevantes en el ejercicio del modelo de gestion ética.

Asi entonces, una vez identificados dichos riesgos, se podra establecer la ruta
para minimizar los mismos mediante acciones y mecanismos que logren
plantear el modelo. Inicialmente serda necesario plantearlo por prioridades

mediante un analisis con mapa de riesgos que podra observarse a




CAPITULO 2. Mapa de riesgos éticos y determinacion de medidas o

controles.

Paso 3: Valoracion y priorizacion de riesgos.

Continuando con los pasos establecidos en el ciclo PHVA, se procede a
establecer la valoracion de riesgos con el fin de identificar los riesgos
inherentes mas relevantes y que requieren de mayor prontitud y efectividad en

las acciones preventivas y correctivas del modelo de gestion ética.

De esta manera, se procede a determinar los criterios de valoracion en
terminos de probabilidad de ocurrencia y las variables que pueden ser

impactadas con el riesgo establcido.

Criterios de Valoracién

Se califica de 1 a 5, siendo 1 la calificacion que se le da al riesgo que tiene
menor probabilidad de ocurrencia y 5 al riesgo que es esperado por causa de
de la ocurrencia alta de diferentes faltas. La tabla que se determin6 para dicha

valoracion establece la medicién y la valoracion:

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA
Ha ocurrido Ha ocurrido en la Ha ocurrido | Ha ocurrido en la Ha ocurrido en
enla institucion o puede | enla institucion o puede la institucion o
institucion o ocurrir por lo institucion o | ocurrir por lo menos puede ocurrir
puede ocurrir | menos una (1) vez puede una (1) vez cada por lo menos
por lo menos en 5 afios ocurrir por semestre una (1) vez cada
una (1) vez en lo menos mes
6 afios o no ha una (1) vez
ocurrido cada afho
Moderado (1) Poco Probable (2) Probable Altamente Probable Esperado (5)

(3) (4)




Posteriormente, se determinan las variables a las que puede afectar el riesgo y
se califica el nivel de impacto de 1 a 5, siendo 1 un impacto insignificante y 5 un
impacto significativo, tal y como se representa en la tabla siguiente:

Econdmico Legaly Comunidad Reputacional
Regulatorio "Imagen
(Institucion) Institucional”
Detrimento Intervencion Impacto negativo Afectacion de la  Significativo
grave del entidades de grave en la reputacion a (5)
patrimonio (>a control Estatal comunidad del nivel Nacional
300 SMLMV) area de influencia
que lleva a la no
aceptacion social
Detrimento alto  Sanciones con Impacto negativo Afectacion de la Alto
del patrimonio  multas o importante en la reputacion a 4
(151 a 300 indemnizaciones comunidad del nivel Regional
SMLMV) area de influencia
que afecta la
aceptacion social
Detrimento Apertura de Impacto negativo Afectacion de la Medio
moderado del  procesos moderado en la reputacion a 3)
patrimonio (3a juridicos comunidad del nivel Local
150 SMLMV) area de influencia
que afecta la
aceptacion social
Detrimento Sanciones y Impacto negativo Afectacion Bajo
bajo del "llamados al leve en la moderada de la (2)
patrimonio (<= orden" comunidad del reputacion a
a 2 SMLMV) area de influencia.  nivel Interno
Sin detrimento  Requerimientos  Sin impacto Afectacion leve  Insignificante
del patrimonio  de las entidades negativo en la de la reputacion Q)
Oficiales comunidad del a nivel Interno.
area de influencia.

Una vez definidos los parametros de medicion y valoracion, se procede a
calificar en una matriz a la que se le denomina “Mapa de Riesgos” en donde el

eje “X” relaciona la probabilidad de impacto del riesgo y el eje “Y” el nivel de



impacto, teniendo en cuenta las siguientes convenciones se definid el mapa

correspondiente:

Mapa de Riesgos

R1 Indisciplina

R2  Reportes fraudulentos

R3  Corrupcion

R4  Uso indebido de bienes / Apropiacion indebida de activos
R5  Fallas en la gestién del control

R6  Parcialidad / inequidad

Finalmente se determina el nivel de criticidad de cada riesgo multiplicando el
valor de la probabilidad por el valor de impacto y de esta manera poder
establecerse cuales son los riesgos a los que mayormente se esta expuesto en
la institucion que para el caso es la Fuerza naval del Caribe, tal y como se

relaciona en la siguiente tabla:

Alto

Significativo

R3, R4, R5 R2 R1
R7

Altamente
Probable Probable Esperado

Impacto

Insignificante

Poco

Moderado | o\ ble

Probabilidad

Los riesgos ubicados en el &rea de color rojo son aquellos que se encuentran
en un nivel critico pues tienen alta probabilidad de ocurrencia y alto impacto en
las variables del entorno. Los riesgos en el color amarillo son aquellos que

deben ser atendidos con premura pero que de alguna manera ya se esta



ejerciendo control sobre ellos. Y el Color verde, son aquellos riesgos

potencialmente ocurrentes y llegase a disminuir los mecanismos de control.

Tabla 5 Nivel de Criticidad del Riesgo

No

Riesgo

VALORACION INHERENTE

- Variable que Nivel de
=2 I | . L
robabilidad mpacto impacta Criticidad
R1 | Indisciplina 5 3 Reputacional
R2 | Reportes fraudulentos 3 4 Econémico
R3 | Corrupcion 3 3 Econdmico
R4 Uso m.de.b,ldq de b.lenes / . 3 3 Econdmico 9
Apropiacion indebida de activos
R5 | Fallas en la gestién del control 3 3 Legaly . 9
regulatorio
R6 | Parcialidad / inequidad 4 2 Reputacional 8
R7 | Deslealtad 5 1 Reputacional 5

El ejercicio realizado con la Fuerza Naval del Caribe, logré establecer que los

riesgos de mayor probabilidad de ocurrencia y alto impacto son los de

“Indisciplina” y “Reportes Fraudulentos” por lo que se sugiri6 en este caso, el

desarrollo de acciones preventivas y correctivas, asi como el uso de

mecanismos de control que busquen mitigar dichos riesgos a una zona de

mayor control y menor afectacion al sistema de gestidn ética que se incorpore.

Paso 4: Verificacion de medidas y controles existentes

Plenamente identificados los riesgos y su nivel de criticidad, es necesario

establecer las medidas o controles existentes que ayudaran a mitigar los riegos

mencionados y poner de manifiesto las normativas de control.



Tabla 6 Controles para la Mitigacion de Riesgos

Inapropiada ejercicio de la
autoridad

Cdédigo penal militar

Ley 836 de 2003 - Medios
Desconocimiento de las politicas correctivos / Medios
institucionales sancionatorios

Ley 1476 de 2011

Ley 734 de 2002
Estrategias inadecuadas para Auditorias internas
incentivar la disciplina Inspecciones

R1 Indisciplina

Discriminacion
Conflicto de intereses en compras
0 contratacion. Manipulacion de Ley 836 de 2003 - Medios
licitaciones. ) .

- — correctivos / Medios
Recibir beneficios personales a sancionatorios
cambio de "favores institucionales" Ley 1476 de 2011

Influencia para favorecer personal ey 734 de 2002

Cédigo penal militar

R3  Corrupcion

sin competencias (trafico de Planes de capacitacion area
influencias) juridica

Falta de entrenamiento al personal Programa de formacion integral y
en temas anti fraude humanistica

Falsedad en reportes /
documentos internos

Falsedad en reportes / Cédigo penal militar
Reportes documentos externos Ley 83;6 de/?\;)og‘ - Medios
Sobreestimacién de resultados de  COT€CUVOS /7 Viedios
fraudulentos sancionatorios

la gestion

Revelacion de informacién de
ejecucion presupuestal falsa o
incompleta

Ley 1476 de 2011
Ley 734 de 2002
Planes de capacitacién area

Desorden financiero o juridica
administrativo Programa de formacion integral y
Uso indebido — bolsos fraudul humanistica
de bienes / esembolsos fraudulentos por Inspecciones formales y totales
R4  Apropiacion nomina Auditorias internas
indebida de Desembolsos fraudulentos para Auditorias externas de 6rganos
activos pagos a terceros. _ de control
Reporte falso de gastos de viaje,
viaticos, otros
Falta de entrenamiento al personal
en temas anti fraude,
Fallas en la . . o
e Falta de independencia en la Auditorias internas
R5  gestién del S o
control revision de controles. Auditorias externas

Mecanismos insuficientes y falta
de competencia. para reportar




denuncias.

Inexistencia o no efectividad de
controles frente a riesgos éticos.

Extralimitacion de funciones

Discriminacién

Conflicto de intereses

R6 Parcialidad / 5 r r ad Campafias del buen trato
Inequidad ~ A\Puso de poder o autorida Ley 1010 de 2006 - Acoso laboral
(Incentivos o presiones)
Faltas al honor militar
Régimen disciplinario
. Campania de prevencion de
Falta de compromiso Lo
~ : . comision de faltas

R7 Deslealtad compaferismo y trabajo en equipo

Reconocimientos
Planes de estimulo y bienestar

Faltas al honor militar

Régimen disciplinario




CAPITULO 3. Propuesta de Plan de Accion para el despliegue del Proceso

de Gestion Etica

Para fortalecer las medidas o controles existentes se sugiere formular plan de

accion que incluya las siguientes recomendaciones:

1. Desarrollar programa para el fortalecimiento de la cultura ética mediante:

e El despliegue de comportamientos éticos esenciales y su inclusiéon en
las competencias requeridas de cada cargo en el manual de funciones.

e Articular los programas o acciones existentes que fomentan la cultura
ética.

e Fortalecer programa de educciéon continua en gestién ética aplicada a
procesos de induccion, re induccién y entrenamiento.

e Implementar método para evaluar sisteméticamente la cultura ética.

e Fortalecer la practica de Liderazgo mediante el ejemplo como principal
medio para generar conviccion, compromiso Yy caracter en los

integrantes de la institucion.

REFERENTEEDEXULTURAR

E[ JEMPLOE

CARACTER2
T[] RANSPARENCIAZ C)

I NTEGRIDADE

1

C[2 oMPROMISOE

Offl BJETVIDADE LIDERAZGOEMEDIANTEELEJEMPLOE

S ABIDURIAE




2. Fortalecer el ambiente de control que incluya:

e La articulacion de las disposiciones legales existentes y las directrices
del comando, relacionadas con Gestion Etica.

e La socializacion de mecanismos de deteccion y reporte de faltas a la
ética.

e El| establecimiento de mecanismos que generen Yy consoliden
estadisticas de contravenciones o faltas a la ética y andlisis sistematico
de su tendencia.

e La evaluacion sistemética de la efectividad de medidas y controles

definidos para los riesgos éticos

3. Modelar el Comportamiento Organizacional

Establecer un modelo de Comportamiento Organizacional sera una pieza clave
para el desempefio de los individuos y equipos que conforman la institucion. De
ahi que, mediante la presentacion gréfica a través de un mapa conceptual se
propone un modelo de cultura y comportamiento organizacional que puede
interpretar la sostenibilidad de la institucidn, sus individuos y los equipos que la
conforman, procurando no solo sus intereses para lo cual fue creada, sino los

intereses sociales.

Modelo de Comportamiento Organizacional Institucional

Tanto los individuos de la institucién, como los grupos integrados por ellos y las
estructuras que se conforman, buscan la satisfaccion de sus necesidades y a
su vez la obtencion de resultados exitosos relacionados con el buen actuar
disciplinario, comportamientos éticos y la sostenibilidad en el tiempo. El Mapa
Conceptual desarrollado (ver figura 1) plantea que, para alcanzar dicha

sostenibilidad que demanda la Responsabilidad Social Empresarial, es



necesario desarrollar actos de voluntad y decision, que desde los individuos y
los grupos deben ser fundamentados en la Prudencia y la Moral y, desde la
Estructura de la Institucién, en la Equidad y la Justicia (reflejada en la
imparcialidad, los procedimientos y la satisfaccion laboral); la manifestacion y el
equilibrio de estas variables daran fruto a una confianza reciproca que influir4
considerablemente de manera positiva en las decisiones e interrelaciones
naturales que se generan en el entorno de accion. A su vez, dara lugar a un
ambiente construido sobre los fundamentos de la Etica, tan notables que

identificaran los patrones de comportamiento de la Institucion.

Figura 1 Modelo Propuesta de Comportamiento Organizacional

Institucional
(INDIVIDUOS }———constityyen—»{ GRUPOS }—conforman—»{ ESTRUCTURA INSTITUCION |
con con
con Voluntad de actuar con
Pudencia y Moral Construye Relaciones de Confianza Construye Equidad y Justicia
con Funcionarios y Sociedad q y
Desayrolla Desarrolla

Involucrada en (Decisiones e Interrelaciones) Involucrada en ETICA

Fundamenta Define Fundamenta
Implica i ‘ i izaci
p Mejora (Compor‘camlento Orgamzacmnal] Mejora  Implica
(Cambio de modelos mentales) Afecta a -
/ \ Resp. Social Emp RSE
Comportamiento Disci IinarioJ [ A itucié

Generan P p Desempeiio de la Institucion. Dirigida a

Produce
Virtudes, Habitos
_ Resultados Efectivos [Fuera y dentro de la Organz‘J

De orden Desarrolla

Desarrolla

[Extrinsecos, Intrinsecos y Trascendentes) ——
Cultura Institucional
Proclluce/

(Conducta basada en principios y valores]

Conlleva a

[SOSTENIBILIDAD DE LA INSTITUCION )

|
basada en

(MODELO DE GESTION ETICA |

Fuente : El Autor



El Comportamiento Organizacional influenciado por acciones éticas determina
una acertado comportamiento disciplinario, que se veré reflejado en un menor
namero de faltas y delitos, y el buen desempefio de la estructura, provocando
efectividad en los resultados desde los puntos de vista extrinsecos (de orden
econdmico), intrinsecos (Formacién, crecimiento y desarrollo) y trascendentes

(que trasciendan en otros).

Desde los individuos y los grupos, actuar con ética implica un cambio de
modelos y paradigmas mentales que rompan con esquemas generados por la
presibn o los malos habitos, que permitan afrontar los problemas de una
manera diferente, buscando asi fundamentos distintos para la resolucion de
conflictos y toma de decisiones, que en uso continuo, se convertiran en una
virtud a razon del habito, construyendo igualmente un caracter firme en los
individuos y grupos que daran firmeza y objetividad en su posicion sobre

cualquier situacion presentada.

La Estructura por su parte, en su actuar ético le implicara desarrollar principios
de Responsabilidad Social Empresarial -RSE, que mas alla de su inherente
compromiso con la sociedad, debe incorporar criterios socialmente
responsables en sus operaciones y procesos, atendiendo, ademas de las
cuestiones econdmico-financieras, a aspectos medioambientales, sociales y
éticos hacia adentro y hacia afuera de la institucién, lo que dara lugar a una

cultura institucional.

Finalmente, la evolucion del caracter de los individuos y la cultura institucional,
fundamentados en la ética de su actuar, producirdn una conducta basada en
principios y valores, que conlleve a una sostenibilidad de la institucion,
viéndose reflejado en los resultados satisfactorios, tanto individuales como
grupales e institucionales, basados en la eficiencia (adecuada administracion
de los recursos), Productividad (mejor desempeiio de los individuos y
resultados de la instituciébn) y consistencia (Relaciones estables vy
sostenibilidad).



CONCLUSIONES

El desarrollo de un modelo de Gestion ética al interior de una Institucion
Plablica  cobra relevancia dentro de su proceso del ejercicio de la
Responsabilidad Social que es inherente a su razén de ser. Minimizar los
niveles de corrupcion, de alguna manera reflejada en un alto namero de faltas
disciplinarias y delitos contra el Estado, que hoy dia afectan contundentemente
el ejercicio de la administracion publica, dependera directamente de la
estructuracion de un caracter institucional fundamentado en lo ético y reflejado
en el actuar diario de cada individuo y su compromiso con el entorno al cual

debe responder.

En la implementacion del modelo, apoyarse de herramientas administrativas
como la prospectiva o los sistemas de informacion gerencial, como los
empleados en este trabajo (PHVA y Gestion de Riesgos) otorgan un soporte
técnico, investigativo y de resultados mas precisos para la toma de decisiones
relacionadas con las variables de mayor impacto en la institucion de estudio,
buscando siempre un desarrollo sostenible en el tiempo y mitigando todo riesgo

que afectar.

Finalmente, el éxito de un modelo de gestibn como éste dependera de tres
aspectos clave que se formularon como propuesta en el desarrollo del trabajo
para el caso de la Fuerza Naval del Caribe; El primero, desarrollar un programa
para el fortalecimiento de la cultura ética mediante la incorporacion de politicas
de induccion y formacion, ancladas a su vez a los manuales de funciones y
competencias minimas para el ejercicio de cargos que requieran liderazgo; El
segundo, fortalecer el ambiente de control incluyendo mecanismos legales y
una revision sistematica que busque promulgar los deberes y derechos de cada
individuo en el ejercicio de sus responsabilidades como empleado publico; Por
ultimo, modelar el Comportamiento Organizacional Institucional desde los
individuos, los grupos que se conforman y y la estructura en si de la institucion

con un fundamnto etico que propenda por la sostenibilidad en el tiempo.
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