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Introduccion

En el actual contexto de transformacion de la gestion publica, los sistemas de control interno
constituyen un componente estratégico para el fortalecimiento institucional, la mejora continua
de los servicios, de su eficacia y eficiencia, y la construccién de una cultura organizacional basada
en laintegridad, la legalidad y la rendicion de cuentas. Para las Administraciones Tributarias, este
desafio adquiere una relevancia particular, al tratarse de entidades encargadas no solo de asegurar
el cumplimiento de las obligaciones fiscales, sino también de custodiar y administrar una parte
sustantiva de los recursos publicos del Estado.

Este Manual de Control Interno para las Administraciones Tributarias representa un esfuerzo
conjunto del Centro Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT) y de la Agencia Estatal de
Administracion Tributaria de Espafia (AEAT), apoyados por un grupo de trabajo con representantes
de las Administraciones Tributarias de Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Cuba, Guatemala, Republica
Dominicana y Uruguay, con el propdsito de brindar una herramienta conceptual y operativa que

sirva de guia para el disefio, implementacion, fortalecimiento y evaluacion de los sistemas de control
interno en estas instituciones. Su elaboracion refleja el compromiso compartido por nuestras
organizaciones con la modernizacién administrativa, la excelencia técnica y la promocién de valores
éticos en la funcion publica.

La propuesta metodoldgica del Manual se basa en el modelo de control interno internacionalmente
reconocido del Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO),

que se ha adaptado a las particularidades del sector publico y, especialmente, al contexto de

las Administraciones Tributarias de Iberoamérica. Desde esta perspectiva, el control interno es
concebido como un proceso dindamico, integral y transversal, que debe estar inserto en la gestion
institucional y orientado a brindar una seguridad razonable en el logro de los objetivos de la
Administracion Tributaria.

El Manual no se limita a la exposicion tedrica del marco de control, sino que incorpora una mirada
practica, apoyada en experiencias, buenas practicas y criterios aplicables en distintos contextos
institucionales. Ademas, se reconoce que el control interno no es una funcion aislada ni exclusiva de
un area determinada, sino una responsabilidad compartida que requiere del involucramiento activo
de todos los niveles de la organizacidn, en especial de la alta direccion.



Introduccion

Mas alla de sus contenidos especificos, este documento busca contribuir a la consolidacion de
una cultura organizacional que promueva la transparencia, la responsabilidad, la mejora continua
y la prevencion del fraude y la corrupcion. Asimismo, aspira a ser una herramienta util para el
trabajo diario de las unidades de auditoria interna, los equipos directivos y todos aquellos actores
responsables de fortalecer los sistemas de control dentro de las Administraciones Tributarias.

La construccion de este Manual es también una muestra de cooperacion técnica interinstitucional
orientada a generar conocimiento colectivo, promover estandares comunes y fortalecer las
capacidades institucionales de los paises miembros del Centro Interamericano de Administraciones
Tributarias (CIAT). En tal sentido, se concibe como un documento en evolucidn, abierto al aporte de
nuevas experiencias y al perfeccionamiento continuo, en funcion de los aprendizajes que las propias
administraciones vayan generando en el ejercicio de sus funciones.
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Contenido del documento

El Manual se estructura en 9 capitulos.

El Capitulo I es un capitulo introductorio sobre el control del Sector Publico, en el que se aborda la

importancia creciente del control de lo publico como exigencia legal, imperativo ético y respuesta a
la demanda creciente de los ciudadanos de una gestion de los recursos publicos legal y ética, pero,

ademas, eficaz, eficiente, transparente y sometida a rendicion de cuentas.

Se analizan los distintos ambitos desde los que se ejerce el control publico y se introduce una
diferenciacion entre control interno y control externo. Puesto que el resto del Manual se dedicara al
estudio del control interno, este Capitulo hace un breve repaso de las principales instituciones de
control externo que actian sobre los poderes publicos.

Los Capitulos Il a VIII detallan lo que se entiende que debe ser el control interno de una
Administracion Tributaria, basado en el Marco Integrado de Control Interno de COSO, que es el marco
lider para disefiar, implementar y desarrollar el control interno de una organizacién y evaluar su
efectividad.

El Capitulo Il define el control interno seglin COSO y explica y desarrolla esta definicién,
introduciendo los 5 componentes en los que se estructuray los 17 principios que recogen los
conceptos fundamentales asociados a estos componentes.

Los Capitulos Il a VIII se dedican a cada uno de estos 5 componentes: lll, Entorno de control; IV,
Evaluacion de riesgos; V, Actividades de control; VI, Informacion y Comunicacion; y VIII, Actividades
de supervision. En ellos se desarrollan los principios de cada uno de estos componentes y los
puntos de interés o caracteristicas de los mismos, caracteristicas que pueden ayudar a la Direccion
de la Administracion Tributaria a la hora de implementarlos y de evaluar si estan presentesy en
funcionamiento. Todos ellos se han adaptado a las particularidades de nuestras Administraciones
Tributarias.

Cada uno de estos capitulos finaliza con un apartado dedicado al papel del Organo de Auditoria
Interna en relacion con el componente al que se ha dedicado el capitulo y con una Conclusién. Al
final de cada capitulo se han recogido también Buenas Practicas de los paises que han formado parte
del grupo de trabajo relacionadas con la materia de aquel, como muestra de la cooperacion técnica
interadministrativa en busca de la mejora colectiva que pretende el Manual.



Contenido del documento

El Capitulo IX contiene una guia para el disefio e implementacién del modelo de control interno que
detalla el Manual. En él se ofrecen pautas para que las Administraciones Tributarias que lo deseen
disefien e implementen efectivamente este modelo de control interno o fortalezcan el existente,
adaptandolo a sus caracteristicas de estructura, tamafio, digitalizacion, medios, etc. Estas pautas no
forman parte del modelo COSO, sino que se han inferido de las caracteristicas del modelo y siguen,
en general, la metodologia de implantacion de proyectos propia de la planificacion estratégica.
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CAPITULO |

EL CONTROL DEL SECTOR
PUBLICO







4 N

El control de lo publico es una exigencia creciente de los ciudadanos, que demandan de
los poderes publicos una gestion de los recursos publicos no sélo sujeta a la legalidad

y a la ética, sino, ademas, economica, eficaz y eficiente, transparente, participativay
sometida a rendicion de cuentas.

\_ /

A medida que las sociedades maduran en democracia, aumenta su grado de exigencia a los poderes
publicos. No solo se exige integridad y sometimiento a la norma en la gestion, sino también

una actuacion eficiente con los cada vez mas mermados recursos publicos que deben atender

a crecientes necesidades sociales. Ademas, la ciudadania quiere someter a escrutinio la accion
publica, lo que exige cada vez mayor transparencia en la actuacion de los poderes publicos y, como
consecuencia de ese escrutinio, la rendicion de cuentas por esa gestion. La participacion en esa
accién publica también es una exigencia creciente. A través del control se garantiza esa gestién
publica responsable, eficaz, eficiente y de calidad y se hace posible que los ciudadanos la
perciban de esa manera.

El control publico es, en definitiva, la base sobre la que se asienta la confianza de los ciudadanos en
lo publico y es esencial para el éxito de nuestras administraciones tributarias, que han de exigirles
que contribuyan con sus impuestos a esta gestion. Si los ciudadanos no perciben que sus impuestos
se destinan a una mejora de la gestion publica, la tarea de la Administracion Tributaria se dificultay
puede generar resistencia de estos a cumplir con sus obligaciones tributarias.

En sintonia con esas aspiraciones ciudadanas, hoy en dia las leyes que regulan el régimen juridico
del Sector Publico de la mayoria de los paises recogen el control de la gestidn puUblica, de su eficacia,
eficiencia, transparencia y responsabilidad como uno de los principios generales de actuacion de la
Administracion Publica.

Se puede concluir, por tanto, que el control para una Administracion Tributaria es una
exigencia ciudadana, legal y un imperativo ético respecto del que se debe aspirarala
excelencia.

Manual de Control Interno para las Administraciones Tributarias | 17



Capitulo I. El control del sector publico

TIPOS DE CONTROL PUBLICO.

El estudio del control publico se puede abordar desde muchos aspectos: el ambito o institucion
desde la que se ejerce, el caracter interno o externo del control o el objeto del mismo, entre otros.

En este Capitulo se abordaran brevemente estos aspectos del control.
e Ambitos desde los que se ejerce el control piblico.

El control publico se ejerce desde ambitos muy diversos, cada uno con su propio objeto,
creando un entramado de control alrededor de la accion publica. No importan tanto los
solapamientos que puedan producirse entre ellos (aunque seria deseable una cierta coordinacion
que evite repeticiones de los controles), sino que el entramado no deje ausencias de control. En este
entramado, los controles mas externos y efectuados con posterioridad a la accidon controlada sirven
de supervision de los mas internos y efectuados con anterioridad. En ocasiones, algunos de estos
controles, especialmente los sociales, ponen de manifiesto ineficiencias, ilegalidades o incluso casos
de corrupcidn, que evidencian fallos en los controles anteriores e internos de la organizacion.

Estos dmbitos son los siguientes:

PARLAMENTARIO: Se lleva a cabo por los parlamentos nacionales. El Parlamento, ademas
de legislar, controla la accion del Gobierno, asegurando la rendicion de cuentas del
ejecutivo ante los representantes de los ciudadanos.

El Parlamento ejerce varias modalidades de control:

> Elcontrol politico ejercido en los debates, en las sesiones de control y en las preguntas orales
o escritas al Presidente del Gobierno o a los ministros. También pueden plantearse mociones
de censura o cuestiones de confianza.

o Elcontrol financiero o presupuestario se ejerce a través de la aprobacién de los
Presupuestos Generales del Estado y del control de su ejecucién, fiscaliza el gasto publico a
través del Tribunal de Cuentas.

> Elcontroljuridico verifica que el Gobierno actiia conforme a la Constitucidn y las leyes.
Las comisiones de investigacion y el recurso al Tribunal Constitucional son instrumentos
utilizados para este control normativo.
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Capitulo I. El control del sector publico

o Finalmente, el Parlamento ejerce también un control de responsabilidades, pudiendo abrir
comisiones de investigacion para su depuracion.

A modo de ejemplo, en Espafia, la Agencia Estatal de Administracion Tributaria (AEAT) presenta sus
objetivos recaudatorios y de lucha contra el fraude ante la Comisidn de Hacienda y Funcion Publica del
Congreso de los Diputados, compareciendo el titular de la AEAT o de la Secretaria de Estado de Hacienda.

JURISDICCIONAL: Lo efectia el poder judicial, especialmente la Justicia Contencioso-
Administrativa. El poder judicial ejerce un control juridico sobre los poderes publicos,
destinado a garantizar que actiien dentro de la ley y de la Constitucion.

Especialmente a través de la Jurisdiccion Contencioso-Administrativa se revisan los actos del
Gobierno, de los ministerios y de la Administracion, para garantizar este respeto a la ley. Las salas
contencioso-administrativas de las diversas instancias judiciales del pais, desde el Tribunal Supremo
hasta los tribunales de ambito inferior, son las competentes para enjuiciar la normativa emanada
directamente del poder ejecutivo y los actos dictados por los 6rganos administrativos, una vez
agotada, en su caso, la via administrativa.

La responsabilidad penal y civil de autoridades y cargos publicos también es exigida por el poder
judicial, que ejerce también el control o la tutela de derechos y libertades fundamentales.

ADMINISTRATIVO: Se realiza por el conjunto de érganos de las administraciones
nacionales o supranacionales que ejercen funciones de control: inspecciones de los
servicios, intervenciones generales, contralorias, tribunales de cuentas, autoridades
fiscalizadoras superiores, defensores del Pueblo, organismos de defensa del
contribuyente, oficinas de conflictos de intereses, etc. Se desarrollaran sus funciones y su
ambito objetivo de su control en otro apartado de este Capitulo.

SoclIAL: Lo ejercen la ciudadania, partidos politicos, prensa, auditores externos,
asociaciones profesionales (asesores fiscales, consumidores, abogados) y redes
sociales, entre otros, a través de mecanismos de presion, denuncia y vigilancia.

En los Ultimos afios, la prensa de investigacion ha alcanzado una gran relevancia en el control
publico, denunciando casos de corrupcion, mala gestion o irregularidades.

Los partidos politicos y la oposicidn fiscalizan al Gobierno mediante sus interpelaciones en el
Parlamento y sus intervenciones en medios y redes sociales.
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Los expertos independientes aportan su conocimiento para cuestionar las politicas publicas.

Finalmente, los ciudadanos, bien de forma individual a través de las redes sociales, vehiculo utilizado
prioritariamente en los Gltimos afios, o por medio de plataformas o de asociaciones de ciudadanos,
ejercen su control exigiendo, cada vez con mas fuerza, transparencia y rendicion de cuentas a la
gestion publica.

Aunque el apartado siguiente se dedicara al control interno vs control externo, se puede anticipar
que los controles politicos, jurisdiccionales y sociales son controles externos, mientras que el
administrativo puede ser tanto interno como externo a la organizacion.

e Controlinterno vs. Control externo.

Aunque este Manual va a dedicarse exclusivamente al control interno, y en los capitulos posteriores
se analizara exhaustivamente este control, conviene, a modo introductorio, hacer una somera
distincion entre control externo y control interno, porque el control de lo publico se aborda por
ambos, y senalar ya sus diferencias, que a menudo no se distinguen adecuadamente.

El principal elemento diferenciador del control interno y externo es quién lo realiza y cual es la
relacion del controlador con el 6rgano o institucion controlada.

El control interno se efectta por la propia organizacion, por todos sus miembros (Direccion y
personal) y por sus 6rganos especializados: érgano de auditoria interna, funcion de riesgo o
compliance, inspecciones ministeriales de servicios, intervenciones generales, etc. El control externo,
por el contrario, se efectlia por 6rganos especializados en control, externos a la organizacion, aunque
sean organismos o instituciones publicas, pero ajenas a la mismay a sus érganos de direccion.

A continuacion, sefialaremos algunas caracteristicas de ambos controles.

Por lo que se refiere al CONTROL INTERNO, ha sufrido una evolucion importante en los tltimos
anos, principalmente al ser asumido como responsabilidad de la Direccion, y se han modelado sus
procedimientos.

Siempre ha existido cierto control interno en las organizaciones, pero, en general, era visto como
algo ajeno a la mayoria de la organizacion, totalmente desvinculado de la gestion y efectuado

por drganos especializados en el control de la propia institucion. Ademas, en su mayoria, era un
control a posteriori de la accidn controlada, cuya finalidad basica consistia en detectar errores o
ineficiencias pasadas, cuando no el “control por el control”. En algunas administraciones, si es cierto
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que ese control podia ser concomitante con la gestidn, aunque realizado por personal encargado
especificamente de esa funcidn, distribuido en toda la organizacion y en todas sus areas, por lo

que ese control intensivo resultaba muy costoso para la misma, duplicaba actividades y, a menudo,
estaba desconectado de los objetivos. En general, el control interno asi concebido carecia de método
y sistematica, y cada organizacion, en funcion de su disponibilidad de medios para ese controly de
las competencias de los mismos, lo adaptaba a ellos.

Sin embargo, las crecientes demandas de los ciudadanos de servicios publicos mas eficaces y
eficientes, asi como de transparencia y rendicion de cuentas en la gestion de lo piblico, condujeron
inevitablemente a una mejora y cambios en este control interno, de modo que ofreciese a los
ciudadanos una seguridad razonable sobre la consecucion de los objetivos demandados de los
servicios publicos y en la fiabilidad de sus resultados.

En el ambito privado, por su parte, desde finales del siglo pasado o comienzos del actual, los
escandalos mercantiles, econdmicos y politicos, los casos de corrupcion, etc., llevaron a una pérdida
de confianza de los ciudadanos en las organizaciones y empresas afectadas y a una reflexion sobre sus
causas, efectuada por numerosas instituciones publicas y privadas de control. Esta reflexion siempre
concluyd en una causa principal: fallos en el control interno de la organizacion, lo que, a su vez, llevo al
desarrollo de metodologias de control que diesen estructura, calidad y fiabilidad al control interno.

De entre los modelos existentes, el modelo COSO, desarrollado por el Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, ha sido el que ha tenido mayor aceptacion,

siendo mayoritariamente asumido por gobiernos e instituciones publicas y privadas de todo

el mundo. Esa es la metodologia en la que se basara este Manual para desarrollar el control
interno de una Administracion Tributaria.

Como anticipo de lo que se desarrollara en los capitulos posteriores, evidenciando una importante
diferencia con el control interno anterior, COSO propugna un control interno responsabilidad

de la Direccidn, aunque llevado a cabo por toda la organizacion, que forma parte de la gestion,
concomitante con ella e integrado en sus procesos, y con un objetivo claro: conseguir una seguridad
razonable de que se consigan los objetivos de la organizacion; objetivos de todo tipo: estratégicos,
operativos, de informacion, de cumplimiento, etc.

Es decir, se ha pasado, o al menos COSO propugna pasar, de un control interno puntual, ajeno a gran
parte de la organizacion, efectuado por personal de control concreto, independiente y distinto a la

gestion, realizado, la mayoria de las veces, a posteriori y sin un objetivo claro, a un control que es una
funcion irrenunciable de la Direccidn, que compete e implica a toda la organizacion, parte integrante
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de la gestion que lo incorpora a sus procesos y es concomitante con ellos, y directamente vinculado
al cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

El Control Externo siempre se ha efectuado por rganos especializados en control; en general,
esta mas normalizado que el control interno, estando sujeto, a menudo, a estandares de
procedimiento obligatorios dictados por organismos internacionales de control, que sirven
como marco de referencia para la auditoria: Instituto de Auditores Internos (lAl), International
Standards Organization (1SO), International Auditing and Assurance Standards Board (IAASB),
etc. Muchos de ellos han asumido también la metodologia COSO para evaluar el control interno
de la organizacion.

En ocasiones, su actuacion viene marcada por imposiciones legales que, a su vez, marcan el objeto
del control. Evidentemente, este objeto puede coincidir con el del control interno de la propia
organizacion: eficacia, eficiencia, fiabilidad, etc., o consistir en una evaluacién del propio control
interno de la organizacion.

A menudo, estos organismos se apoyan en los érganos especializados de control interno de la
organizacion y en los informes por ellos efectuados, lo que evita solapamientos excesivos, facilita y
acorta su trabajo, y lo hace menos costoso también para la organizacién controlada.

INSTITUCIONES/ORGANOS DE CONTROL INTERNO Y EXTERNO.

e Instituciones de controlinterno.

Dada la naturaleza del control interno, que es ejercido por la propia organizacion, las instituciones
que intervienen en él son mas limitadas que las que ejercen el control externo. Nos referimos
fundamentalmente a dos tipos de instituciones de control, las inspecciones de los servicios
ministeriales o similares, que ejercen a estos efectos como 6rgano de auditoria interna, y las
intervenciones generales del Estado o similares, que ejercen un control econémico/financiero, asi
como de legalidad, eficacia y eficiencia.

o Instituciones de control externo.

Son mucho mas numerosas y, aunque varian en su denominacion, régimen juridico o adscripcion, sus
caracteristicas y objetivos son similares en la mayoria de los paises. Pueden actuar sobre todos los
poderes del Estado, aunque su ambito principal es el Gobierno y, especialmente, la Administracion
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publica. Algunas pueden ejercer junto con el control, un papel regulador. En funcién del ambito
objetivo sobre el que acttan, podemos citar los siguientes:

e Econdmico Financiero:

o Tribunales de Cuentas/Contralorias
e Finanzas Publicas:

o Instituciones financieras independientes.
e Derechos fundamentales:

o Defensor del Pueblo.
e Derechos del contribuyente:

> Organos para la Defensa del Contribuyente.
e Transparencia:

o Unidades de Transparencia y Buen Gobierno o similares.
e Conflicto de intereses:

o Oficina de Conflicto de Intereses
e Contratacion:

o Oficina Independiente de Regulacion y Supervision de la Contratacion.

o Tribunales de cuentas/contralorias.

Suelen ser el 6rgano supremo fiscalizador de las cuentas y de la gestion economico-financiera
del Estado y del Sector publico, tanto de sus ingresos como de sus gastos.

Para ello, examinan la Cuenta General del Estado y de las entidades publicas y someten la actividad
economico-financiera del Sector publico, incluidas las Administraciones Tributarias, a los preceptos
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de legalidad, eficiencia, economia, transparencia, sostenibilidad ambiental e igualdad de género
(articulo 9 de la Ley Organica 2/1982, de 12 de mayo, del Tribunal de Cuentas - Espaiia).

En general, tienen también competencias para auditar e investigar la responsabilidad contable y
patrimonial de los servidores publicos, si bien sélo algunos, por ejemplo, el espafiol, tienen una
funcidn jurisdiccional que les permite juzgar y sancionar dicha responsabilidad; en otros casos, sus
hallazgos se remiten al Parlamento o al Ministerio publico para ser juzgados y sancionados.

Suelen ser érganos constitucionales dependientes de las Cortes Generales y pueden ser 6rganos
unipersonales (Contralor General) u 6rganos colegiados, con magistrados y consejeros, a modo de
Tribunal.

En algunos paises existen tribunales de cuentas de los dmbitos territoriales.

En la Unidn Europea también existe un Tribunal de Cuentas con competencias similares a las arriba
sefialadas en relacion con las cuentas y la gestion econémico-financiera de la Unidn, tanto de la
Comision como de los Estados miembros.

o Instituciones financieras independientes.

De reciente creacion en la mayoria de los paises, nacen para velar por la sostenibilidad a largo
plazo de las finanzas publicas.

Son organismos publicos, de caracter técnico, que vigilan, analizan y evaliian la politica fiscal,
aportando transparencia y credibilidad mediante el analisis y la evaluacion de las previsiones
econdomicas del Gobierno, el seguimiento de la ejecucion presupuestaria y la vigilancia
permanente de la disciplina fiscal.

En general, gozan de independencia, en algunos casos garantizada por ley, aunque en ciertos
paises dependen de ministerios o del Parlamento, lo que limita de alguna manera esta
independencia.

El Instituto Fiscal Independiente (Brasil), el Consejo Fiscal (Peru), el Consejo Fiscal Auténomo (Chile),
el Centro de Estudios de las Finanzas Publicas (México), el Comité Autonomo de la Regla Fiscal
(Colombia), el Comité de Expertos para la Regla Fiscal (Uruguay) o la Autoridad Independiente de
Responsabilidad Fiscal (Espafia), entre otros, son ejemplos de estas instituciones.
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o Defensor del pueblo.

Con denominaciones diferentes (Defensor del Pueblo, Defensora del Pueblo, Comision Nacional de
los Derechos Humanos, Procuraduria de los Derechos Humanos, etc.), son instituciones presentes en
practicamente todos los paises.

Su funcion es defender los derechos fundamentales y las libertades publicas de los ciudadanos
mediante la supervision de la actividad de la Administracion publica.

Cualquier ciudadano puede acudir a ellos y desempenan sus funciones con independencia e
imparcialidad, gozando de inviolabilidad e inmunidad en el ejercicio de su cargo.

Presenta sus informes a las Cortes Generales.
O Organismos de defensa de los contribuyentes.

Aunque todas las Administraciones Tributarias tienen areas o servicios de atencion de quejas 'y
reclamaciones de los contribuyentes, en muchos paises se han creado organismos especificos
independientes de la Administracion Tributaria que velan por la efectividad de los derechos
de los contribuyentes, atendiendo las quejas formuladas por estos, y realizando sugerencias
y propuestas a la Administracion Tributaria. Algunos realizan funciones de asesoria gratuitay
mediacion con esta Ultima.

Como ejemplo, podemos citar, entre otros, la Defensora del Contribuyente y Usuario Aduanero (Perd),
la Defensora del Contribuyente (Chile), la Procuraduria de la Defensa del Contribuyente (México) o el
Consejo para la Defensa del Contribuyente (Espaia).

o Unidades de transparencia.

Con distintas denominaciones también, en casi todos los paises existen instituciones encargadas

de promover la transparencia de la actividad publica en sus dos vertientes: asi, velan por el
cumplimiento de las obligaciones de publicidad activa de la actividad publica y salvaguardan el
ejercicio del derecho de acceso a la informacion publica por parte de los ciudadanos.

Algunos son 6rganos constitucionales autonomos y otros dependen de instancias ministeriales.

Ejemplos de ellos, entre otros, son: el Consejo de Transparencia y Buen Gobierno (Espaia), la
Agencia de Acceso a la Informacion Publica (Argentina), la Unidad de Acceso a la Informacion Publica
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(Uruguay), la Direccion de Acceso a la Informacion Publica (Paraguay), la Agencia del Inspector
General de Tributos, Rentas y Contribuciones Parafiscales (Colombia), etc.

o Oficinas de conflictos de intereses o similares.

La gestion del régimen de incompatibilidades y conflictos de intereses de los altos cargos del
Estado es la funcion principal de estas instituciones, que también controlan las declaraciones
patrimoniales de los mismos.

En muchos paises, estas funciones no las ejercen organismos especificos, sino que son realizadas por
organismos anticorrupcion o de integridad y ética publica.

Ejemplos: la Oficina Anticorrupcion (Argentina), la Comision de Publicidad y Transparencia,
dependiente de la Contraloria General de la Republica (Chile), la Secretaria de Integridad Publica
(Pert), el Comissao de Etica Publica (Brasil), la Junta de Transparencia y Etica Pdblica (Uruguay), la
Direccién General de Etica y Transparencia (Paraguay), la Oficina de Conflicto de Intereses (Espafia),
entre otras.

o Organismos de regulacion de la contratacion.

Aunque con distinto grado de independencia, porque en muchos paises dependen de los
ministerios, cada vez es mas frecuente la existencia de organismos creados especificamente
para supervisar la contratacion publica, velando por la correcta aplicacion de la legislacion de
contratacion publica, promoviendo la concurrencia y combatiendo las ilegalidades.

Como ejemplos, se pueden citar: la Agencia Nacional de Contratacién Publica (Colombia), la Oficina
Nacional de Contrataciones (Argentina), la Agencia Reguladora de Compras Estatales (Uruguay), la
Direccion Nacional de Contrataciones Publicas (Paraguay), la Oficina Normativa de Contratacion

y Adquisiciones del Estado (Honduras), la Oficina Independiente de Regulacion y Supervision de

la Contratacion (Espafia), la Direccién de Compras y Contratacion Juridica (Chile), el Organismo
Supervisor de las Contrataciones del Estado (Peru), entre otros.

O Otras instituciones de control externo.

De creacion mas reciente, pero con una rapida progresion en su implantacion, existen
numerosas instituciones de control ligadas a la proteccién de datos, a la supervision de la
inteligencia artificial, a la administracion digital o a la ciberseguridad. Es de sefialar que
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algunas de estas instituciones tienen caracter regulador, solapandose estas funciones con las
de control.

En este apartado, es oportuno referirse también a los organismos dedicados a la EVALUACION DE
LAS PoLiTICAS PUBLICAS que, aunque también supervisan la accion publica, tienen caracteristicas
y finalidades diferentes. Su funcidn principal es determinar el impacto real en la sociedad de un
determinado programa presupuestario o politica publica, mediante el uso de técnicas de ciencias
sociales, estadistica y economia. El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y la Organizacion para
la Cooperaciony el Desarrollo Econémico (OCDE) han impulsado estos sistemas de evaluacion que,
en general, estan muy ligados al control del gasto y al presupuesto por resultados.

Como ejemplos, se pueden citar: el Departamento Nacional de Planeacidn (Colombia), el Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicaday el Consejo de Seguimiento y Evaluacion de Politicas Publicas (Brasil),
la Oficina de Planeamiento y Presupuesto (Uruguay), el Instituto para la Evaluacion de las Politicas
Publicas (Espafia), entre otros.

Finalmente, no puede cerrarse esta enumeracién sin hablar también de los Organos
Supranacionales que ejercen una accion fiscalizadora sobre determinados poderes del Estado o
sobre las Administraciones Tributarias. En el ambito europeo, por ejemplo, determinados servicios
de la Comision Europea o el Tribunal de Cuentas Europeo supervisan las actividades de control de las
Administraciones Tributarias europeas en ambitos de su competencia, como son los relativos a los
Recursos Propios de la Unidn Europea. Existen también otros organismos y agencias especializadas
que ejercen control y regulacion vinculados a proyectos por ellos financiados; es el caso del Fondo
Monetario Internacional (FMI) o de la OCDE.

La simple enumeracion y somera referencia a la actuacion de estos organismos de control, que
actuan sobre la actividad administrativa y, muchos de ellos sobre nuestras Administraciones
Tributarias, cada uno con su propia finalidad y ambito objetivo de control, pero incidiendo sobre
sobre el mismo dmbito subjetivo, da idea de la gran presidn controladora a la que esta sometida la
accion administrativa.

Controles todos ellos importantes y necesarios, y que garantizan a nuestra ciudadania una actuacién
eficaz, eficiente, legal y transparente de los poderes pUblicos, pero que debe ejercerse con una gran
profesionalidad, responsabilidad y coordinacion entre estos organismos de control y los de control
interno para reducir en lo posible la carga administrativa que supone para el érgano controlado,

de suerte que los controles sean actuaciones generadoras de valor para el ciudadanoy para la
Administracion.
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ARGENTINA - Tribunal de Cuentas - Auditoria General de la Nacion - Sindicatura
General de la Nacion.

Evolucion y caracteristicas.

En la Republica Argentina existio, hasta la sancion de la Ley de Administracion Financiera y
de los Sistemas de Control del Sector Publico Nacional en el afio 1992, un sistema de control
de la hacienda publica caracterizado por la esfera interna a cargo de la Contaduria General,
y la esfera externa a cargo del Tribunal de Cuentas, érgano colegiado que tenia en su ambito
de competencia, entre otras actividades, la fiscalizacion y vigilancia de las operaciones
financiero-patrimoniales del Estado.

Este Tribunal de cuentas, ademas, estaba facultado para el analisis y observacion de los actos
administrativos referidos a la hacienda publica, que debian ser puestos en su conocimiento
con anterioridad a su entrada en ejecucion.

De lo expuesto, puede apreciarse un enfoque de control de caracter formal, contable, y con
intervencion previa, al cual estaba sujeto también el accionar de la administracion tributaria.

La buena practica que se desarrolla a continuacién implemento, para todo el sector publico,
incluida la administracion tributaria, un sistema que excede el mero control de legalidad e
informacion financiera, abarcando con un enfoque integral e integrado, ademas, la eficacia y
eficiencia de las operaciones, es decir un control integral de gestion.

Organos y su funcionamiento

Se definié un modelo que abarca el control interno del sector publico a cargo de la Sindicatura
General de la Nacion, y el control externo a cargo de la Auditoria General de la Nacion.
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La Sindicatura General de la Nacidn, en el ambito del Poder Ejecutivo, es el 6rgano rector del
Sistema de Control Interno, sistema que ademas prevé en cada jurisdiccion o entidad de dicho
Poder Ejecutivo la funcién de una Unidad de Auditoria Interna. La Sindicatura General de la
Nacion es quien establece las pautas para el accionar de las unidades de auditoria interna,

en un esquema de centralizacion normativa y descentralizacion operativa. Las Unidades de
Auditoria Interna tienen una doble dependencia, jerarquicamente de la maxima autoridad de
los organismos, y funcionalmente de la Sindicatura General de la Nacidn. En este esquema, el
control interno es responsabilidad de la maxima autoridad de cada organismo, entre ellos de
la administracion tributaria.

A ello se suma el Sistema de Control Externo, en el ambito del Poder Legislativo, a cargo de la
Auditoria General de la Nacion. Este 6rgano colegiado, también suma las auditorias de gestion
a las tradicionales de legalidad y financieras. La ley la dota de independencia financiera,
favoreciendo su objetividad. Esta compuesta por siete auditores generales.

En el ambito de la administracidn tributaria, la Auditoria General de la Nacion, la Sindicatura
General de la Nacidn y las Unidades de Auditoria Interna coordinan esfuerzos para cubrir el
amplio ambito de operaciones bajo su control, pudiendo utilizar cada una, con las revisiones
del caso, documentacion relevada por las demas como insumo para sus opiniones de
auditoria.

En conclusion, se pasé de un enfoque de control con intervencion previa, contable y de
legalidad, a un control integral e integrado, ex post, independiente y objetivo, que incluye
también la eficacia y eficiencia de la gestion, a partir de la coordinacion de érganos internos y
externos al Poder Ejecutivo del cual depende la administracion tributaria.
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BRASIL - Unidad de Transparencia.

La Secretaria Nacional de Transparencia y Acceso a la Informacion forma parte de la
estructura de la Contraloria General de la Unién, 6rgano de nivel ministerial.

Entre sus competencias se encuentran formular, coordinar, fomentar y apoyar la
implementacion de planes, programas y proyectos destinados a promover la transparencia, el
acceso a la informacion y el gobierno abierto; supervisar el cumplimiento de las obligaciones
de transparencia y gobierno abierto en el ambito de la administracion publica federal;

apoyar y orientar a los Estados y Municipios en la adopcion de politicas de promocion de la
transparencia, gobierno abierto y datos abiertos; y promovery supervisar la implementacion
de la Ley N° 12.527, de 18 de noviembre de 2011, conocida como Ley de Acceso a la
Informacion.

Entre sus funciones estan gestionar el Portal de Transparencia del Gobierno Federal, gestionar
el Portal Brasilefio de Datos Abiertos, gestionary procesar la informacion obtenida a través
del sistema electrdnico de registro de solicitudes de acceso a la informacion, y también
analizar y decidir los recursos relacionados con la denegacién de acceso a la informacion.

Ademas de la Secretaria Nacional de Transparencia y Acceso a la Informacion, también esta
vinculado a la estructura de la Contraloria General de la Unidn el Consejo de Transparencia,
Integridad y Lucha contra la Corrupcidn, érgano colegiado compuesto por representantes
del gobierno (11 miembros) y de la sociedad civil (30 miembros), de caracter meramente
consultivo. El Consejo tiene como objetivo debatir y sugerir medidas para mejorar y fomentar
politicas y estrategias en el ambito de la administracion publica federal, asi como supervisar
y evaluar politicas y servicios publicos destinados a la transparenciay la lucha contra la
corrupcion.

La cultura de la transparencia ha crecido mucho en Brasil a partir del afio 2004, cuando se
cred el Portal de Transparencia del Gobierno Federal. El portal proporciona transparencia
sobre mas de 4,8 billones de reales al afio en recursos ejecutados de diversas formas

por el gobierno federal, siendo una herramienta importante para el control social. Con
continuas mejoras a lo largo de los afios, actualmente estan disponibles consultas sobre la
ejecucion presupuestaria y financiera de los ingresos y gastos publicos, pagos a beneficiarios
de programas sociales y asistenciales, exenciones fiscales concedidas a empresas,
procedimientos de licitacion y contrataciones de productos y servicios, facturas electronicas
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relacionadas con adquisiciones por parte de la administracion publica, vinculos e importes
recibidos por personas fisicas, importes recibidos y composicion societaria de personas
juridicas, sanciones administrativas aplicadas a empresas y personas fisicas, gastos y
transferencias derivados de enmiendas parlamentarias, transferencias federales obligatorias
y voluntarias a gobiernos locales e instituciones, gastos realizados mediante tarjetas
corporativas del gobierno federal, retribuciones y datos funcionales de empleados publicos,
jubilados y pensionistas, billetes y otros gastos pagados en viajes oficiales de empleados
publicos y sobre inmuebles residenciales del gobierno federal cedidos para uso de empleados
publicos.

El portal registra mas de 25 millones de consultas al afio.

En relacion con la informacion no divulgada de forma activa, el sistema electrénico de registro
de solicitudes de acceso a la informacién proporciona los datos necesarios a el Panel de la Ley
de Acceso a la Informacion, donde se pueden visualizar las estadisticas sobre mas de 120 mil
solicitudes anuales de acceso a la informacion, recursos, decisiones sobre recursos, temas
solicitados y tiempos promedios de respuesta.
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COLOMBIA - La Agencia del Inspector General de Tributos, Rentas y
Contribuciones Parafiscales (AGENCIA ITRC).

La Agencia ITRC, entidad publica adscrita al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico,

fue creada mediante el Decreto Ley 4173 de 2011 con el propdsito de velar por la estricta
recaudacion y administracion de las rentas y caudales publicos por parte de la Direccion de
Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN), La Unidad de Gestion Pensional y Parafiscales (UGPP)
y la Administradora del monopolio rentistico de juegos de suerte y azar (COLJUEGOS). Es una
entidad de control externo especifica para el Sector de Hacienda, distinta de la Contraloria
General de la RepUblica que es el organismo de control fiscal en Colombia.

La creacion de la Agencia del Inspector General de Tributos, Rentas y Contribuciones
Parafiscales Agencia ITRC tuvo como referente el llamado de lineamientos concretos por parte
de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE), la cual ha valorado
recomendaciones para paises no miembros y paises candidatos, en cuanto a unas pautas
utiles (en términos de objetivos estratégicos e indicadores de resultados) en relacion con las
caracteristicas deseables para un sistema institucional efectivo de administracion tributaria

y entre ellas se encuentran los “acuerdos especiales para el control externo de los sistemas

de administracion tributaria” y recomendaciones para la existencia de una entidad externa
independiente y autdbnoma, encargada de controlar las actividades de la administracion
tributaria y de evaluar sus resultados, ilustrando referentes internacionales tales como, la
Inspeccion General de Hacienda - IGH (Australia) y la ya citada Inspeccion General del Tesoro
para la Administracion Tributaria - TIGTA (Estados Unidos), que cumplen funciones similares a
las de la Agencia ITRC.

Bajo este entendido, la Agencia ITRC retomando conceptos propios del CIAT, considera que
toda administracion tributaria en ejercicio de su propoésito misional de recaudo, control y
cumplimiento debe ser justa en todas sus actuaciones para con los contribuyentes y libre de
corrupcion (CIAT, 2011); por lo tanto, debe contar con instrumentos y controles adecuados que
garanticen este objetivo en todo su actuar institucional.

Es por ello que, para asegurar la transparencia, eficiencia y eficacia en la gestion de ingresos
a cargo del Sector de Hacienda de la Nacion, la Agencia ITRC cuenta con dos (2) importantes
areas misionales: Labor preventiva a través de la Subdireccion de Auditoria y Gestion del
Riesgo desde donde se aplica estandares rigurosos de auditorias y evaluaciones de los
servicios que ofrece la administracion de tributos, aduanas, control del régimen cambiario
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de importacionesy exportaciones a cargo de la DIAN, contribuciones parafiscales a cargo de
la UGPP y rentas de la Nacion a cargo de la entidad administradora del monopolio rentistico
de los juegos de suerte y azar (Coljuegos), para la prevencion de ineficiencias sistematicas

y operativas dentro del sistema. Desde el rol sancionatorio a cargo de la Subdireccion de
Instruccion Disciplinaria y la Subdireccion de Asuntos Legales, ostenta la facultad de investigar
y sancionar disciplinariamente a los empleados publicos de la DIAN, de la UGPP y Coljuegos,
por conductas relacionadas con faltas disciplinarias gravisimas establecidas en los numerales
1,3, 17,20, 30, 35, 42, 43, 44, 45, 46, 47, 50, 56, 58 y 60 del articulo 48 de la Ley 734 de 2002,
sustituida por la Ley 1952 de 2019, actualmente denominado Cédigo General Disciplinario, o
sus equivalencias en el régimen disciplinario que se encuentre vigente.

Es asi como desde su creacion ha formulado mas de 1.700 recomendaciones de acciones
preventivas y correctivas con una aceptacion del 92% por parte de sus 3 sujetos de control
para la mitigacion de riesgos de fraude y corrupcion, logrando cuantificar un riesgo de
impacto fiscal de U$139.219.165 y un impacto fiscal directo de U$16.938.736, al igual que el
perfilamiento de modus operandi de los actores involucrados en procesos de investigacion
disciplinaria por faltas disciplinarias gravisimas.

Notas:

Tasa Representativa del Mercado o cambio utilizado: (1USD / 3,898.87COP)

Riesgo de impacto fiscal: es el valor cuantificado que representa un riesgo de pérdida de
recursos para la nacion por la no aplicacion correcta y efectiva de los controles en el asunto
inspeccionado.

Cuantificacion directa de impacto fiscal: es el valor cuantificado que esta sustentado en un
hallazgo confirmado de pérdida materializada de recursos para la nacién.
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CUBA - Contraloria General de la Republica de Cuba.

Es el 6rgano encargado de velar por la correcta y transparente administracion de los fondos
publicos y el control superior sobre la gestion administrativa, creada el 1ro de agosto de

2009 al aprobarse por la Asamblea nacional de Cuba la Ley 107 de la CGR como resultado de
un proceso de fortalecimiento de la entidad fiscalizadora superior. Norma que fue actualiza
en 2023 por la Ley 158/23, y su reglamento el decreto presidencial 674 del propio afio y sus
normas complementarias. Es una entidad de control externo que establece toda la normativa
asociada a las acciones de control, prevencion y control interno,

Esta entidad fiscaliza a todos los actores econdmicos en el pais digase empresas estatales

y privadas, dentro de las estatales esta la Oficina Nacional de Administracion Tributaria con
una frecuencia anual, en los procesos de liquidacion y ejecucion del Presupuesto del Estado,
realizando auditorias del desempefio en el caso de la Oficina Central de la ONAT y auditorias
de cumplimiento para las oficinas de la ONAT ubicadas en los territorios del pais. Comenzando
en 2016 hasta la actualidad.

Bajo este entendido, la Contraloria General de la Republica aplica conceptos similares al CIAT,
al considerar que toda administracion tributaria en ejercicio de sus funciones de recaudacion
y control y cumplimiento debe ser justa en todas sus actuaciones para con los contribuyentes
y libre de corrupcion (CIAT, 2011); por lo tanto, debe contar con instrumentos y controles
adecuados que garanticen este objetivo en todo su actuar institucional.

En las acciones de control que realiza califica el Control interno asociado a la materia
controlada, las calificaciones son: Satisfactorio, Aceptable, Deficiente y Malo. Ademas, existe
una norma especifica, con relacion al Control Interno, Resolucion No 60/2011 donde se
establecen los 5 componentes y las normas y principios que lo rigen.

Desde su creacidn han realizado mas de 45 mil auditorias en el pais donde sus
recomendaciones van dirigidas a la prevencion, a mitigar riesgos de fraude, corrupciony a la
mejora de los procesos administrativos y de control de las entidades, el 100 por ciento de sus
recomendaciones han sido aceptadas por los auditados.
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ESPANA - Consejo para la Defensa del Contribuyente.

El Consejo para la Defensa del Contribuyente (CDC) es un 6rgano colegiado, adscrito a la
Secretaria de Estado de Hacienda, para mejor defensa de los derechos y garantias de la
ciudadania en sus relaciones con la Administracion tributaria estatal.

El CDC actiia con independencia en el ejercicio de sus funciones y en él participan
representantes de distintas entidades y 6rganos.

El Pleno del CDC esta formado por ocho representantes de la Administracion del Estado con
competencias tributarias, y por ocho representantes ajenos a la misma, cuatro del mundo
académico y cuatro de sectores profesionales, El Presidente del CDC ha de ser una persona
de reconocido prestigio en el ambito tributario con, al menos, diez afios de experiencia
profesional. Al CDC le asiste una Unidad Operativa, adscrita al Servicio de Auditoria Interna de
la AEAT, que impulsa la adecuada respuesta a las quejas presentadas por los contribuyentes.

Las quejas deben tener relacion, directa o indirecta, con el funcionamiento de los 6rganosy
unidades administrativas que conforman la Secretaria de Estado de Hacienda y Presupuestos,
de las dependencias y unidades de la Agencia Estatal de Administracion Tributaria, asi como
del resto de la Administracion del Estado con competencias tributarias. En particular, podran
presentarse quejas en relacion con el ejercicio efectivo de los derechos de los obligados
tributarios en el seno de los procedimientos administrativos de naturaleza tributaria, asi como
relativas a las deficiencias en la accesibilidad de las instalaciones, la calidad o accesibilidad

de la informacion, el trato a los ciudadanos, la calidad o accesibilidad del servicio o el
incumplimiento de los compromisos de las cartas de servicios.

Las sugerencias podran tener por objeto la mejora de la calidad o accesibilidad de los
servicios, el incremento en el rendimiento o en el ahorro del gasto publico, la simplificacion
de tramites administrativos o el estudio de la supresion de aquellos que pudieran resultar
innecesarios, la realizacion de propuestas de modificaciones normativas, asi como, con
caracter general, la propuesta de cualquier otra medida que suponga un mayor grado de
satisfaccion de la sociedad en sus relaciones con la Administracion Tributaria y para la
consecucion de los fines asignados a la misma.

El procedimiento permite una atencion individualizada de la situacion juridica concreta
del contribuyente por parte de los servicios responsables. Se busca que se dé a las quejas
la solucién mas adecuada a cada caso, bajo los criterios de eficacia, agilidad y objetividad.
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Cuando el obligado tributario no se mostrare de acuerdo con la contestacion dada por el
servicio responsable, las denominadas disconformidades, sera la Comision Permanente o el
Pleno, en su caso, quien analizara el caso y dara la solucidn que considere adecuada.

El procedimiento del CDC carece de naturaleza de procedimiento de aplicacion de los tributos,
no siendo una instancia revisora de liquidaciones. ni de otros actos de naturaliza tributaria. Se
desarrolla en ejercicio del derecho constitucional de peticion.

En caso de que el CDC considere que concurre algin supuesto de revision de oficio de los
actos administrativos dictados por la Administracion tributaria, remitira el correspondiente
informe a la misma, que sera la Unica competente para decidir sobre su inicio.

El CDC tiene, también, una naturaleza asesora del Secretario de Estado de Hacienday, puede
elaborar propuestas e informes, a peticion o por propia iniciativa, relacionados con la funcidn
de defensa del contribuyente, y proponer al Secretario de Estado de Hacienda aquellas
modificaciones normativas o de otra naturaleza que se consideren pertinentes para la mejor
defensa de los derechos de los obligados tributarios.

En 2024 el CDC elevo seis informes, tramit6 9.005 quejas y sugerencias y revisé 301
expedientes de disconformidad.

Consejo para la Defensa del Contribuyente: http://www.hacienda.gob.es/es-ES/Areas%20
Tematicas/Impuestos/Consejo%20Defensa%20Contribuyente/Paginas/Consejo%20para%20
la%20Defensa%20del%20Contribuyente.aspx
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GUATEMALA - Procuraduria de los Derechos Humanos.

En Guatemala existe un ente de control externo del sector publico denominado Procuraduria de
los Derechos Humanos (PDH), el cual goza de autonomia e independencia funcional; aunque no
existe una dependencia jerarquica, si hay un vinculo institucional con el Organismo Legislativo,
toda vez que es este organismo quien de una terna de candidatos propuesta por la Comision de
Derechos Humanos del Congreso de la Republica, elige al Procurador de los Derechos Humanos,
con dos tercios del total de votos del pleno, para periodo improrrogable de cinco afios.

El Procurador de los Derechos Humanos es la maxima autoridad de dicho ente y es un
Comisionado del Congreso de la Republica para la Defensa de los Derechos Humanos
establecidos en la Constitucidn Politica de la Republica de Guatemala, la Declaracion
Universal de los Derechos Humanos, los Tratados y Convenciones Internacionales aceptados
y ratificados por Guatemala. Para el cumplimiento de sus funciones, tendra dos Procuradores
Adjuntos, quienes lo sustituiran por orden de nombramiento, en caso de impedimento o de
ausencia temporal.

El objetivo principal de este ente de control externo del sector publico es garantizar el respeto
a la dignidad humana principalmente a través de la supervision, la investigacion de denuncias
y la emision de recomendaciones a las autoridades de la administracion publica.

Para el efecto supervisa la funcion publica en materia de derechos humanos para promover el
buen funcionamiento y la agilizacidn de la gestion administrativa gubernamental. Asimismo,
investiga comportamientos administrativos lesivos a los intereses de las personas y denuncia a
los funcionarios publicos responsables; también investiga cualquier local o instalacion del sector
publico, previa orden, cuando existan indicios racionales de violacion de derechos humanos.

Asimismo, el acceso a la informacidn publica, como derecho humano fundamental previsto
en el marco legal nacional e internacional, estara protegido por el Procurador de los
Derechos Humanos, asegurando que los sujetos obligados cumplan con la Ley de Acceso a
la Informacion Publica, promoviendo el derecho ciudadano a acceder a la informacion del
Estado.

De su actuar, el Procurador de los Derechos Humanos, presenta al Congreso de la Republica
informe circunstanciado de sus actividades y de la situacion de los Derechos Humanos, del
afno anterior, durante la segunda quincena del mes de enero de cada aio, por conducto de la
Comision respectiva.
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URUGUAY - Agencia Reguladora de Compras Estatales (ARCE).

La Agencia Reguladora de Compras Estatales tiene como finalidad promovery proponer
acciones tendientes a la mejora de la gestion y la transparencia de las compras y en general,
de las contrataciones del sector publico.

Entre sus cometidos mas relevantes se destacan:

e Asesoramiento al Poder Ejecutivo y a las entidades estatales en la definicion y
aplicacion de politicas en materia de compras publicas, extendiendo su apoyo
mediante convenios a otros organismos publicos y privados que administren fondos
publicos.

o Gestion de registros y herramientas técnicas, como el Registro Unico de
Proveedores del Estado (RUPE) y el catalogo Unico de bienes, que estandarizany
simplifican los procesos de adquisicion.

o Elaboracion de guias, normas y pautas técnicas que orienten la contratacién de
bienes y servicios, promoviendo la adopcidn de estandares de calidad, eficienciay
control en la ejecucion de contratos.

e Capacitacion y difusion de buenas practicas, mediante la elaboracién de materiales
técnicos y programas formativos sobre normativa, gestion de riesgos y transparencia
en las contrataciones.

e Administracion del portal web de compras estatales, garantizando la comunicacién
fluida entre proveedores y organismos publicos, y fomentando el acceso a la
informacion para la ciudadania.

e Asistencia técnicay operativa a las entidades en la preparacidn y ejecucién de sus
planes anuales de contratacidn, e incluso la realizacion directa de procedimientos
de compra por cuenta de otros organismos.

e Aplicacion de sanciones ante incumplimientos de proveedores, fortaleciendo el
cumplimiento contractual.

e Promocion del uso de tecnologias de la informacion para optimizar procesos y
facilitar la transparencia y rendicion de cuentas del sistema de compras publicas.
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En sintesis, la ARCE actiia como 6rgano rector y técnico del sistema de compras publicas,
integrando asesoramiento, control, estandarizacion, capacitacion y tecnologia para garantizar
una gestion mas eficiente, transparente y confiable del gasto publico.

Por mas informacion sobre este organismo acceder a https://www.gub.uy/agencia-
reguladora-compras-estatales/.
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CAPITULO II

EL CONTROL INTERNO
(MODELO COSO)
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El control interno es un proceso llevado a cabo por el Consejo de Administracion,

la Direccion y el resto del personal de una organizacion, disefiado con el objeto de
proporcionar un grado de seguridad razonable en la consecucion de los objetivos

relativos a las operaciones, a la informacion y al cumplimiento.

En el ambito del sector publico, como es el caso de una Administracion Tributaria,
cualquiera que sea su forma juridica y organizacion administrativa, el papel del
Consejo de Administracion en este ambito del control interno se entiende que

lo ejerce el rgano o autoridad superior administrativa de la que depende, ya

sea una Subsecretaria, una Secretaria de Estado u otro 6rgano similar.

- /

En la DEFINICION arriba reflejada estan implicitos los conceptos fundamentales del control interno:

1. Esun proceso, no una serie de controles aislados. Consta de tareas y actividades continuas
que incluyen procedimientos y politicas de diversa naturaleza que deben reflejar la vision de la
Direccidn sobre el control interno.

Ademas, estas actividades se deben integrar en los procesos de gestion de la Administracion
Tributaria, en vez de realizarse de manera aislada y con independencia de aquellos,
convirtiéndose asi en parte de la gestion. Este disefio desde dentro de la organizacion y su
incorporacion a los procesos de gestion en lugar de efectuarlos separadamente, proporciona
eficacia y eficiencia a los mismos.

2. Efectuado por las personas de la organizacion. Toda la organizacion tributaria tiene
un papel en el mismo. Desde la Direccion o gerencia, que lo implementa y tiene un papel
fundamental en la fijacion de los objetivos, gestion de los riesgos y establecimiento de
controles y su seguimiento, hasta las autoridades que lo supervisan y el resto del personal de
la Administracion tributaria, que asume diferentes responsabilidades en el control interno y la
consecucion de los objetivos.

3. Estaorientado a proporcionar una seguridad razonable sobre la consecucion de los
objetivos.

Manual de Control Interno para las Administraciones Tributarias | 45



Capitulo II. El control interno (Modelo COSO)

El control interno no es un fin en si mismo. No se controla simplemente por evaluar si
algo se hace de una determinada manera, sino que va dirigido al logro de unos objetivos
determinados: aquellos que la organizacién ha fijado.

El concepto de control interno, por tanto, esta intimamente ligado al de objetivos, por lo que es dificil
establecer un modelo de control interno si la organizacidn no ha explicitado sus objetivos en un plan.
Obijetivos que deben estar relacionados con la misidon de la Administracion Tributaria: aplicacion

del sistema tributario para obtener los recursos suficientes para el Estado, y que ayudaran a su
cumplimiento con legalidad, eficacia, eficiencia y transparencia, entre otras caracteristicas.

COSO establece tres categorias de objetivos, que en el ambito de una Administracion Tributaria
serian:

1. Operacionales: hacen referencia a la eficacia, eficiencia y economia de las operaciones o
procedimientos administrativos y a la salvaguarda de los activos o recursos publicos. Estos
ultimos son muy importantes en el sector publico, ya que los recursos involucran dinero
publico. Son los que estan mas intimamente relacionados con la misidn de la organizacion.

2. Deinformacion: se refieren tanto a la informacién interna que fluye dentro de la
organizacion, necesaria para cumplir sus objetivos, como a la informacién suministrada a
los ciudadanos, y se refieren entre otros, a la suficiencia, fiabilidad y oportunidad de dicha
informacion. En el ambito de las administraciones tributarias adquiere gran importancia la
transparencia hacia la sociedad, asi como el control y seguridad de la informacion.

3. De cumplimiento: relativos a la obligatoriedad de que las administraciones tributarias
cumplan su misién con sujecion a las leyes tributarias y demas administrativas que les
afecten, y a las regulaciones internas que puedan dictarse por la propia Administracion
Tributaria o autoridades superiores.

4. Ademas de estos grupos de objetivos, en el ambito publico no deben olvidarse los objetivos
relacionados con la ética y con la prevencién o lucha contra la corrupcion, y otros
relacionados con los principios que deben regir la actuacion administrativa y el servicio
publico: integridad, cuidado profesional, imparcialidad y rendicién de cuentas, entre otros.

El control interno no pretende garantizar el cumplimiento de los objetivos; sélo ofrece una
seguridad razonable, bajo ciertas consideraciones de costo, beneficio y riesgo. Para ello habra
que identificar los riesgos que les afectan y decidir qué nivel es aceptable para la organizacién y
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qué medidas se implementaran para mitigarlos y su coste, en el entendimiento de que la seguridad
razonable asume que el costo del control interno no debe superar los beneficios que se obtienen.

Por otra parte, la existencia de factores externos a la organizacion y dificilmente predecibles (el
cambio de programas gubernamentales o politicas publicas, la situacion econdmica del pais,
catastrofes naturales, entre otros), asi como errores humanos, pueden afectar al cumplimiento de un
objetivo.

Finalmente, es importante sefialar que el control interno debe estar adaptado a las caracteristicas
de la organizacion tributaria, su tamafio, su perfil de riesgo, los recursos de personal disponible y su
capacidad, y su grado de digitalizacion, asi como al marco juridico y social e idiosincrasia del pais en
el que desempefia su mision.

COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO.
/ & En el modelo COSO, el control interno se estructura en
a"{ﬁ @”ij 5 componentes y 17 principios, que son los conceptos
; A e fundamentales asociados a estos componentes:

COMPONENTES

1. Entorno de control

2. Evaluacion de riesgos

3. Actividades de control

4. Informaciény comunicacion
5

Supervision

A su vez, COSO describe una serie de puntos de interés que son caracteristicas importantes de
cada principio.

Dentro de la planificacion estratégica de una Administracion Tributaria, la Direccion fija su
mision y su vision, establece estrategias y fija objetivos a conseguir y planes para lograrlo. Los
objetivos deben estar alineados con la mision, la vision y la estrategia.
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Pero establecer estos objetivos, que significan lo que la Administracion Tributaria quiere
conseguir, no es suficiente. Hay que establecer un Sistema de Control Interno que dé una
seguridad razonable de que se van a lograr, y esto lo ofrecen los componentes del control
interno y sus principios, que representan, precisamente, lo que la Administracion Tributaria
debe hacer para alcanzar dichos objetivos.

Esta relacion entre objetivos, componentes y estructura de la organizacion la representa COSO

en forma de cubo. Los objetivos estan representados por las columnas, los 5 componentes por las
filas, y la estructura de la organizacion o Administracion Tributaria, con sus direcciones generales
o departamentos, subdirecciones, servicios, secciones y unidades de distinto rango, constituyen la
tercera dimension.

Cada fila de los componentes corta transversalmente a cada tipo de objetivos. Por ejemplo, la
identificacion de los riesgos que forman parte del componente “evaluacion de riesgos” debe hacerse
para los objetivos de cualquier tipo.

Igualmente, cualquier objetivo necesita de los cinco componentes. Para lograr cualquiera de ellos,
es importante el entorno de control, evaluar sus riesgos, establecer medidas de control, generary
utilizar informacion y supervisar todo el proceso.

Desde el punto de vista de la organizacion, todas las direcciones generales, subdirecciones, secciones
o unidades administrativas estan implicadas tanto en los componentes como en el cumplimiento de
los objetivos.

1. Entorno de control.

El entorno de control es el conjunto de normas, incluidos los estandares de conducta, procesos
y estructuras de la Administracion Tributaria que constituyen la base sobre la que llevar a cabo
el control interno, aportando disciplina y estructura a los demas componentes.

Hay 5 principios relativos al entorno de control:

PRINCIPIO 1. Compromiso con la integridad y los valores éticos.

PRINCIPIO 2. Supervision del Sistema de Control Interno.

PRINCIPIO 3. Establecimiento de estructura, facultades y responsabilidades.
PRINCIPIO 4. Compromiso con la competencia de los profesionales.

PRINCIPIO 5. Responsabilidad de las personas en la consecucion de los objetivos.
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2. Evaluacion de riesgos.

La evaluacion de riesgos es un proceso dinamico e interactivo para identificar y valorar los
riesgos que pueden afectar al logro de los objetivos de la Administracion Tributaria y para
determinar como deben gestionarse.

Los principios relativos a este componente son:

PRINCIPIO 6. Definicion de objetivos adecuados.
PRINCIPIO 7. Identificacion y analisis de riesgos.
PRINCIPIO 8. Evaluacion del riesgo de fraude.

PRINCIPIO 9. Identificacidon y andlisis de cambios significativos.
3. Actividades de control.

Son las acciones que se establecen para garantizar que se lleven a cabo las instrucciones de
la Direccion para mitigar los riesgos y cumplir los objetivos. Se deben llevar a cabo en todos los
niveles de la organizacion, en las diferentes etapas de los procedimientos administrativos y en el
entorno tecnoldgico.

Existen 3 principios relativos a este componente:

PRINCIPIO 10. Disefo y desarrollo de actividades de control.
PRINCIPIO 11. Disefio y desarrollo de controles generales sobre la tecnologia.

PRINCIPIO 12. Despliegue de politicas y procedimientos.
4. Informacion y comunicacion.

La informacién es necesaria para que la organizacion lleve a cabo sus responsabilidades de
control interno dirigidas al logro de los objetivos.

La comunicacion interna, por su parte, proporciona al personal de la Administracion Tributaria
la informacion necesaria para cumplir su cometido en relacion con los objetivos y el control
interno, y hace llegar a la Direccion la relativa a los resultados obtenidos y problemas y
sugerencias reportados.
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La comunicacion externa proporciona a los ciudadanos informacidn sobre las acciones, objetivos y
resultados de la Administracidn Tributaria.

Los principios relativos a la informacidén y comunicacion son:

PRINCIPIO 13. Utilizacion de informacion relevante.
PRINCIPIO 14. Comunicacidn interna.

PRINCIPIO 15. Comunicacidn con el exterior
5. Supervision.

El sistema se supervisa mediante evaluaciones continuas o separadas, dirigidas a determinar
si los componentes del sistema estan presentes y en funcionamiento.

Los hallazgos se evallan y las deficiencias se comunican y corrigen de forma oportuna, al tiempo que
los asuntos mas graves se reportan a la Direccion de la Administracion Tributaria y, en su caso, a sus
superiores jerarquicos.

Los principios de este componente son:

PRINCIPIO 16.  Evaluaciones continuas y/o separadas.

PRINCIPIO 17.  Evaluacion y comunicacion de deficiencias.

En los siguientes capitulos se desarrollaran estos componentes y sus principios.

PAPEL DEL ORGANO DE AUDITORIA INTERNA.

Aunque el control interno compete a toda la organizacidn, y su implantacion y desarrollo a su
Direccién, con la supervisién de los érganos jerarquicos superiores de los que depende, el Organo
de Auditoria Interna es el especialista dentro de la Administracion Tributaria de este control
interno, siendo su funcion asesorar a la Direccion en todo el proceso de implantacion y
desarrollo de dicho control. Ademas, debe realizar una evaluacion continua del mismo para
determinar sus fortalezas y debilidades, dando las recomendaciones oportunas para su
mejora.
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-

A modo de conclusion del capitulo, se puede sefialar que:

Para que una Administracion Tributaria tenga un Sistema de Control Interno eficaz no
es suficiente que exista un 6rgano de auditoria interna fuerte e independiente y que efectle
controles en la organizacién. Se necesita que la Direccion implemente un modelo de
control interno, estableciendo actividades, procedimientos y principios que involucren
atodo el personal y que le den a la organizacion determinadas caracteristicas, que
estan recogidas en los 17 Principios de COSO, y que afectan a los 5 Componentes del
modelo.

Estos Principios y sus caracteristicas se refieren al entorno de control de la
Administracion Tributaria, que debe servir de base al resto de los componentes, a la gestion
de los riesgos que amenazan sus objetivos, al establecimiento de medidas de control
dirigidas al cumplimiento de estos Ultimos y a la mitigacion de los riesgos que les amenazan,
a lainformacion y comunicacion, tanto interna como externa con los ciudadanos, y a la
necesidad de evaluacion de todo el sistema para su mejora permanente.

/
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El entorno de control es el conjunto de normas, procesos y estructuras que constituyen
la base sobre la que llevar a cabo el control interno de la Administracion Tributaria.

Incluye el compromiso de la Administracion Tributaria con la integridad y los
valores éticos, el “tone at the top”, y la responsabilidad asumida por la Direccién
y sus drganos superiores respecto a la importancia del control interno.

Las estructuras organizativas, los niveles de autoridad y responsabilidad y las
lineas de reporte necesarias para la consecucién de los fines y objetivos establecidos
por la Direccién de la Administracidn Tributaria son también elementos importantes
del entorno de control, junto con la politica de recursos humanos, dirigida a atraer,
desarrollary retener al personal necesario, aplicando parametros de desempefio,
incentivos y recompensas en un marco de rendicion de cuentas al ciudadano.

- /

El entorno de control es el primer componente del control interno y sirve de base a los demas,
aportando la disciplina y estructura necesarias.

Las caracteristicas que debe tener el entorno de control para que exista un adecuado control
interno, se recogen en 5 principios:

PRINCIPIO 1. La Administracion Tributaria demuestra
compromiso con la integridad y los valores éticos.

Como todo el sector publico, la Administracion Tributaria debe servir al interés general con integridad
y respeto a los valores éticos, maxime cuando se trata de recabar de los ciudadanos los recursos
necesarios para el funcionamiento del Estado.

Manual de Control Interno para las Administraciones Tributarias | 55



Capitulo lIl. Entorno del control

Este compromiso se pone de manifiesto mediante el cumplimiento de las siguientes actuaciones
dirigidas a adquirir las caracteristicas del modelo:

< “Tone at the top”. La actitud de la alta direccion.

La Direccion y los 6rganos de gobierno superiores deben dar ejemplo en lo que se refiere

a los valores, la filosofia y el modo de actuacion de la Administracién Tributaria, tanto
mediante sus declaraciones, normas, politicas y principios enunciados, instrucciones y decisiones
adoptadas, actitudes y respuesta ante las desviaciones de la conducta, como especialmente con

su actuacion y conducta personal, que debe enviar a la organizacion un mensaje claro y poderoso
sobre la importancia que la Direccion otorga a la integridad y a la conducta ética. Es fundamental
en las Administraciones Tributarias contar en su Direccion con lideres que tengan entre sus
prioridades la defensa del comportamiento ético y que mantengan conductas ejemplares que
sirvan de referencia a toda la institucion.

Taly como indica el Instituto de Auditores Internos, el tone at the top “es la condicidon necesaria para
que toda la organizacion adopte la conducta deseable para la organizacion”.

< Establecimiento de normas de conducta.

La Administracion Tributaria debe reflejar sus expectativas sobre integridad y valores éticos en
normas de conducta que sean comprendidas por la organizacion y por los ciudadanos.

En las Administraciones Tributarias existe, en general, normativa que regula el comportamiento de
los empleados publicos: Estatutos de la Funcién Publica, normas disciplinarias de los empleados
publicos, régimen de incompatibilidades de los funcionarios y altos cargos, conflictos de intereses,
etc., que suelen tener rango de ley o reglamento, siendo de obligado cumplimiento y llevando
aparejado su incumplimiento un régimen sancionador.

Pero, ademas de estas normas legales, es recomendable que las Administraciones Tributarias
declaren expresamente su compromiso con los valores éticos y establezcan codigos de
conducta en los que se recojan aquellas que, sin ser ilegales, no son deseables, junto con otras
a cuya consecucion se aspira, y las adapten a la actividad especifica de la Administracién Tributaria
y a las diversas situaciones que puedan plantearse.

Aunque los estandares éticos y costumbres suelen variar de un pais a otro, en general estos codigos
refieren conductas deseables relacionadas con la integridad, la buena gestion y responsabilidad,
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la orientacidn al ciudadano en las actuaciones, la formacién continua a lo largo de la carrera
administrativa, la dedicacion exclusiva o preferente al servicio publico, la lealtad a la institucidon y a
sus personas, ademas del estricto cumplimiento de los principios constitucionales.

< Publicidad, formacion y evaluacion del cumplimiento de las normas de
conducta.

Tan importante como establecer normas y estandares de conducta por la Direccion es que esta
se asegure de su observancia, primero dandoles la oportuna publicidad, después formando a
sus trabajadores en las mismas y, finalmente, evaluando su cumplimiento.

Las normas de conducta deben darse a conocer por canales adecuados tanto a la organizacion
como a los ciudadanos y otros grupos de interés que se relacionen con la Administracion Tributaria:
asesores, abogados, prensa, proveedores, etc., publicandose en su pagina web. Ademas, el cddigo
de éticay otras normas de conducta deben estar presentes en los procesos formativos de los
funcionarios tanto de primera entrada en la Administracion Tributaria como en los de formacion
continua.

Es fundamental también trasladar a la organizacion el mensaje de que el incumplimiento no se
tolera, lo que exige un conocimiento de estos incumplimientos y una respuesta adecuada. Para ello,
deberan llevarse a cabo los controles o evaluaciones oportunas.

Los canales de denuncia internos para que los empleados puedan comunicar, con total seguridad y
confidencialidad y sin temor a represalias, la posible existencia de conductas irregulares o no acordes
con los estandares éticos de la organizacion de sus compafieros o superiores son un elemento
fundamental para el conocimiento por la Direccion de estas conductas irregulares.

Estos canales pueden servir también para recoger denuncias externas de los ciudadanos.

< Respuesta a los incumplimientos / alineamiento de la Administracion
Tributaria con los estandares de conducta.

Para completar la eficacia de las medidas anteriores es necesario que la Direccion dé una
respuesta adecuada a los comportamientos irregulares, investigando oportunamente las
denuncias y respondiendo con ejemplaridad y proporcionalidad a los incumplimientos.
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En el caso de conductas que no sean punibles seglin las normas disciplinarias en vigor, pero

que contravengan el codigo ético, la Direccion de la Administracion Tributaria debera advertir al
empleado de que su conducta no es conforme al codigo ético, especialmente si este ocupa puestos
directivos, pudiendo llegarse a la remocion del empleado publico de su puesto.

El 6rgano de Auditoria Interna, es decir, el 6rgano de la Administracion Tributaria especializado
en control interno, debe jugar un papel importante en el sistema de prevencion y deteccion de
conductas irregulares, aunque no es su principal responsable, papel que corresponde a la Direccion.

< Reforzamiento de la infraestructura ética.

Si la Administracion Tributaria tiene estructura suficiente, la infraestructura ética se puede
reforzar con otros instrumentos como, por ejemplo, estableciendo comisiones consultivas de
ética, formadas por miembros de reconocido prestigio que gocen del respeto de la organizacién,
que velaran por la adecuada interpretacion del cddigo de conducta, y emitiran opiniones,
interpretaciones y recomendaciones a la Direccion de la Administracion Tributaria cuando resulte
conveniente.

PRINCIPIO 2. Los organos jerarquicos superiores de la
Administracion Tributaria ejercen la supervision del control
interno de la misma.

Es de suma importancia para el éxito del control interno que no solo la Direccion, sino también
los drganos jerarquicos superiores acepten y ejerzan sus responsabilidades en el mismo.

Aquello que es importante para la Direccion de la Administracion Tributaria y sus 6rganos
superiores, y asi es percibido por el personal, consigue hacerse importante para la organizacion.

Si los miembros de la Administracion Tributaria sienten que el control interno no es una
preocupacion importante de la alta direccion y que no le da el apoyo suficiente, es muy dificil
que este tenga éxito.

Para ello, tanto la Direccién como los érganos jerarquicos superiores, deben llevar a cabo las
siguientes actuaciones.
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< La Direccion de la Administracion Tributaria implanta el control interno.

La Direccion de la Administracion Tributaria es la responsable de laimplementacion y
desarrollo de un sistema de control interno y de trasladar a la organizacion la importancia que
le day el soporte que le ofrece.

< Los organos jerarquicos superiores supervisan el control interno.

Los drganos jerarquicos superiores deben estar también involucrados en este control

interno, teniendo pleno conocimiento del mismo y supervisandolo, si no en su dia a dia, si

en sus elementos esenciales. Sobre todo, deben tener conocimiento del entorno de control de la
Administracion Tributaria, de sus objetivos, riesgos y resultados obtenidos, asi como de los hallazgos
mas importantes resultado de este control interno.

En el ambito privado, es el Consejo de Administracion el que ejerce este papel de supervision,
apoyado, en su caso, por comités de auditoria, y lo debe ejercer demostrando independencia de la
alta direccion y conocimientos suficientes para ejercerlo, tanto de la organizacion y sus productos
como de los aspectos financieros, juridicos y regulatorios.

En el dmbito de la Administracion Tributaria, las funciones y caracteristicas de los 6rganos jerarquicos
superiores de la misma vienen marcadas por las normas de organizacion y estructura de la
Administracion, pero ello no entra en contradiccion con la necesidad de que ejerzan la supervision
del control interno de la Administracion Tributaria de la que son el superior jerarquico.

La supervision y aplicacion de los codigos de conducta, si existen; el conocimiento y, en su
caso, aprobacion de los planes estratégicos y de objetivos de la Administracién Tributaria y su
seguimiento, estableciendo procesos de supervision, si se estimara necesario; el conocimiento

de los principales riesgos, fundamentalmente de los mas estratégicos, que puedan estar
motivados, entre otros, por acontecimientos econdmicos, geopoliticos o sociales, nuevos desarrollos
tecnoldgicos, incluso por la falta de control interno de la organizacién, y el grado de preparacion
de la misma para afrontarlos, asi como las respuestas dadas en las dreas mas significativas de

la Administracién Tributaria, son parte de esta responsabilidad de supervision. También deben
supervisar la informacion que de todo ello se da a los ciudadanos.

Finalmente, tanto la Direccion como sus superiores jerarquicos deben conocer los informes de
auditoria de los diversos 6rganos de control que acttan sobre la Administracién Tributaria, tanto
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internos como externos, y cual ha sido la respuesta ofrecida por la organizacion a las propuestas que
incluyen.

Para ello es muy importante tanto la posicion que el 6rgano de auditoria interna ocupe en la
organizacion, su independenciay la posibilidad de acceso a los drganos jerarquicos superiores, como
la calidad y fiabilidad que ofrezcan sus informes, debiendo preparar informes ejecutivos concisos,
rigurosos y de facil lectura para estos érganos superiores.

PRINCIPIO 3. La Administracion Tributaria establece la
adecuada estructura organizativa, lineas de reporte y niveles de
responsabilidad y autoridad para el cumplimiento de su Mision y
objetivos.

La Direccion debe establecer la estructura de la organizacion y las lineas de comunicacion e
informacidn necesarias para planificar, ejecutar y controlar las actividades de la Administracion
Tributaria, incluida la que desarrollen sus contratistas y proveedores. Ademas, debe fijar
responsabilidades en todos los niveles para el cumplimiento de la Misidn de la organizacidn y sus
objetivos, apoyandose en los procesos y tecnologias necesarias para efectuarlo y comunicandolos
adecuadamente. Finalmente, debe delegar autoridad y responsabilidad en funcién de las
necesidades y capacidades de sus miembros.

% Estructura adecuada.

Las Administraciones Tributarias pueden adoptar distintos modelos organizativos y de gestion,
aunque lo mas frecuente es su organizacion por departamentos o direcciones funcionales verticales,
que asumen los distintos ambitos de la gestion de los tributos (Gestion, Recaudacion o Cobranza,
Inspeccion, Aduanas - si esta integrada en la Administracion Tributaria), y otras horizontales
(Informatica, Recursos Humanos, Gestion Econdmico-Financiera), asistidas, ademas, por otros
servicios (Servicio Juridico, Planificacion y Auditoria Interna, entre otros).

A su vez, estos departamentos y servicios se organizan en estructuras menores: subdirecciones
generales, servicios, unidades, etc. Suelen tener también una estructura territorial que a menudo
replica el modelo central en el territorio. En algunas Administraciones Tributarias la organizacion se
segmenta teniendo en cuenta la naturaleza de los contribuyentes (grandes contribuyentes, empresas
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medianas, personas fisicas, etc.), en lugar de centrarse en ambitos funcionales, efectuando una
gestion integral de los mismos. También existen combinaciones de las anteriores.

Cualquiera que sea el modelo elegido, la estructura de la Administracion Tributaria debe ser la
adecuaday estar suficientemente desarrollada y dotada de personal para poder cumplir todas
sus funciones y objetivos, tanto a nivel central como territorial. Ademas, debe tener claramente
definidas las funciones de cada uno de sus servicios a lo largo de toda la organizacion hasta

llegar a las unidades mas pequefias, tanto funcionales como territoriales. La coordinacion entre

los diferentes 6rganos y servicios de la Administracion Tributaria debe estar también claramente
establecida.

Deben existir organigramas de la organizacion con sus niveles de dependencia, asi como
relaciones de puestos de trabajo en las que se fije el colectivo o especialidad, si existen, de los
trabajadores que deben desempefiarlos, asi como el nivel administrativo de los mismos. También
pueden fijarse las competencias requeridas para ejercer dichos puestos.

No suele ser habitual que las relaciones de puestos de trabajo detallen las funciones especificas
de cada puesto. La razén esgrimida suele ser la rigidez que esa fijacion introduce en la politica de
recursos humanos de la Administracion Tributaria y la menor eficiencia de la organizacion.

< Autoridad y responsabilidad claramente asignadas y conocidas por la
organizacion.

No obstante lo sefialado en el parrafo anterior respecto de las relaciones de puestos de trabajo,
cada miembro de la organizacion debe conocer claramente cuales son sus funciones y
responsabilidades y qué se espera de él. La autoridad y la responsabilidad deben estar claramente
asignadas y ser conocidas por la organizacion.

La digitalizacion de los procedimientos, ademas de lograr mas eficacia, eficiencia y calidad

a los mismos, es un gran aliado del control interno, pues permite una clara asignacion de
responsabilidades dentro de los procesos y una segregacion de funciones mediante la asignacion de
autorizaciones de acceso especificas para las distintas funciones y responsabilidades. El control interno
tiene, por tanto, como premisa irrenunciable una gestion adecuada de la identidad digital del personal.

La falta de una clara asignacion de autoridad y responsabilidad, sumada a una insuficiente
oposicion de intereses, y el conflicto de intereses puede llevar a una acumulacion indeseable
de poder que favorece el fraude.
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< Canales de informacion y comunicacion y lineas de reporte.

Finalmente, la Direccion debe establecer los canales de informaciéon y comunicacion dentro
de la organizacion a través de los que debe fluir la informacion relativa a objetivos, riesgos
y tareas a cumplir, la informacion necesaria para lograrlos y los resultados obtenidos. En
particular, el personal debe disponer, segln su nivel de responsabilidad y tareas que desempefia,
de la informacidn pertinente para efectuar sus responsabilidades de control interno. Asi mismo, el
establecimiento de lineas de reporte claras es un elemento fundamental del control interno.

PRINCIPIO 4. La Administracion Tributaria demuestra compromiso
para atraer, desarrollar y retener personal competente.

Contar con el personal adecuado, competente y responsable es necesario para un control
interno eficaz. El talento es una palanca fundamental en cualquier organizacion para el logro de sus
fines y objetivos, y también lo es en las Administraciones Tributarias.

La adecuada gestion del talento en la Administracion Tributaria requiere las siguientes actuaciones:

< Conocer las competencias requeridas por la Administracion Tributaria.

La organizacion debe conocer las competencias requeridas y las que existen en su organizacion
para cumplir su Mision y objetivos, de forma que, por un lado, sean estas las que demande de los
profesionales de nuevo ingreso y, por otro, complete mediante formacidn las carencias detectadas en
la organizacion.

Las competencias se refieren tanto a los conocimientos (el saber) como a la aptitud (el saber
hacer) y la actitud (el saber ser o saber estar). Seria deseable también que las Administraciones
Tributarias planificasen estratégicamente sus necesidades de personal a medio y largo
plazo, vinculandolas a su plan estratégico, lo que exige conocer, entre otras cosas, ademas de las
competencias existentes y las necesarias para el marco estratégico proyectado, el crecimiento
vegetativo esperado de sus trabajadores. En esta planificacion deben tenerse en cuenta también
los servicios que la Administracion Tributaria haya o piense externalizar y sus requerimientos de
competencias.
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< Atraer, formar y retener personal competente y suficiente.

El personal de las Administraciones Tributarias suele tener diferentes estatus laborales y estar unido
a aquellas por relaciones contractuales diversas. No en todas es funcionario publico, entendiendo por
tal el que tiene una relacion estatutaria permanente con la Administracion, aunque cada vez es mas
frecuente esta relacion contractual permanente con los empleados publicos, que dota de estabilidad
a nuestras Administraciones, al tiempo que facilita la implantacion de unos criterios de seleccion
basados en el mérito y la competencia.

e Los procesos de incorporacion del personal sean los que sean, deben ir dirigidos a
captar a aquel con las competencias requeridas para el logro de los objetivos de la
organizacion.

Los criterios de seleccion sean sistemas competitivos como las oposiciones, u otros, deben
tener en cuenta la integridad, la competencia y la experiencia necesarias para el puesto que se
oferta, y basarse en criterios de mérito y capacidad, excluyendo cualquier discriminacion por
razon de raza, sexo, religion y orientacion sexual o ideoldgica.

e Laformacion, tanto para los profesionales de nuevo ingreso como la formacién continua
para toda la organizacion, es fundamental para mantener actualizados los conocimientos
y competencias, y alinearlos con los requerimientos cambiantes de las normas
tributarias, procedimientos y avances tecnologicos, especialmente la digitalizacion. Los
ciudadanos demandan servicios publicos cada dia mas eficientes, transparentes y de calidad,
y ello exige una continua mejora en los procedimientos. Por otro lado, el ciudadano demanda
también relacionarse con la Administracion por medios electronicos, lo que esta suponiendo
una revolucion en las Administraciones Tributarias y exige a su personal un nivel elevado de
competencia digital y una actualizacion constante en estas tecnologias.

La formacién on-line ha venido a facilitar y abaratar para las Administraciones Tributarias el
acceso de sus trabajadores a la formacion continua, siendo deseable combinar formacion
continua obligatoria en aspectos novedosos para la organizacion (nuevas normativas,
procesos, tecnologias, digitalizacion, etc.) y formacién voluntaria, demandada por los
trabajadores de la Administracion Tributaria para mejorar sus competencias de cara a posibles
promociones o cambios de trabajo, y que seran tenidos en cuenta en sus curriculum.

La formacion en valores éticos de la organizacion también debe estar presente en la
programacion formativa del personal, tanto de nuevo ingreso como permanente.
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La formacion debera realizarse, en general, dentro de la jornada laboral, pudiendo impartirse
por los expertos de la propia Administracidn Tributaria, siempre que se compatibilice esta
funcion docente con su actividad profesional habitual.

e Perosiimportante es captar a los profesionales adecuados y formarlos en las habilidades
necesarias, también lo es retenerlos en la organizacion, proporcionandoles los incentivos
necesarios tanto de tipo retributivo como de carrera profesional.

A menudo, las Administraciones Tributarias pierden un nimero importante de sus mejores
trabajadores después de un importante esfuerzo en su reclutamiento y formacion, incluso
con periodos de rotacion cortisimos. Es cierto que a veces es imposible competir con el
sector privado o con otros ambitos de la Administracion mas competitivos a nivel retributivo,
pero la Administracion Tributaria tiene que tratar de compensar estas carencias o falta de
competencia retributiva y retener a los mejores, ofreciendo condiciones de trabajo adecuadas
y otros incentivos laborales.

El aprendizaje continuo, las posibilidades de movilidad y las expectativas de carrera
administrativa tienen un importante papel en las decisiones de cambio de trabajo de los
trabajadores, ademas de la retribucion salarial. El clima laboral, la existencia de canales de
dialogo con la Direccidn, la evaluacidn y el reconocimiento de los logros y que sean tenidos

en cuenta en la posible promocidn, es también algo muy valorado por el personal a la hora

de tomar decisiones de cambio o permanencia. Finalmente, hay también otros tipos de
retribuciones que afectan a las decisiones de cambio: la gestion del teletrabajo, la conciliacion
familiar o la gestion de la salud.

< Planes de sucesion.

Aunque en la Administracion Tributaria los cambios en la alta direccion suelen venir motivados por
cambios politicos, no sucede, o no es deseable que suceda lo mismo, en otros puestos intermedios.
Alguno de estos puestos, o incluso otros de menor nivel, acumulan conocimientos, a veces de
forma exclusiva, imprescindibles para que la organizacion cumpla sus fines, siendo fundamental
que la organizacion prepare su sucesion formando a otras personas de su equipo que puedan
sucederle y manualizando sus conocimientos para ponerlos a disposicion de la organizacion
(gestion del conocimiento).
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PRINCIPIO 5. La Administracion Tributaria define las
responsabilidades de las personas a nivel de control interno para
la consecucion de los objetivos.

La Direccion, al definir claramente los roles y responsabilidades de cada departamento,
servicio, unidad e, incluso, de cada trabajador en la consecucion de los fines y objetivos de la
organizacion, los hace responsables de su cumplimiento dentro del control interno, favoreciendo
la rendicion de cuentas.

Esta rendicidn de cuentas requiere para su ejercicio las siguientes actuaciones:

< Fijacion de parametros de desempeiio.

Es necesario fijar parametros de desempefio a todos los niveles de la organizacidn, de forma que
todo el personal conozca claramente no sélo qué tiene que hacery cuales son sus funciones, sino
también como debe realizarlas en términos de cantidad, calidad, tiempo, etc., de acuerdo con los
objetivos de la organizacién, parametros que serviran de referencia al evaluar posteriormente
dicho desempeiio.

A veces no es posible, ni deseable, desplegar los objetivos de la organizacion hasta el Gltimo de sus
trabajadores, pero la fijacion de responsabilidades si que exige que se sefiale qué tareas, cuantas,

en qué tiempo y de qué caracteristica de calidad debe efectuar cada servicio, seccion e incluso
trabajador, para que los objetivos de la organizacion, que se han proyectado piramidalmente en toda
ella, puedan finalmente cumplirse.

A modo de ejemplo: No es necesario que un objetivo formulado en términos de cantidades evadidas
o erréneamente declaradas que se haya marcado para un afio en el Area de Inspeccidn se despliegue
en esa forma hasta todos los inspectores del area. Se puede repartir hasta cierto nivel territorial o
hasta ciertos servicios, y después la asignacion del objetivo a los funcionarios puede hacerse por
numero de inspecciones a realizar a determinados contribuyentes, una vez que se analice por medios
estadisticos, analisis de riesgos y estudios de fraude, qué media de controles o inspecciones hay que
hacer a determinados contribuyentes para lograr descubrir una determinada cantidad de ingresos
evadidos o no declarados. Es decir, un objetivo recaudatorio para la organizacion se puede convertir
en un objetivo de nimero de controles a efectuar para los empleados publicos del area.
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< La Direcciony el organo superior jerarquico tienen en cuenta las presiones
excesivas.

El establecimiento de objetivos, especialmente si son muy ambiciosos, puede generar presiones
dentro de la organizacion, presiones que también pueden venir motivadas por cambios de estrategia,
estructura, etc.

Estas presiones pueden motivar positivamente a los empleados publicos, pero si son excesivas
pueden afectar negativamente a su desempeiio y favorecer conductas inapropiadas o
irregulares, o pérdidas de calidad en el desempefio.

La Direccion y el 6rgano jerarquico superior deben evitar presiones excesivas sobre el personal por
los riesgos que comportan, arriba sefalados, y equilibrarlas mediante mensajes apropiados.

< Evaluacion del desempeiio.

Para que este sistema de responsabilidades sea eficaz, la Administracion Tributaria debe evaluar
el trabajo de sus funcionarios. Para ello debe establecer un procedimiento de evaluacion del
desempeiio en el que se contraponga, con objetividad y transparencia, lo efectuado con lo
previamente fijado.

Estas evaluaciones de desempefio deben comprender no sélo las tareas concretas efectuadasy los
resultados obtenidos, sino también las competencias de los trabajadores, sus aptitudes: habilidades
informaticas, etc., y sus actitudes: capacidad de trabajo en equipo, puntualidad, esfuerzo, iniciativa,
etc., asi como su conducta profesional.

< Rendicion de cuentas/establecimiento de recompensas y medidas
disciplinarias.

Carece de sentido efectuar una evaluacion del desempeiio si su resultado no es tenido en
cuenta por la organizacion con recompensas o medidas disciplinarias. Es muy desmotivador
para un trabajador publico ver que es indiferente para la organizacion la calidad y cantidad

de su trabajo y que no se premia su esfuerzo en cumplir sus tareas y objetivos, ni se castiga el
incumplimiento por parte de otros trabajadores. La existencia de pagos por productividad ligada al
cumplimiento de objetivos, aunque sea de cantidades no muy importantes, es un método utilizado
por algunas Administraciones Tributarias. También se comienza a perfilar en alguna de ellas la
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existencia de un expediente electrdnico de cada funcionario con su historial de cumplimiento y
resultados de evaluaciones, que servira como referencia para promocionar su carrera administrativa.

Ademas, no se debe olvidar que el ciudadano cada vez exige a la Administracion Tributaria, como

al resto de servicios publicos, una mayor rendicién de cuentas, rendicidon que se puede ofrecer a
diversos niveles de la organizacion en funcidn, entre otros factores, del grado de madurez gerencial
de la misma. Asi, en algunos casos es exclusivamente la Direccidon de la Administracion Tributaria la
que responde ante el Parlamento del cumplimiento de sus objetivos, y estos se publican en la web de
la Administracion Tributaria con o sin informe de evaluacion de un 6rgano de control, pero se puede
exigir también esta accountability hasta niveles mas bajos de la organizacion, mediante evaluaciones
de cumplimiento de departamentos, servicios o unidades inferiores, llegando, en el caso mas
deseable, hasta sus trabajadores individuales. El despliegue de objetivos hasta las estructuras
inferiores de la Administracion Tributaria favorece esta rendicion pormenorizada.

PAPEL DEL ORGANO DE AUDITORIA INTERNA

El Organo de Auditoria Interna debe tener un papel importante en el reforzamiento del
entorno de control de la Administracion Tributaria, ayudando a la organizacion a dotarlo de las
caracteristicas necesarias para servir de base a un buen sistema de control interno.

Asi, debe apoyary asesorar a la Direccion en el fortalecimiento de su infraestructura ética, jugando
un papel importante en las decisiones sobre integridad y comportamiento ético del personaly en
el establecimiento de todas aquellas medidas que ayuden a la prevencion y deteccion de estas
conductas irregulares: elaboracion de codigos de conducta, apertura de canales de denuncia,
investigacion de los hechos denunciados, etc., asi como en la evaluacion de la eficacia del sistema,
proponiendo las mejoras oportunas.

El Organo de Auditoria Interna debe también posibilitar y facilitar la supervisién del control
interno de la organizacion por los érganos jerarquicos superiores, procurando que sus informes,
al menos los mas significativos resultantes de la evaluacion del control interno de la mismay en los
que se recojan sus recomendaciones, asi como la respuesta de la Direccion, lleguen a los 6rganos
directivos superiores. Ello exige calidad y fiabilidad a los informes, asi como posibilidad de acceso del
Organo de Auditoria Interna a estos rganos jerdrquicos superiores.

Otro 4mbito en el que el Organo de Auditoria Interna puede actuar dentro de este componente es en
el disefio de parametros de desempefio en la organizacion.
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-

A modo de conclusion del capitulo:

El entorno de control de una Administracion Tributaria es el primero de los componentes del
control interno, y debe cumplir cinco principios para que ofrezca una base sélida que permita
el desarrollo de todo el sistema.

En primer lugar, que la Direccion y el 6rgano jerarquico superior, con su ejemplo y
acciones, hagan que tanto los trabajadores como los ciudadanos perciban que el control
interno, la integridad y los valores éticos y de servicio publico son fundamentales y
presiden la actuacion de la Administracion Tributaria, elaborando c4digos de conducta,
creando canales de denuncia y aplicandolos efectivamente.

En segundo lugar, que la Direccion de la Administracion Tributaria se responsabilice de
implementar y desarrollar un sistema eficaz de control interno, que se supervise por los
érganos jerarquicos superiores de aquella.

En tercer lugar, que la Administracion Tributaria, cualquiera que sea su forma de
organizacion, tenga una estructura que sea adecuada y suficiente para llevar a cabo
todas las tareas que exigen su Mision y el cumplimiento de sus objetivos, donde haya
asignadas funciones y niveles claros de autoridad y responsabilidad y lineas de reporte,
y cada persona sepa cual es su trabajo y qué se espera de él, habiendo establecido
procedimientos, preferiblemente informatizados, donde se reflejen estas lineas de
autoridad y se segreguen las funciones.

Ademads, la Direccion debe gestionar oportunamente el talento de la Administracion
Tributaria, planificando estratégicamente sus necesidades y atrayendo, formando y
reteniendo al personal suficiente y con las competencias adecuadas.

Finalmente, la asignacion de responsabilidades concretas a los distintos departamentos y
servicios, asi como al personal, debe completarse con una evaluacion del cumplimiento de
las mismas que permita, ademas de una adecuada rendicion de cuentas al ciudadano,
aplicar las oportunas medidas de recompensa y penalizacion.
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ARGENTINA - Comité de Control Interno

La Ley de Administracidn Financiera y de los Sistemas de Control del Sector Publico Nacional
(N°24.156) establece que la Sindicatura General de la Nacion es el rgano rector del Sistema
de Control Interno y se encuentra facultada para dictar y aplicar normas de control interno

y supervisar su funcionamiento. La Resolucion SIGEN N°172/2014 actualiza las normas de
control interno alinedndolas al Modelo COSO. En el Componente del Control Interno 5-
Supervision, Principio 17.2 establece: “Debe realizarse el seguimiento y monitoreo de las
acciones adoptadas por la organizacion en relacion con las deficiencias de control interno y
aspectos a fortalecer detectados y comunicados”. Se establecié un Comité de Control Interno
en cada organismo y mediante Resolucion SIGEN N°290/2019 se aprobé el “Reglamento para
el funcionamiento del Comité de Control Interno”. Se trata de un érgano colegiado cuyo
objetivo es vigilar el adecuado funcionamiento y mejoramiento continuo del Sistema de
Control Interno.

Esta integrado por la maxima autoridad de la AFIP, el titular de la Unidad de Auditoria Interna
y la maxima autoridad de la SIGEN, pudiendo convocarse a instancias dependientes de AFIP
segln los temas a tratar.

Se tratan en su ambito aspectos relevantes observados en las auditorias realizadas (internas y
externas), fijandose acciones de regularizacion y fechas de cumplimiento. Se sesiona al menos
dos veces al afio, firmandose un acta con los temas tratados y los compromisos asumidos.

La dindamica de su funcionamiento ha dado como resultado la regularizacion de los aspectos
observados que se han ido tratando en su ambito.
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ARGENTINA - Integridad y Valores Eticos

e Comité de Integridad y Etica Publica. Se trata de un érgano colegiado, conformado por
autoridades del Organismo, competentes en las materias de control interno, control
de legalidad, recursos humanos, planificacion y coordinacion técnico institucional, que
asesora a la Administracion Tributaria en cuestiones de politicas de integridad, ética
publica y transparencia, entre otras funciones a su cargo.

e Cddigo de Etica. Ha sido elaborado con participacién de integrantes de la
Administracion Tributaria, y con apoyo técnico de 6rganos rectores en la tematica.
El mismo, incorpora la perspectiva de género, el respeto a los Derechos Humanos, la
propension a la equidad, la necesidad de evitar la captura de la decisién publica, el
buen manejo de la informacidn, entre otros principios y valores. Asimismo, se aleja del
caracter estrictamente punitivista, y se propone fomentar la vision pluralista en cada
uno de los dilemas éticos que se presentan, fortaleciendo acciones de sensibilizacion y
capacitacion.

e Canales de denuncias. Se encuentran disponibles tanto para los agentes del
Organismo como para los ciudadanos. El area analisis de denuncias, dependiente de la
Unidad de Auditoria Interna es la encargada de recepcionar y ponderar las denuncias y
llevar adelante la investigacion de las mismas.

e Registro de obsequios, viajes y estadias financiados por terceros en los casos
permitidos por la legislacion vigente.

o Departamento de Integridad y Etica Pdblica en los Procesos de Contratacién. Tiene
a su cargo la tarea de analizar y seguir los casos de Proveedores del Estado que
contratan con la Administracion Tributaria.

e Cursos permanentes de capacitacién sobre Integridad y Etica Publica para agentes.
Los mismos se encuentran disponibles de manera asincrénica en la plataforma de
capacitacion del Organismo, y son complementados con cursos presenciales.

e Informacién disponible sobre la normativa, los principios y valores y canales de
denuncias en la pagina web interna del Organismo para permitir a los agentes un
rapido acceso a los mismos.
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ARGENTINA - Talleres para el fortalecimiento del sistema de control interno

Descripcion

Auditoria Interna de la Administracion Tributaria elaboré conjuntamente con el area de
Capacitacion tres cursos virtuales para su dictado dentro del Campus AFIP: 1) “Control
Interno: Una herramienta para fortalecer la gestion”, 2) “Administracion de riesgos
corporativos” y 3) “Tres lineas de defensa: Fortaleciendo el Sistema de Control Interno”.

Objetivos

General: Concientizar a todo el personal sobre la responsabilidad que le cabe a cada
funcionario -desde el rol que desempeiia- respecto del mantenimiento de un eficiente y eficaz
Sistema de Control Interno del Organismo.

Particular de cada curso:

1)
e Reflexionar acerca de la importancia del control interno para la administracion
tributaria en particulary la sociedad en general.
e Sensibilizar acerca de los beneficios y obligaciones relacionados con el control interno.
e Conocer los componentes del control interno y cdmo interacttan para el logro de los
objetivos organizacionales.
2)

e Tomar conciencia de que en nuestro trabajo cotidiano administramos riesgos y de la
importancia de su efectiva gestion para el logro de los objetivos organizacionales.

e Conocer el proceso de Administracion de Riesgos Operacionales, sus objetivos y
componentes.
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3)

Conocer laimportancia de comprender la gestion de riesgo y control a la hora de
definir las funciones y responsabilidades de cada uno de los macroprocesos ejecutados
por la Administracion Tributaria.

Identificar la existencia de tres grupos separados (o lineas de defensa) dentro de la
organizacion para gestionar eficazmente el riesgo y control.

Interpretar la funcidn que tiene cada una de las tres lineas dentro del marco general
de gobierno de la organizacion, a fin de que ésta pueda alcanzar los objetivos
organizacionales.

Conocer de qué manera las tres lineas de defensa se integran con la Tecnologia de la
Informacion.
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ESPANA - Integridad y valores éticos

La Agencia Estatal de Administracion Tributaria de Espafia (en adelante, AEAT) mantiene un
claro compromiso con los valores y principios de ética institucional e integridad corporativa.
Este compromiso arranca del Plan Estratégico 2020-2023, que establece uno de sus apartados
dedicado exclusivamente a reforzar lo que se ha dado en denominar linea de infraestructura
ética. Este compromiso no se agota en el referido Plan Estratégico, sino que perduray se
refuerza en el Plan correspondiente al periodo 2024-20207.

Las medidas adoptadas en este ambito por la AEAT pueden concretarse en las siguientes:
1°.- Elaboracién de una Declaracién Institucional de compromiso con la ética e integridad.

Este documento constituye el primer paso hacia un tratamiento sistémico de la integridad en
la AEAT, que ademas de mostrar el compromiso al mas alto nivel de direccion, sefiala una hoja
de ruta para una estructura coherente y reforzada.

2°.- La Presidencia de la AEAT aprobé en el afio 2021 la Comision Consultiva de Etica con un
importante valor estratégico para promover las buenas practicas a través de un foro oficial en
el que se discutan las cuestiones y dilemas éticos que merezcan una calificacion relevante en

la AEAT.

Esta Comision esta también llamada a cumplir un papel relevante en la socializacion interna
del codigo de principios y conductas en la AEAT por medio de la elaboracién de un catalogo
de buenas practicas de ética, integridad y transparencia, asi como de respuestas a aquellas
cuestiones que se consideren mas relevantes

3°.- Siguiendo los estandares internacionales, la AEAT aprobé un Cédigo Etico para todo su
personal en el afo 2022.

Este cddigo, de caracter obligatorio y fundamentalmente orientador, incorpora los principios
éticos y normas de conducta deseables adaptados a las conductas, comportamientos,
actuacionesy dilemas que constituyen la especificidad propia de la AEAT, evitando de esta
forma riesgos de caracter institucional o reputacional.
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Ademds, en 2023 se ha aprobado el Cédigo Etico para la Contratacién Pdblica en la AEAT en
el que se recogen los principios y reglas de conducta que deben seguir tanto el personal de la
propia Agencia como las personas operadores econémicos que participan en las diferentes
fases del procedimiento de licitacion y ejecucion de los contratos publicos

4°.- Ninguna de las medidas anteriores garantiza ni asegura por si misma el objetivo final
de las medidas. Se hace preciso, por tanto, adoptar una serie de medidas que faciliten la

comprension y socializacion interna de la cultura de la integridad en la organizacion de la
AEAT. Para ello, se han adoptado medidas relevantes como son:

a) Disefio e imparticion de cursos especificos en materia de integridad dirigidos a los
cuadros directivos y predirectivos de la AEAT.

b) Incorporacion de cursos de bienvenida a nuevos funcionarios de la AEAT, que
permiten orientarles y situarles en la cultura de valores.

c) Medidas formativas dirigidas a todos los funcionarios, que se incorporan en los
programas de formacion permanente, con el disefio de un itinerario formativo
en materia de ética e integridad, con incidencia en su trayectoria profesional y
administrativa.

d) Reserva de un espacio propio en la intranet de la AEAT, donde se ubican un
conjunto de preguntas frecuentes y sus respuestas, asi como informes sobre
aspectos sensibles de interés general para la organizacion.

5°.- Por ultimo, cabe mencionar la creacion de un canal de denuncias que asegura proteccion
y confidencialidad a aquellas personas que denuncien conductas irregulares en la AEAT, al
mismo tiempo que establece un protocolo para su recepcion, tramitacion y resolucion.
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GUATEMALA - Entorno de control

El entorno de control de la Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT) demuestra
compromiso con la integridad y los valores éticos, mediante un nivel organizativo - de primer,
segundo y tercer nivel'- que actda conforme los principios de transparencia, eficacia y
eficiencia.

Tanto los miembros del Directorio?, a quienes les compete la responsabilidad de tomar
acciones estratégicas para dirigir la politica de administracion tributaria y aduanera; el
Superintendente de Administracion Tributaria, en su calidad de autoridad administrativa
superior; y, funcionarios del Tribunal Administrativo Tributario y Aduanero?, de las
Intendencias y del Comité Gerencial, actGian bajo la observancia de la Ley Organica de la
Superintendencia de Administracion Tributaria, marco legal que se asegurara de su ética,
honorabilidad y honestidad, mediante la implementacion de mecanismos permanentes de
control.

Sumado a ello, la institucién cuenta con el Cédigo de Etica de la Superintendencia de
Administracion Tributaria‘, como una buena prictica para asegurar la transparencia en las
instituciones del Estado y para garantizar el cumplimiento de los principios éticos que rigen
las decisiones y el actuar diario de funcionarios y empleados.

Para reforzar el cumplimiento y observancia del Cédigo de Etica se disefia un evento
formativo en la plataforma de la Gerencia de Formacion de Personal SAT y, paralelamente,
un plan de comunicacién interna y externa para divulgar la estructura, aspectos novedosos
e instrumentos de compromiso tanto a funcionarios, empleados como a las personas que
presten servicios técnicos o profesionales a la institucion. Asimismo, se planifica un proceso

1 Ver estructura organizacional: Portal SAT | Numeral 1. Estructura Orgénica y Funciones de las
Dependencias, Incluyendo su Marco Normativo

2 Presidido por el Ministro de Finanzas Publicas; por dos miembros nombrados por el Presidente
Constitucional de la Republica de Guatemala, de una lista de candidatos propuesta por la Comision
de Postulacion que se establece por ley; y, por el Superintendente de Administracion Tributaria,
quien actia como Secretario. Ver Altos Funcionarios SAT, en: https://portal.sat.gob.gt/portal/
altos-funcionarios/

3 Ver otras funciones, en: https://portal.sat.gob.gt/portal/organos-y-dependencias-sat/

4 Ver Cédigo de Etica de la Superintendencia de Administracién Tributaria: Portal SAT | Sistema de
Gestién y Cédigo de Etica - Guatemala
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de sensibilizacion del contenido, mediante capsulas informativas coordinadas con la
Subgerencia de Comunicacion Social Externay publicadas en los distintos activos digitales.

La institucion dispone, ademas, de un Reglamento de Trabajo y Gestidn del Recurso Humano
de la Superintendencia de Administracion Tributaria®, que establece las infracciones,
sanciones y el procedimiento disciplinario que correspondera a las acciones u omisiones que
representan el incumplimiento de las obligaciones y prohibiciones previstas.

La inobservancia e incumplimiento del marco legal y normativo por parte del personal, puede
denunciarse en los seis canales® que la institucion habilitd para tal propdsito. Las denuncias
reportadas son atendidas por el Departamento de Investigaciones Internas’ de la Gerencia de
Asuntos Internos®.

En atencidn a este Ultimo objetivo, la Gerencia de Recursos Humanos realiza procesos de
reclutamiento, seleccion y promocion justos y transparentes. La Gerencia de Asuntos Internos
coadyuva con dicho proceso, mediante pruebas de confiabilidad y estudios socioecondmicos
para evaluar al personal permanente y de nuevo ingreso, por medio del Departamento de
Andlisis de Informacién y Confiabilidad. De esta manera, la institucion garantiza contar con
equipo probo, orientado a la mejora continuay al cumplimiento de la misién, vision, valores y
objetivos estratégicos institucionales.

El nivel organizativo y el compromiso del personal de actuar con integridad y transparencia
mas las buenas practicas de gestion del recurso humano, en cuanto a promover procesos de
reclutamiento, seleccion y promocion justos y transparentes, coadyuvan a que el entorno
de control de la Superintendencia de Administracion Tributaria fortalezca la transparencia
institucional y el papel que debe desempefiar todo servidor publico.

5 Ver Acuerdo de Directorio 11-2022, de fecha 3 de noviembre de 2022: Portal SAT | Normativa SAT
- Guatemala

¢ Ver canales de denuncia: Portal SAT | Denuncia cualquier acto de corrupcién e incumplimiento ético

- Guatemala

7 Unidad administrativa de la Gerencia de Asuntos Internos, segln lo establece la Resolucion de
Superintendencia 467-2007, Resolucion que detalla las figuras organizativas de segundo y tercer
nivel.

¢ Dependencia de la Superintendencia de Administracion Tributaria con Funcién de Control Interno,
segun lo establecen las Reformas al Acuerdo de Directorio nimero 007-2007, Reglamento Interno
de la Superintendencia de Administracion Tributaria.
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URUGUAY - Codigo de ética de la funcion publica

Creado por la Ley N.° 19.823, establece los principios y normas de conducta que deben
observar los funcionarios publicos para asegurar la transparencia, la integridad y el correcto
desempefio en la administracion del Estado. Su finalidad es fortalecer la ética y la probidad
en el ejercicio de la funcién publica, promoviendo asi la confianza de la ciudadania en las
instituciones. El Codigo abarca los siguientes aspectos clave:

Principios éticos fundamentales El C4digo se basa en principios que orientan el
comportamiento esperado de quienes desempefian funciones publicas:

e Probidad: actuar con honestidad, rectitud e integridad, anteponiendo siempre el
interés publico.

e Imparcialidad: tratar a todas las personas con equidad, evitando discriminaciones y
conflictos de interés.

e Idoneidad: contar con la capacitacion, competencias y actitudes necesarias para el
adecuado cumplimiento de las funciones.

e Transparencia: actuar con aperturay claridad, garantizando la rendicion de cuentas.
e Servicio a la comunidad: priorizar el bienestar general por encima de los intereses
particulares.
Deberes y obligaciones de los funcionarios
e Mantener una conducta honesta, recta y coherente con los principios éticos.
e Evitar situaciones que puedan generar conflictos de interés.
e Actuar con objetividad e imparcialidad, sin incurrir en ningln tipo de discriminacion.
e Capacitarse permanentemente para un desempeno eficaz y actualizado.
e Protegery custodiar adecuadamente los bienes y documentos publicos.

e Denunciar cualquier hecho irregular o acto de corrupcion del que tengan
conocimiento.
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Aplicacion y cumplimiento
e Elcumplimiento del Cédigo es obligatorio para todos los funcionarios publicos.

e LaJuntade Transparenciay Etica Piblica (JUTEP) es el organismo encargado de
supervisar su aplicacion y promover los valores éticos en el ambito publico.

e Elincumplimiento de las disposiciones éticas puede dar lugar a sanciones
administrativas y disciplinarias.
Importancia del Codigo
e Refuerza la confianza de la ciudadania en las instituciones del Estado.
e Contribuye a una gestion publica mas ética, transparente, eficiente y responsable.

e Previene practicas corruptas y asegura el respeto a los principios fundamentales de la
funcion publica.

e Promueve una cultura institucional basada en la integridad y el servicio publico.

El Cédigo de Etica de la Funcién Publica constituye una herramienta esencial para consolidar
un Estado mas transparente, confiable y comprometido con el interés general. Por lo expuesto
sirve como marco de referencia para los codigos de ética particulares de cada institucion o
ambito de la funcidn publica. Estos codigos especificos se desarrollan a partir de los principios
y valores establecidos en ese cddigo general.
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Elriesgo se define como la posibilidad de que un evento ocurra y afecte negativamente
a la consecucion de los objetivos.

La evaluacion de riesgos es un proceso dinamico e iterativo para identificar y evaluar los
riesgos que puedan afectar al cumplimiento de los objetivos y para determinar cdmo deben
ser tratados, dando la respuesta adecuada. Dado que el control interno se dirige a conseguir
una seguridad razonable del cumplimiento de los objetivos, la evaluacion de los riesgos que
amenazan este cumplimiento se convierte en una parte fundamental del control interno.

Esta evaluacion exige como condicion previa que la Administracion Tributaria haya
establecido sus objetivos.

- /

Las Administraciones Tributarias, como cualquier organizacion, se enfrentan a riesgos

de diversa naturaleza provenientes tanto de fuentes externas como internas, y necesita
conocerlos y gestionarlos adecuadamente para que su materializacion no impida o dificulte
gravemente el cumplimiento de su Mision y objetivos.

Los riesgos incrementan la incertidumbre de los gestores de la Administracion Tributaria a la hora de
generar valor para los ciudadanos y cumplir su funcion, por lo que la evaluacion de estos riesgos les
proporciona una herramienta muy valiosa al brindar anticipacion a estas circunstancias o acontecimientos.

Reducir el riesgo a cero es imposible, pero si debe mantenerse dentro de un nivel aceptable para

la organizacion. Esto requiere que se establezca cudl es la tolerancia al riesgo de la misma. Esta
tolerancia se puede expresar de diversas maneras, dependiendo del tipo de objetivo al que afecta.
En general, suele expresar el nivel de incumplimiento o variacion del objetivo que se esta dispuesto a
aceptar. Esta tolerancia tendra en cuenta, especialmente en los objetivos de cumplimiento, lo exigido
por las normas o leyes.

Por ejemplo, una Administracion Tributaria puede poner como objetivo que un determinado tipo de
expediente se gestione en un tiempo menor de 5 meses y puede tener una tolerancia al riesgo de 1
mes, pero esta tolerancia nunca puede hacer que el plazo de realizacion supere el plazo maximo legal
que esté establecido para estos procedimientos.
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Otro concepto importante es el apetito al riesgo, que es definido por COSO como el nivel total de
riesgo que las entidades estan dispuestas a aceptar al perseguir sus objetivos, y que condiciona la
estrategia que adopten.

La evaluacion de riesgos exige que se tengan en cuenta los cambios en el entorno externo e interno
de la Administracion Tributaria, lo que hace de esta evaluacidon un proceso continuo.

Este componente desarrolla sus caracteristicas en cuatro principios:

PRINCIPIO 6. La Administracion Tributaria define los objetivos con
suficiente claridad para permitir la identificacion y evaluacion de
los riesgos relacionados.

Aunque la definicion de objetivos no forma parte del proceso del control interno sino que
pertenece al ambito de la planificacion estratégica de la Administracién Tributaria, que fija la Misién,
Vision, Valores, Objetivos y Metas, definiendo la Estrategia y los Planes de Accion para lograrlos, al
constituir la base sobre la que se gestionan los riesgos y se establecen medidas de control, que si son
elementos del control interno, este tltimo si que debe establecer la idoneidad de los objetivos para
estas finalidades del control interno. Para muchas Administraciones Tributarias la necesidad de una
gestion por objetivos y/o planificacidn estratégica viene impuesta por las normas administrativas del
pais, pero, aunque no fuese asi, se considera de gran valor como marco para una gestion eficiente y
responsable de los recursos publicos, para dar mejor respuesta a los retos a los que se enfrentan las
Administraciones Tributarias y, como se evidencia, para poder establecer un sistema de control interno.

A efectos de control interno, los objetivos deben cumplir las siguientes caracteristicas:

< Estar alineados con la Mision, Vision y estrategia de la Administracion
Tributaria, enmarcandose en el ambito del Plan Estratégico de la
Administracion Tributaria.

Todas las Administraciones Tributarias tienen como funcién establecida por las normas
nacionales la aplicacion del sistema tributario. Pero los métodos para cumplir este mandato
dependeran de como esté formulada su Mision y Vision y de la estrategia elegida para hacerlas
realidad.
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Respecto a la Mision (razdn de ser hoy de la Administracién Tributaria, su objeto) y Visién (lo que
aspira a ser), son diferentes las aproximaciones de las diversas Administraciones Tributarias. Unas
ponen el acento en el cumplimiento, otras en gravar los impuestos con seguridad y eficiencia,
otras en ser una Administracion Tributaria orientada al ciudadano y otras se centran mas en
objetivos de recaudacion.

Los Objetivos, que pueden ser estratégicos o especificos, sefialan los resultados que se quieren
obtener.

Los objetivos estratégicos son propositos generales que orientan los esfuerzos de la
organizacion a medio/largo plazo. Se basan en la Misién, Visién y Valores, y dirigen los objetivos
a corto plazo o especificos. Se fijan en el Plan Estratégico. El mas importante suele ser mejorar el
cumplimiento tributario.

Los objetivos especificos son metas a corto plazo que es necesario cumplir para alcanzar
progresivamente los objetivos estratégicos y la Mision y Vision de la organizacion. Se fijan
anualmente en los Planes de Objetivos, y se suelen agrupar en tres tipos: operativos, de
informacion y de cumplimiento; aunque, por tratarse de una Administracién Tributaria, en este
informe se ha incorporado un cuarto grupo que recoge a los objetivos de servicio publico. Los
riesgos se gestionan sobre unos y otros.

Por su parte, la Estrategia es el modo a través del que se conseguiran los objetivos,
estableciendo un puente entre estos y las actividades y, por tanto, estd intimamente ligada

a la Mision y Vision de la Administracion Tributaria. Pero, ademas, la estrategia incorpora
principios sobre la forma de pensary valores de la organizacion, requiriendo también un
profundo conocimiento del entorno tributario, el tecnolégico, los impuestos y los modos de
fraude existentes, entre otros. Asi, en todas las Administraciones Tributarias la estrategia debe
considerar también los factores que influyen en el comportamiento de los ciudadanos ante los
impuestos y que tienen que ver con su capacidad para declararlos correctamente, la motivacion
para hacerlo y la oportunidad tanto de declarar correctamente como de defraudar.

Hoy en dia las Administraciones Tributarias, al menos las mas desarrolladas, suelen
establecer estrategias muy enfocadas en el contribuyente y que buscan un equilibrio
entre los enfoques proactivos basados en una mayor y mejor asistencia al ciudadano,
facilitando el cumplimiento voluntario de las obligaciones fiscales y la prevencion de los
incumplimientos, y los reactivos, basados en los controles de cumplimiento. Al definir la
estrategia, las Administraciones Tributarias no deben olvidar el entorno tecnoldgico y los retos
y oportunidades que las nuevas tecnologias, entre ellas la inteligencia artificial, ofrecen a la
Administracion Tributaria para el logro de sus fines.
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Por lo que se refiere a las caracteristicas especificas de cada tipo de objetivo:

Los objetivos operativos u operacionales son los que estan mas intimamente relacionados
con la Mision de la Administracion Tributaria y se refieren especialmente a la eficacia,
eficiencia y buen desempefo en el cumplimiento de esta. Afectan en gran medida a los
procedimientos tributarios, formulandose, entre otros, en términos de tiempos de gestion

de los procedimientos de gestion, inspeccion, recaudacidn u otros, nimero de controles o
numero de contribuyentes inspeccionados, recaudacion obtenida en determinados controles,
mecanismos de asistencia al ciudadano implementados, nimero de ciudadanos que utilizan
un determinado canal de ayuda, etc., reflejando el nivel de desempefio deseado para la
Administracion Tributaria. También se incluyen en este grupo los relativos a la salvaguarda de
los activos o recursos publicos.

Los objetivos de informacion se refieren tanto a la informacién interna como a la externa
suministrada a los ciudadanos. Si se definen objetivos de informacion externa, se tendran

en cuenta los requisitos de informacidn que las leyes, especialmente la de transparencia, si
existe, establezcan para la Administracion Tributaria. Normalmente, habra unos requisitos
sobre publicidad activa y otros relativos al suministro de informacidn a requerimiento de los
ciudadanos. En cuanto a los objetivos de informacion interna, se referiran tanto a la requerida
para el buen funcionamiento del control interno y para que la Direccién pueda gestionar la
organizacion, evaluando las actividades y el desempefio de la misma, como a la necesaria
para el cumplimiento de la Mision y del resto de los objetivos de la organizacion. Se refieren,
entre otros, a los cuadros de mando, informacidn sobre objetivos, riesgos y su cumplimiento,
informes sobre conductas, etc., asi como a la confiabilidad, suficiencia, calidad, oportunidad,
precision y adaptacion a las necesidades de la Administracion Tributaria de dicha informacion,
siendo destacables los relativos a la seguridad de la misma. En el capitulo correspondiente al
componente 4: Informacion y comunicacion, se abordaran mas detalladamente estos aspectos de
la informacion.

Los objetivos de cumplimiento deben tener como marco las normas administrativas de
procedimiento, Estatuto de Empleados Publicos o similares, Leyes de Incompatibilidades, Ley de
Transparencia, etc., estableciendo estas un referente minimo de cumplimiento.

Los objetivos de servicio publico tienen que ver con la forma de gestién o principios de
funcionamiento que las leyes administrativas exigen a la Administracion publica, y con sus
Valores, que suelen ser, entre otros, la integridad, la objetividad y equidad, la eficacia y el cuidado
profesional, la centralidad del ciudadano, la transparencia y la rendicidon de cuentas.
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<+ Ser especificos, medibles, alcanzables, pertinentes y limitados en el tiempo.

La evaluacion de riesgos es un proceso que requiere, entre otras actividades, la medicion de
la gravedad del riesgo en términos de probabilidad e impacto en los objetivos, lo que a su vez
requiere que el objetivo y su grado de cumplimiento sea facilmente identificable y medible.
También tienen que ofrecer reto y esfuerzo a la organizacién en relacion con los objetivos
alcanzados en el pasado, pero no al extremo de ser poco realistas en sus posibilidades de
realizacion. Tienen, ademas, que tener definido un tiempo para alcanzarlos.

Puesto que no todo el ambito de actuacion de la Administracion Tributaria puede objetivarse, hay

que ser cuidadoso en la eleccidn, tratando de que se recoja lo mas importante y pertinente para
la Mision y Visidn de la Administracion Tributaria, si bien cuidando de no enviar a la organizacion
el mensaje de que lo que no esta en objetivos no es importante.

< Estar desplegados a toda la organizacion.

Estos objetivos deben desplegarse a toda la organizacion en forma de subobjetivos u objetivos de

segundo nivel. En funcién del grado de desarrollo de la Administracion Tributaria, pueden llegar
incluso hasta los funcionarios o trabajadores individuales.

Aveces no es posible, ni deseable, desplegar los objetivos de la organizacion hasta el Gltimo
de sus trabajadores, especialmente si se trata de objetivos recaudatorios, pero la fijacion de
responsabilidades si que exige que se sefiale qué tareas, cuantas, en qué tiempo y de qué
caracteristicas de calidad debe efectuar cada servicio, seccion, unidad administrativa e, incluso,
trabajador, para que los objetivos de la organizacion, que se han proyectado piramidalmente en
toda ella, puedan finalmente cumplirse, como ya se sefiald en el capitulo anterior al hablar de la
fijacion de parametros de desempefio.
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PRINCIPIO 7. Identificacion y analisis de los riesgos. La
Administracion Tributaria identifica los riesgos para la
consecucion de sus objetivos en todos los niveles de la
organizacion y los analiza como base sobre la cual determinar
como se deben gestionar.

Ello incluye:

R/
A X4

e Identificar los riesgos.
e Evaluary priorizar los riesgos.

e Responder a los riesgos.

Identificacion de los riesgos:

En la identificacion de los riesgos hay que tener en cuenta las siguientes caracteristicas:

O

Deben identificarse todos los riesgos que afectan al cumplimiento de los objetivos.

Puede plantearse la cuestion de qué ocurre si la Administracion Tributaria no ha definido
objetivos concretos o, incluso si lo ha hecho, qué ocurre con los riesgos que pueden afectar a
actividades para las que no se han fijado objetivos explicitos. Pues bien, los riesgos existen de
todos modos, por lo que siempre afectaran al cumplimiento de la Mision, Vision o funciones de la
Administracion Tributaria y, por tanto, hay que identificarlos en relacion con estas y los objetivos
implicitos que derivan de ellas.

Ademis, debe tenerse en cuenta el riesgo a todos los niveles de la organizacion, desde los
riesgos estratégicos que afectan a los objetivos estratégicos a los riesgos mas operativos, que
afectan a los procedimientos.

Los primeros suelen afectar a toda la organizacion, y su identificacion suele llevarse a cabo a nivel
de la misma.

Los riesgos operativos o de los procedimientos suelen estar vinculados a los objetivos especificos,
especialmente operativos, que se han desplegado por la organizacién. Son los riesgos que mas
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frecuentemente se identifican en las organizaciones y los mas numerosos. Dado que los objetivos
operativos en general se refieren a determinados procedimientos tributarios (Gestidn, Inspeccién,
Cobranza, Despacho Aduanero, etc.), las organizaciones suelen tender a identificar los riesgos,
fundamentalmente los que afectan a los objetivos operativos de eficacia, eficiencia, calidad, etc.,
por referencia a los riesgos en los procesos que los gestionan.

o Finalmente, deben identificarse tanto los riesgos debidos a factores externos como los
derivados de factores internos.

Los riesgos externos suelen estar mas relacionados con los objetivos estratégicos. Entre los
riesgos externos, destacan:

Riesgos econdmicos: por ejemplo, crisis econdmicas, reducciones de partidas presupuestarias
para la Administracion Tributaria;

Riesgos politicos: cambios de gobierno que puedan afectar a la normativa, financiacion,
estructura, etc., de la Administracion Tributaria;

Riesgos normativos: derivados, en parte, de los anteriores;

Riesgos sociales: derivados de los cambios producidos en la sociedad y sus expectativas
respecto a la Administracion Tributaria;

Riesgos tecnoldgicos: ligados a la digitalizacion de la sociedad y sus demandas a la
Administracion Tributaria;

Riesgos naturales: terremotos, inundaciones, pandemias, etc., con impacto en los objetivos de
la Administracion Tributaria.

Entre los riesgos internos, destacan:

Riesgos estructurales: cambios en la estructura, forma de organizacién o direccion de la
Administracién Tributaria.

Riesgos financieros: que tienen que ver con la falta de medios financieros para un
determinado proceso. Pueden derivarse de una decision externa que afecte a toda la
financiacion de la Administracion Tributaria o de una decision de la propia Administracion
Tributaria respecto a la asignacion de recursos financieros dentro de sus procesos.
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Riesgos de personal: relacionados con la cantidad y calidad de los recursos humanos
disponibles para el logro de los objetivos, formacion, conflictividad, etc.

Riesgos tecnoldgicos: se refieren a los medios tecnoldgicos necesarios para el buen
funcionamiento de la Administracion Tributaria y la consecucidn de su Mision, Vision y objetivos.
Afectan a la suficiencia, calidad, mantenimiento, conocimiento por los funcionarios, continuidad
del negocio ante caidas de los sistemas, dependencia de proveedores externos, etc.

Riesgos de conducta: pueden incluirse dentro de los riesgos de Recursos Humanos o
constituirse como una categoria independiente para recoger los derivados de las conductas
irregulares de los trabajadores, desde el ausentismo, la falta de compromiso, el uso indebido
de la informacion o de los recursos de la Administracion Tributaria, hasta el cohecho, las
incompatibilidadesy, en general, todas las conductas que supongan una quiebra de las
normas que afectan a los trabajadores publicos o a los codigos de conducta.

Riesgos de los procedimientos: Suelen estar vinculados a los objetivos operativos y se
formulan como riesgos de los distintos procedimientos tributarios sobre los que se han fijado
dichos objetivos operativos. Suelen ser los mas numerosos.

A la hora de identificar los riesgos, y aunque la teoria marque que han de identificarse todos
y luego evaluarlos y priorizarlos para decidir cuales seran gestionados, lo cierto es que,
por razones de economia, el proceso de identificacion se suele centrar ya en identificar los
riesgos mas significativos para la organizacion y aquéllos que afectan a los objetivos mas
importantes.

< Evaluacion de los riesgos:

En la evaluacion de los riesgos habra que tener en cuenta las siguientes cuestiones:

O

Una vez identificados, los riesgos deben ser evaluados teniendo en cuenta la probabilidad
de ocurrencia y suimpacto sobre los objetivos, para determinar la importancia de los mismos.
La probabilidad se refiere a la frecuencia de ocurrencia y el impacto a los efectos sobre el objetivo.

La medida del riesgo se obtiene, con caracter general, como producto de la probabilidad de
ocurrencia por el impacto.

También puede tenerse en cuenta la velocidad o rapidez del impacto y su duracion en el tiempo o
persistencia.
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Habra riesgos que tengan una probabilidad pequefia de ocurrencia, pero un gran impacto,
y viceversa, teniendo la organizacion que decidir cuales prioriza en su tratamiento, si bien
suele aconsejarse tratar siempre los riesgos de gran impacto, aunque su probabilidad

de ocurrencia no sea muy grande, sobre todo si afectan a objetivos importantes para la
organizacién.

Las técnicas de evaluacién pueden ser cuantitativas, basadas en modelos probabilisticos,
datos histdricos conocidos, simuladores, etc., o cualitativas, basadas en el conocimiento que
tienen de la organizacion las personas que efectlan este proceso de evaluacion de riesgos.

En la mayoria de los casos, las Administraciones Tributarias recurren a técnicas cualitativas
para valorar sus riesgos, utilizando escalas de esta naturaleza tanto para la probabilidad como
para el impacto:

e Critico, alto, medio, bajo
e 1,2,3,4

En cualquier caso, si se esta elaborando un Mapa de Riesgos u otro instrumento similar, la escala
de la probabilidad y la del impacto habra que convertirlas siempre a una escala numérica para
poder multiplicar ambos factores y obtener un resultado final numérico que permita priorizar los
riesgos.

Otra cuestion importante a la hora de evaluar los riesgos es la necesidad de evaluar tanto el
riesgo inherente como el residual. El riesgo inherente es el existente en ausencia de medidas de
la organizacidn para alterar su probabilidad o su impacto. El riesgo residual es el riesgo que sigue
existiendo después de tomar estas medidas de control.
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Cuando se realiza un Mapa de Riesgos o similar se mide el riesgo inherente antes de adoptar
nuevas medidas de control, y se medira el riesgo residual tras las medidas, para ver su efectividad

e implementar nuevas medidas si este no se ha reducido al nivel esperado.

< Respuesta a los riesgos:

Una vez evaluados y priorizados los riesgos, la Direccion debe decidir qué respuesta se ofrece a
los mismos teniendo en cuenta su tolerancia al riesgo y la importancia de los objetivos afectados,

buscando un equilibrio entre esta y el coste de tratamiento.

Las posibles respuestas son:

O

O

Aceptar: No se adopta ninguna medida mitigadora de los riesgos.

Evitar: Se abandona el objetivo al considerar demasiado costoso reducir el riesgo que le
amenaza.

Reducir: Adoptar medidas para reducir la probabilidad o el impacto o ambas. Es la mas
frecuente.

Habra riesgos en los que se pueda influir sobre la probabilidad, y otros sobre el impacto,
dependiendo del tipo de riesgo y de si es interno o externo. En general, en los riesgos externos
suele ser dificil influir en la probabilidad de ocurrencia, siendo mas facil hacerlo en el impacto.

Por ejemplo, para una Administracion Tributaria es dificil influir en la probabilidad de
ocurrencia de un riesgo externo como una inundacioén en la calle en la que esta ubicada una
de sus oficinas (eso lo hara el Ayuntamiento u otro organismo publico competente), pero si
puede influir en el impacto que produciria que se inunden sus instalaciones, poniendo, por
ejemplo, en las zonas inundables los servicios menos criticos o los bienes menos costosos.

Si se analiza el riesgo de caida total del sistema informatico de una Administracion Tributaria,
ademas de medidas que afectan a la probabilidad, relacionadas con el buen mantenimiento
del sistema, hay una medida que puede ser tomada también por la propia Administracion
Tributaria que afecta al impacto, como es el establecimiento de centros de respaldo
informatico.

Compartir: Se transfiere o comparte el riesgo mediante la externalizacidn de la actividad, la
suscripcion de seguros, etc.
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Es relevante sefialar que la eleccion de la respuesta a un riesgo no es responsabilidad del
control interno, sino de la Direccion, que la elegira valorando las circunstancias de cada momento
y el resultado de la evaluacion indicada anteriormente, teniendo en cuenta, como se ha sefialado,
su importanciay la del objetivo al que afecta, asi como la tolerancia al riesgo de la Administracion
Tributaria para ese objetivo y el coste/beneficio de cada respuesta.

MAPA DE RIESGOS

Para ayudarse en este proceso de identificacion y gestion de riesgos, las Administraciones Tributarias
pueden utilizar diferentes instrumentos, como son los Mapas de Riesgo o los Mapas de Calor.

El Mapa de Riesgos es una representacion grafica de los principales riesgos que afectan a la
consecucion de los objetivos de una organizacion, categorizados en funcién de su probabilidad
de ocurrencia y suimpacto en dichos objetivos.

AEECOE

Critico

Alto

Medio

Bajo

En un eje de coordenadas, en el que la probabilidad de cada riesgo se marca en uno de los ejes y el
impacto en otro, los riesgos aparecen como puntos, coloredndose el area en zonas verdes, naranjas o
rojas, que representan la criticidad o gravedad de los riesgos que se encuentran en cada zona.
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PRINCIPIO 8. La Administracion Tributaria evalua el riesgo de
fraude y conductas irregulares de sus empleados al evaluar los
riesgos que afectan a sus objetivos.

Las principales caracteristicas de este principio son:

< Tiene en cuenta los distintos tipos de fraude: la informacion fraudulenta, la
pérdida de activos y los actos de corrupcion que impactan en la capacidad de
la organizacion para lograr sus objetivos.

> Lainformacién fraudulenta en el dmbito de las Administraciones Tributarias puede
producirse cuando se falsean los informes financieros que se ofrecen al Parlamento o a otros
organos de control, pero también los informes sobre resultados, cumplimiento de objetivos,
quejas u otros facilitados a los ciudadanos.

> Laproteccion de los activos se refiere a su proteccidn frente a los usos no autorizados por
parte de los empleados publicos para favorecer a un individuo o grupo, incluso el despilfarro
de activos, la negligencia o el robo, pudiendo incluirse en este apartado la utilizacion de la
informacion tributaria en poder de la Administracion Tributaria para usos particulares, de
familiares o de otro tipo.

o LaAdministracién Tributaria debera evaluar los riesgos de corrupcion de sus empleados.
Normalmente afectan a los objetivos de cumplimiento y tienen mucho que ver con el entorno
de control, el tono at the top, la gestion de sus recursos humanos, la forma de contrataciény la
rendicion de cuentas.

Aunque la corrupcién es un tema muy amplio que trasciende el contenido de este Manual, se
hacen algunas consideraciones en el apartado siguiente por cuanto constituye un riesgo para
el cumplimiento de la Misidon de las Administraciones Tributarias, ademas de comprometer
seriamente la credibilidad e imagen de la misma ante los ciudadanos.
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<+ Se deben evaluar los incentivos que ofrece la Administracion Tributaria
para estos fraudes, las oportunidades de llevarlos a cabo y la motivacion o
justificacion que el personal puede invocar para hacerlo.

En el ambito privado, el establecimiento de objetivos demasiado ambiciosos puede presionar para
que se incumplan determinadas normativas que dificultan su cumplimiento, por ejemplo, normativa
tributaria, o medioambiental, o de la competencia.

En el ambito de las Administraciones Tributarias, mas que factores que presionen hacia la
corrupcion pueden existir factores de oportunidad, por ejemplo, facilidad de acceso y sin control
a la informacidn tributaria, oportunidad de beneficiar fiscalmente a un contribuyente con una menor
liquidacion o con una mayor o mas rapida devolucién de impuestos.

Estas oportunidades estan relacionadas con la ausencia o escasez de controles por parte de la
organizacion, y se incrementan con una elevada rotacion del personal, una elevada discrecionalidad
en los procedimientos y unos deficientes procesos tecnoldgicos y de control.

Una de las medidas mas eficaces para luchar contra la corrupcion es la digitalizacion de los
procedimientos, segregando funciones y atribuyendo responsabilidades concretas a cada funcionario
que participa en el mismo, lo que disminuye o hace desaparecer la discrecionalidad, al estar
claramente reglados los requisitos y los pasos del procedimiento y ser transparente lo actuado por
cada participante. La falta de controles por parte de la Direccion puede influir en gran manera en el
riesgo de corrupcion.

Finalmente, la corrupcidn se suele justificar por parte de los empleados publicos con consideraciones
relativas a su escaso sueldo, falta de reconocimiento del trabajo realizado, de permanencia o de
promocion, e incluso por referencia al comportamiento similar de otros empleados publicos o de la
Direccion.

El reforzamiento del componente “Entorno de control”’, tomando medidas que afecten

al mismo como el establecimiento de una cultura de la organizacion en la que prime el
comportamiento ético y respeto al servicio publico y a los ciudadanos, respaldado por

la Direccion, la segregacién de funciones, la estandarizacion de los procedimientos y su
trazabilidad mediante la digitalizacion de la gestion tributaria, junto con una adecuada politica
de recursos humanos que, en la medida de lo posible, dé estabilidad en el puesto al trabajador
publico y reconozca su trabajo, y el fortalecimiento de todo el sistema de control interno, en
general, son medidas que pueden mitigar el riesgo de fraude.
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PRINCIPIO 9. La Administracion Tributaria identifica y evalaa los
cambios que podrian afectar significativamente al sistema de
control interno.

La Administracion Tributaria no solo tiene que identificar riesgos presentes sino también
riesgos emergentes, efectuando un analisis sistematico del entorno en el que opera: cambios
organizativos, normativos, del sistema tributario y leyes administrativas y de procedimiento, cambios
tecnologicos que afectan a las habilidades y deseos de los ciudadanos en la forma de relacionarse con
la Administracion Tributaria, etc. También debe tener en cuenta cambios en la propia Administracion
Tributaria, como por ejemplo cambios en su forma juridica o de organizacion administrativa.

Este proceso es paralelo al de evaluacion de riesgos o forma parte del mismo, ya que estos factores
pueden ser tanto un riesgo como una oportunidad y, ademas, deben tener un caracter anticipador,
adelantandose a ellos.

A veces estos factores externos empujan a las organizaciones, incluidas las Administraciones
Tributarias, a grandes cambios que perduran incluso pasados los riesgos o acontecimientos. Por
ejemplo, la pandemia Covid-19 llevé a establecer el teletrabajo como forma alternativa al trabajo
presencial para evitar los contagios, pero al finalizar la pandemia ha permanecido como forma
habitual de trabajo, junto al presencial, por las diversas ventajas que ofrece, por ejemplo, en materia
de conciliacidn, y por la presion de los trabajadores hacia su mantenimiento.

Finalmente, sefialar que las nuevas tecnologias y los cambios que introducen en el modo de operar
de las Administraciones Tributarias traen consigo un nuevo modelo de control adaptado a las mismas
que debe ser tenido en cuenta por la organizacién y, especialmente, por el Organo de Auditoria
Interna. Ya se ha sefialado anteriormente en este Manual las posibilidades que la inteligencia artificial
puede ofrecer a nuestras Administraciones Tributarias.

PAPEL DEL ORGANO DE AUDITORIA INTERNA

Como en el resto de los componentes del control interno y de los principios que deben cumplir, el
Organo de Auditoria Interna puede jugar un importante papel de asesoramiento, apoyo y
supervision a la organizacion en la evaluacion de riesgos. Este papel de asesoramiento puede
ser incluso mas importante en este ambito por la complejidad de la materia, pudiendo, por ejemplo,
participar activamente en la elaboracion de Mapas de Riesgo o en la elaboracion de manuales para
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su establecimiento, haciendo un acompafiamiento a la organizacion en el proceso, al menos hasta
que esta tenga la madurez suficiente en la materia para que este papel pueda ser asumido por otro
organismo o servicio, y el Organo de Auditoria Interna se concentre exclusivamente en su evaluacién.

Lo mismo puede decirse del establecimiento de un sistema de objetivos por la Administracion
Tributaria, si esta no lo tuviese. El Organo de Auditoria Interna debe exponer a la Direccién de

la Administracion Tributaria las ventajas que ofrece la planificacion estratégica de su actividad y

la importancia que la fijacidon de objetivos tiene para el establecimiento de un sistema de control
interno eficaz.

Por lo que se refiere al riesgo de corrupcion y al papel del Organo de Auditoria Interna, aunque
este suele variar de un pais a otro, en general, no es el responsable principal de su gestidn, pero

si puede jugar un papel de colaborador con la Direccion, como se ha seiialado en el capitulo
anterior, tanto en la prevencion como en la deteccion de estas conductas y en el procedimiento
disciplinario que suele seguirse una vez detectadas, y siempre, por supuesto, que la conducta
irregular no pertenezca al ambito penal.
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-

A modo de conclusion del Capitulo:

La evaluacion de los riesgos que afectan a los objetivos que establezca la Administracion
Tributaria es el segundo componente del modelo de control interno COSO.

Los cuatro principios que debe cumplir esta evaluacion se refieren tanto a los propios
objetivos como a la forma en que se haga la evaluacion de los riesgos, asi como a la
necesidad de gestionar, entre otros, el riesgo de fraude y/o corrupcion de los empleados
publicos y a la necesidad de evaluar los cambios del entorno.

Por lo que se refiere a los objetivos, aunque su establecimiento pertenece a la planificacion
estratégica y no al control interno, este si que exige que cumplan unas determinadas
caracteristicas para que las actuaciones de control interno sobre sus riesgos puedan ofrecer
una seguridad razonable de que se cumplan estos objetivos.

Asi, exige que estén alineados con la Mision, Vision y Estrategia de la Administracion
Tributaria, que se definan con claridad y, entre otras caracteristicas, que sean medibles,
alcanzables, ademas de limitados en el tiempo, y que se desplieguen a toda la organizacion.

Por lo que se refiere a la evaluacion de los riesgos, consta de varias fases o actuaciones:
hay que identificarlos, evaluarlos midiendo su posibilidad de ocurrencia e impacto en
el objetivo, priorizarlos y, finalmente, habra que responder a los mismos proponiendo
medidas que tengan en cuenta la importancia del riesgo y del objetivo afectado, la
tolerancia al riesgo de la Administracion Tributaria y el coste/beneficio de la respuesta,
que puede ser aceptar el riesgo, evitarlo, reducirlo o compartirlo. La elaboracion de
Mapas de Riesgo puede ayudar a esta gestion.

En relacion con el riesgo de fraude, el modelo sefiala que la Administracion Tributaria
debe tener en cuenta las distintas maneras en que puede manifestarse este fraude o
conducta irregular, que incluye la informacion fraudulenta, la pérdida de activos de la
Administracion Tributaria y los casos de corrupcion, asi como la motivacion, incentivos
y oportunidades para que ocurra.

Finalmente, la Administracion Tributaria debe evaluar los cambios en su entorno
que pueden suponer un riesgo para la organizacion, pero también una oportunidad, y
debe hacerlo con caracter anticipador. Los cambios regulativos y socioldgicos, las nuevas
tecnologias, incluida la inteligencia artificial, estan entre estos cambios.
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CUBA - Actividades de evaluacion de riesgos

Se establecen procedimientos de caracter ético-moral, técnico-organizativos y de control,
dirigidas de modo consciente a eliminar o reducir al minimo posible las causas y condiciones
que propician los riesgos internos y externos, asi como los hechos de indisciplinas e
ilegalidades, que continuados y en un clima de impunidad, provocan manifestaciones de
corrupcion administrativa o la ocurrencia de presuntos hechos delictivos.

Cada area de trabajo elabora un plan de prevencién donde se identifiquen los riesgos tanto
internos como externos, como resultado se elabora un Plan de Prevencion de Riesgos
institucional, que no es la sumatoria de los riesgos de las areas, en el solo se identifican

los riesgos de mayor gravedad, los mas repetitivos que pueden afectar el cumplimiento

de los objetivos de trabajo de la organizacion, asi como su mision, por lo que constituyen
un instrumento de trabajo para la organizacion. Los planes elaborados son actualizados
continuamente y se sustentan sobre los indicadores o normas siguientes:

1. Sistema de informacion, flujo y canales de comunicacion: el sistema de informacion
se disefia en concordancia con las caracteristicas, necesidades, asi como de
acuerdo con los requerimientos establecidos para la informacion oficial contable y
estadistica; es flexible al cambio y puede estar total o parcialmente automatizado.

2. Contenido, calidad y responsabilidad: la informacion contribuye al cumplimiento
de las responsabilidades individuales y del conjunto de actividades para el logro de
los objetivos.

3. Proceso de rendicion de cuentas: es donde los directivos, ejecutivos y funcionarios,
tienen el deber legal y ético de responder e informar acerca de su gestion, manejoy
rendimiento de fondos, bienes o recursos publicos asignados.
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Tipologia de los riesgos

Se consigna un nimero que corresponde al nivel de prioridad otorgado, una vez evaluados los
niveles de frecuencia y severidad, el 1 es para los de mayor efecto, el 2 para los medianos y el 3
para los que generan menos dafos.

Se consignara el grado de frecuencia de cada riesgo, reflejando la letra “A”, si se considera que
es Alta, “M”, si fuera Media y “B”, si se estimd que es Baja.

Se consignara el grado de severidad otorgado a cada riesgo, reflejando la letra “G”, en caso de
que se considere que es Grave o la letra “L”, si fuera como Leve.

Ejemplo de riesgos, medidas para mitigarlos y controles propuestos para gestionarlos
Riesgo de Fraude:

El auditor debe realizar averiguaciones y consumar procedimientos para identificary
responder a los riesgos de fraude que sean relevantes en los objetivos de la auditoria, de ser
cierto debe cumplir la legislacion vigente, asociada a reclasificar la auditoria que se realiza
para realizar una auditoria forense, informar al maximo nivel de direccion siempre y cuando
no esté implicado, a la unidad central de auditoria a la que se le subordinay a la Contraloria
General, una vez concluida la auditoria forense, se evalla el resultado y se aplican las medidas
administrativas y penales correspondientes.

Para mitigar el riesgo se actualiza el plan de prevencion de riesgos de la entidad con ese
nuevo riesgo(s) y se proponen acciones por las areas implicadas en funcién de minimizarlo

o eliminarlos, se le da seguimiento por la auditoria interna y se analiza en los Consejos de
Direccidn, ademas de realizarse otras acciones de prevencion y control para gestionarlos tales
como visitas: de intercambio y asesoramiento, controles concurrentes, todo tipo de auditoria,
comprobaciones especiales, inspeccion y la supervision superior de la Contraloria General.
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ESPANA - Comisiones sectoriales de seguridad y control de
la Agencia Estatal de Administracion Tributaria

Con objeto de fortalecer las politicas de seguridad, control y gestion de riesgos establecidas
por la organizacion, la Agencia Estatal de Administracion Tributaria de Espafia (en adelante
Agencia Tributaria) constituyé Comisiones Sectoriales de Seguridad y Control (Resoluciones
de 26/01/1998 y 16/01/2020 de la Presidencia de la AEAT) con competencias en las diferentes
areas:

e Gestion Tributaria.

e Recaudacion.

e Aduanas, Impuestos Especiales y Vigilancia Aduanera.
e Inspeccion Financiera y Tributaria.

e Seguridad General (Recursos Humanos).

e Gestion Econdmica.

e Informatica Tributaria.

Las Comisiones Sectoriales estan integradas por el titular de la Direccién del Departamento
responsable del area como Presidente, un Inspector de los Servicios del Servicio de Auditoria
Interna como Vicepresidente, un funcionario del Departamento como Secretario, y como
Vocales, un representante del Departamento, uno del Departamento de Informatica Tributaria
y dos de los Servicios Territoriales de la Agencia Tributaria. Forman parte de la segunda linea
de defensa de la organizacion.

En las Comisiones se integran también otros directivos y especialistas, cuando asi se acuerda
por la Comision Sectorial o su Presidente. Esta composicion les permite servir de foro de
encuentro, debate y decision en el que participan la direccion, las areas de negocio, las

areas instrumentales, los 6rganos especializados en auditoria y control interno, las unidades
territoriales y los expertos.

Las Comisiones Sectoriales se encargan de preparar y desarrollar las politicas de seguridad
y control establecidas por la organizacion y de revisar los procedimientos, establecidos en
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las distintas unidades y areas funcionales. En ese sentido, elevan propuestas de normas e
instrucciones a la Direccién General.

Asi mismo, identifican, analizan y evallan los riesgos, proponiendo medidas para su
mitigacion cuyo seguimiento efectian; en suma, gestionan los riesgos de la organizacion
teniendo un rol destacado como “comités de riesgos” en el Mapa de Riesgos de la
organizacion.

Las Comisiones Sectoriales elaboran un programa de trabajo anual que desarrollan en
reuniones trimestrales, si bien operan habitualmente a través de grupos especificos.

El Servicio de Auditoria Interna coordina la actividad de estas Comisiones y eleva anualmente
un informe a la Direccidon General que refleja sus actividades.

La Comision Sectorial de Informatica Tributaria tiene un caracter transversal, con
representantes de todos los Departamentos y Servicios, y actia como Comité de Seguridad
de las Tecnologias de la Informacién y de las Comunicaciones, obligatorio para organismos
publicos seglin el Esquema Nacional de Seguridad. Asi mismo, supervisa los subsistemas de
gestion de usuarios, control de accesos y suministro de informacion, elabora propuestas de
desarrollo de la politica de seguridad de la informacion, sirve de apoyo a las actividades del
Delegado de Proteccion de Datos, y analiza las incidencias de seguridad informatica.

Como conclusidn, la Agencia Tributaria dispone de 6rganos instrumentales convenientemente
coordinados, que hacen posible la extension del control interno a todas las areas de la
organizacion y su mejora continua, facilitando la supervision y la comunicacion.

El Servicio de Auditoria Interna consolida y analiza las aportaciones de las Comisiones y
las presenta al Comité de Direccion. Conviene resaltar la necesidad de que este tipo de
actuaciones cuenten con el impulso proactivo de la Direccion.

Finalmente, el Comité de Direccién examina el conjunto del Mapay, si procede, determina su
continuidad en un nuevo ciclo de acuerdo con los resultados obtenidos.

Como conclusion, la Agencia Tributaria cuenta con una politica de gestion de riesgos
institucionales que se concreta en un proceso ciclico de gestion de riesgos cuyo grado
de madurez es elevado en términos de los estandares internacionales (Enterprise Risk
Management Maturity Model - Foro de Administraciones Tributarias OCDE).
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ESPANA - Mapa de riesgos de la Agencia Estatal de Administracién Tributaria

La experiencia acumulada en la Agencia Estatal de Administracion Tributaria de Espafia (en
adelante Agencia Tributaria) en materia de control, seguridad y riesgos y la consideracion de
que la organizacion cumplia los requisitos de madurez suficientes, condujo a impulsar en 2005
un proceso formalizado de analisis y gestion de los riesgos, inspirado en el paradigma ERM
(“Entreprise Risk Management”) de los informes COSO.

El primer Mapa de Riesgos (2006-2008) nacié como un instrumento esencial de ayuda a la
Direccidn, fruto de una decision estratégica cuyos resultados condujeron a la puesta en
marcha de sucesivos Mapas de Riesgos plurianuales, que recogen una media aproximada de
50 riesgos y 100 medidas de tratamiento.

Actualmente se esta ejecutando el VIl Mapa de Riesgos (2024-2027), que se ocupa de tratar

los riesgos estratégicos y operacionales que afectan de modo relevante a los objetivos de la
organizacion. El Mapa de Riesgos aspira a dotar de estructura, método y coordinacion a los
instrumentos de gestion de riesgos de la Agencia Tributaria y orientarlos hacia los riesgos mas
relevantes para la organizacion.

El Servicio de Auditoria coordina el Mapa de Riesgos y, en particular, elabora una
metodologia que se aplica a lo largo de todo su ciclo de vida. El Mapa se encuentra regulado
por resoluciones especificas de la Direccion General: una primera que pone en marcha el
proceso conforme a un Manual de Trabajo que desarrolla las acciones a realizar y los roles

y responsabilidades de los 6rganos intervinientes; y una segunda que, tras el analisis de los
riesgos, aprueba los que seran objeto de tratamiento y las medidas correspondientes.

El Mapa de Riesgos, que se alinea con el Plan Estratégico de la Agencia Tributaria 2024-2027
y cuenta con unos instrumentos informatizados para el analisis, gestion y seguimiento del
proceso, se desarrolla en dos etapas:

En una primera fase, las Comisiones Sectoriales de Seguridad y Control, 6rganos colegiados
formados por directivos y especialistas que actiian como comités de riesgos en las distintas
areas (gestion tributaria; recaudacion; aduanas, impuestos especiales y vigilancia aduanera;
inspeccion financiera y tributaria; recursos humanos; gestion econdmica; e informatica
tributaria) identifican, analizan y evaldan los riesgos para la consecucion de los objetivos

y proponen medidas viables de tratamiento. El Servicio de Auditoria Interna consolida las
propuestas y las eleva al Comité de Direccion que efectiia la aprobacion definitiva del Mapa
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de Riesgos y del Plan de Mejora que contiene las medidas de tratamiento, sus responsables y
calendario de ejecucion.

Durante el resto del ciclo, los 6rganos competentes, en general los Departamentos y
Servicios de la Agencia Tributaria propietarios de los procedimientos y las areas territoriales
correspondientes, ejecutan las medidas del Plan de Mejora.

Las Comisiones Sectoriales de Seguridad y Control efecttian un seguimiento continuado del
Mapa mediante informes semestrales que evallan el grado de avance de los trabajos segun
una escala cualitativa. Los riesgos a tratar pueden ser modificados por el Comité de Direccion
a propuesta de las Comisiones Sectoriales, lo que abre la posibilidad de tratamiento de
riesgos emergentes en un modelo dindmico adaptable a la evolucidn del entorno en todo
momento. Asi mismo, las Comisiones Sectoriales realizan dos balances intermedios y un
balance final, en que se incorporan evidencias del cumplimiento de las medidas.

El Servicio de Auditoria Interna consolida y analiza las aportaciones de las Comisiones y
las presenta al Comité de Direccion. Conviene resaltar la necesidad de que este tipo de
actuaciones cuenten con el impulso proactivo de la Direccion.

Finalmente, el Comité de Direccion examina el conjunto del Mapa'y, si procede, determina su
continuidad en un nuevo ciclo de acuerdo a los resultados obtenidos.

Como conclusion, la Agencia Tributaria cuenta con una politica de gestion de riesgos
institucionales que se concreta en un proceso ciclico de gestion de riesgos cuyo grado
de madurez es elevado en términos de los estandares internacionales (Enterprise Risk
Management Maturity Model - Foro de Administraciones Tributarias OCDE).
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GUATEMALA - Gestion de riesgos de corrupcion

La Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT) de Guatemala, cuenta con la Gerencia
de Asuntos Internos, que es una dependencia con funciones de control interno. La Gerencia
de Asuntos Internos, por medio del Departamento de Evaluacion de la Integridad, tiene
dentro de sus funciones detectary evaluar los riesgos de corrupcion por parte del personal

de la Institucion, a efecto de proponer mejoras o controles en los procesos institucionales, asi
como, la identificacion de brechas donde los procedimientos y controles internos no se estén
implementando correctamente o no estén bien disefiados; todo lo anterior, con la finalidad de
prevenir y combatir actos de corrupcion.

El Departamento de Evaluacion de la Integridad procede a analizar e identificar riesgos conforme
a una metodologia que considera la Teoria del Triangulo del Fraude (incentivos, oportunidades 'y
justificacion), asi como las buenas practicas para la lucha contra la corrupcion o cualquier acto de
incumplimiento ético, recomendando a las areas evaluadas, acciones para ser implementadas en
sus procesos o procedimientos para controlar o mitigar los riesgos determinados.

Asimismo, ha implementado dos Normas Internacionales: 1ISO 9001:2015, Sistema de Gestion
de Calidad; e, ISO 37001:2016, Sistema de Gestion Antisoborno. La primera cuenta con trece
(13) aduanas certificadas y tres (3) en proceso de certificacion, en sus procesos de importacion
y de exportacién de mercancias por las vias terrestre, maritima y aérea; la segunda cuenta con
diecisiete (17) puntos de atencidn certificados y cinco (5) en proceso de certificacion, en su
proceso de atencion presencial al contribuyente.

Derivado de la implementacién de la Norma Internacional ISO 37001:2016, Sistema de Gestidn
Antisoborno, la SAT creé el Sistema de Gestién de Cumplimiento Etico que tiene por objeto
prevenir, detectar y enfrentar la corrupcion, en sus diferentes manifestaciones. Dicho sistema
establece tres roles para su observancia y cumplimiento: Maxima Gobernanza, integrado por
el Superintendente de Administracion Tributaria y el Intendente nombrado para tal propdsito;
Alta Direccidn, a cargo del Gerente de Asuntos Internos y el apoyo técnico de la Gerencia de
Planificacion y Cooperacidn; y, Oficial de Cumplimiento, a cargo de la Gerencia de Asuntos
Internos, a través del Jefe del Departamento de Evaluacion de la Integridad.

La Norma Internacional ISO 37001:2016 establece que las organizaciones deben realizar
Evaluaciones del riesgo de soborno. El punto de norma 4.5 establece que la organizacién debe
realizar de forma regular evaluaciones del riesgo de soborno; analizar, evaluar y priorizar los
riesgos de soborno identificados; y, evaluar la idoneidad y eficacia de los controles existentes
de la organizacion para mitigar los riesgos de soborno evaluados. Al respecto, la Gerencia de
Asuntos Internos atiende el tema mediante el Departamento de Evaluacion de la Integridad.
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Las actividades de control son el tercer componente del modelo COSO. De acuerdo con el
mismo, las actividades de control son las acciones, establecidas a través de politicas
y procedimientos, que contribuyen a garantizar que las instrucciones de la Direccion
para mitigar los riesgos que afectan a los objetivos se cumplen, al igual que el resto
de las acciones propuestas por aquella que puedan afectar a otros componentes del
control interno, como por ejemplo el entorno de control.

Se deben llevar a cabo en todos los niveles de la Administracion Tributaria y en sus
diversos procedimientos, debiendo adaptarse a las caracteristicas de cada una.
Pueden ser preventivas o reactivas, manuales o automatizadas, y comprenden un
variado nimero de actuaciones, incluida la segregacion de funciones. Los controles
sobre la tecnologia son un aspecto fundamental de las actividades de control.

- /

Las actividades de control son los mecanismos que utilizan las organizaciones para favorecer
la consecucion de sus objetivos. Estas actividades son esenciales, por tanto, para la consecucidn
de los fines y objetivos de la Administracion Tributaria, pero tienen un importante costo para

la organizacion, por lo que es imprescindible que estos controles estén adecuadamente
planificados, tengan una finalidad especifica directamente relacionada con la consecucion de
los objetivos y la mitigacion de sus riesgos, estén enmarcados en procedimientos, definidos
sus responsables y regidos por politicas de control.

Este tercer componente ampara tres principios (10, 11y 12), que recogen las caracteristicas que
deben cumplir estas actividades de control.

PRINCIPIO 10. La Administracion Tributaria define y desarrolla
actividades de control que contribuyen a la mitigacion de los
riesgos hasta niveles aceptables para la organizacion.

Para ello, estas actividades de control deben cumplir las siguientes caracteristicas:
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< Estar integradas con las evaluaciones de riesgos.

Aunque las actividades de control se implementan en relacién con todos los componentes del
control interno, son especialmente importantes en el ambito de la evaluacion de riesgos, y se dirigen
a garantizar que las medidas adoptadas por la Direccion para mitigar los riesgos detectados son
seguidas por los responsables de dichas medidas en la Administracion Tributaria.

No es suficiente que la Administracion Tributaria fije objetivos, evalue los riesgos que les
afectan y defina medidas para mitigarlos; es fundamental que realice un seguimiento del
cumplimiento de estas medidas mediante actividades de control continuas para evitar que
aquellas dejen de efectuarse o decaigan en el tiempo.

Por ejemplo, la Administracion Tributaria puede haber definido como objetivo reducir la
minusvaloracion de las importaciones procedentes de una determinada area geografica,
identificando como riesgo el hecho de que no sean detectables por la Aduana debido a declaraciones
falsas del origen, del peso o de la descripcion de la mercancia, y estableciendo como medida para
mitigarlo la activacion de filtros en el momento de la importacion que detecten estas posibles
falsedades en la declaracion (relaciones peso/valor de la mercancia andémalas, etc.). Ahora bien, es
necesario, para que el sistema funcione eficazmente, que los empleados publicos que efectdan el
despacho aduanero retengan e inspeccionen detalladamente, siguiendo las directrices y protocolos
establecidos por estos filtros, todas las mercancias que sean afectadas por los mismos. Para ello se
deben establecer controles especificos relativos al cumplimiento de los filtros por los empleados
publicos de despacho, bien preventivos en la propia aplicacién informatica que gestiona el
procedimiento de despacho, impidiendo, por ejemplo, que se pueda dar el levante de la mercancia
si no se han efectuado todos los controles requeridos por el sistema; o bien a posteriori, mediante
supervisiones de la Direccion de la Aduana o del Servicio de Auditoria Interna.

Otro ejemplo pueden ser los controles ligados al area de cobranza coactiva, como son el
establecimiento de campafias de control en orden a verificar que los 6rganos competentes, una vez
establecidas medidas de mitigacion de los riesgos en esta area recaudatoria, entre otras: limitacion
de las paralizaciones y suspensiones de procedimientos recaudatorios, aportacion de garantias,
enajenacion forzosa de bienes, etc., hacen el oportuno seguimiento de las mismas. Por ejemplo, que
vigilan la limitacién temporal de las paralizaciones en el procedimiento, que supervisan de forma
continua la situacion de las suspensiones acordadas en el mismo, que actualizan periédicamente

la informacion sobre la suficiencia econémica y juridica de las garantias aportadas por los

obligados tributarios, o que impulsan adecuadamente la enajenacion de bienes a través de los
correspondientes procedimientos.
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< Estar adaptadas a la organizacion.

Las actividades de control que adopta cada Administraciéon Tributaria variaran en funcion de las
caracteristicas de la misma. Si bien los objetivos de todas ellas pueden tener puntos de coincidencia,
los riesgos a los que se enfrentan variaran de unas a otras, asi como también los controles que deban
establecerse. Dependeran, entre otros factores, de su tamaiio, su grado de descentralizacién, la
formacion de sus empleados y, sobre todo, de su grado de transformacion digital.

< Estar presentes en los procesos y procedimientos tributarios relevantes.

Los objetivos de la Administracion Tributaria pueden referirse a diversos ambitos del control interno,
como el ambiente de control o la informacion y sus tecnologias, aunque la mayoria, especialmente
los objetivos operativos, tienen que ver con la gestion tributaria en todas sus vertientes: gestion
tributaria propiamente dicha, cobranza, fiscalizacion, aduanas, etc., y se suelen gestionar a través de
los correspondientes procedimientos tributarios.

Pues bien, la Administracion Tributaria tiene que asegurarse de que, sin perjuicio de aquellos que
afecten a procedimientos comunes a toda la organizacién, como pueden ser los procedimientos de
compras, contratacidn, reclutamiento de personal, contabilidad, etc., existen controles especificos
para sus procedimientos tributarios mas relevantes, donde habra localizado sus riesgos mas
significativos, que pueden afectar a mas de un objetivo.

Estos controles, para ser efectivos, deben ser concomitantes con el procedimiento
correspondiente, formando parte de la gestion del mismo, lo que sélo se consigue si el
procedimiento esta informatizado. Si los procedimientos no estan suficientemente informatizados
es imprescindible, al menos, una manualizacion que aporte pautas uniformes, para evitar
discrecionalidad y errores en la gestion.

La digitalizacion de los procedimientos permite una aplicacién inmediata y simultanea de los
principios del control interno en la gestion de aquellos.

1. Ambiente de control: asignacion de tareas y responsabilidades, segregacion de funciones,
rendicion de cuentas.

2. Gestion de riesgos: introduccion de mitigadores de los riesgos detectados, alertas en los
procedimientos, medidores de tiempo, contadores de operaciones, filtros con acciones
obligatorias de hacer o no hacer para los empleados.
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3. Actividades de control: rastro de todo lo actuado, imposibilidad de continuar el procedimiento
sino se cumplen las acciones de los filtros o lo establecido en el procedimiento, gestion de
usuarios, control de accesos.

4. Informaciony comunicacion: generacion de informacién inmediata de calidad y automatica
para la organizacion. Instrumento de transparencia.

5. Supervision: trazabilidad. Conocimiento en tiempo real de todo lo actuado, lo que posibilita la
supervision continua, también informatizada.

Con ello se asegura razonablemente el cumplimiento de los objetivos ligados a los procedimientos:

Eficacia: Se previenen, detectan y corrigen errores e irregularidades a través de la estandarizacion de
la gestion. Se mejora la calidad garantizando razonablemente el cumplimiento de las decisiones de la
Direccion.

Eficiencia: Gestion mas rapida y econdmica. Mayor calidad a menor coste. Facilita la introduccion de
técnicas de inteligencia artificial.

Informacién: Se favorece, a través de la generacidn inmediata de informacidn, su comunicacién a la
organizacion y a los ciudadanos, mejorando la transparencia.

Cumplimiento: La estandarizacion elimina la discrecionalidad, fuente de incumplimientos por
desconocimiento, error o fraude. Se imposibilitan o dificultan las actuaciones no sujetas a la
legalidad.

Servicio Publico: Se favorece el comportamiento ético, aunque sélo sea reduciendo las
oportunidades de conductas irregulares y la discrecionalidad. Mejora la objetividad, el trato
igualitario, la transparencia y la rendicion de cuentas, facilitando, ademas, la asistencia al ciudadano.

< Incluir distintos tipos de actividades de control.

Las actividades de control incluyen un amplisimo rango de procedimientos y actividades que pueden
ser preventivas o de deteccion y manuales o automaticas. Incluyen, entre otras:

1. Autorizaciones: Destinadas a asegurar que todos los actos y procedimientos administrativos
son autorizados y efectuados por los empleados de la Administracion Tributaria en el ambito
de su competencia.
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2. Verificaciones: Se dirigen generalmente a comprobar la integridad, precision, validez y
legalidad de los procedimientos.

3. Controles fisicos: Los equipos, existencias u otros bienes sujetos a inventario se contabilizan
periédicamente, manteniendo actualizado dicho inventario. Los activos particularmente
vulnerables a robos, pérdida o dafio son fisicamente asegurados y el acceso a los mismos
controlado. Las Administraciones Tributarias deben desarrollar un plan de proteccion de sus
infraestructuras criticas.

4. Conciliaciones: Comparando dos o mas datos de fuentes diferentes.

5. Revisiones de desempeiio: Valoran la eficacia y eficiencia de las operaciones. Si con las
acciones existentes no se alcanzan los objetivos establecidos, los procedimientos en vigor
para alcanzarlos deben ser analizados y mejorados.

6. Controles de supervision: Evallian si se estan efectuando los diversos tipos de control arriba
sefalados.

7. Controles automaticos en los procedimientos: las Administraciones Tributarias estan
siguiendo un rapido proceso de automatizacion en sus procedimientos que exige, como se
ha indicado al referirnos al control en los procesos y procedimientos tributarios relevantes,
que sus controles se automaticen también. Asi, por ejemplo, los procedimientos de
presentacion telematica de declaraciones de la renta o de otras autoliquidaciones tributarias
tienen ya controles de validez antes de admitir las autoliquidaciones de los contribuyentes,
rechazando aquellas que presenten errores materiales, incongruencias o se encuentren
incompletas, indicandoselo al contribuyente. Una vez admitidas incorporan también otros
controles automaticos mediante filtros que seleccionan las declaraciones que responden
a las caracteristicas marcadas por el filtro y que seran objeto de inspeccién o control por
la Administracion Tributaria. Pero, ademas de estos controles sobre los contribuyentes
dirigidos a mejorar el control sobre los mismos y garantizar el cumplimiento de
sus obligaciones tributarias, se pueden y se deben introducir también controles
automaticos dirigidos a asegurar la calidad del procedimiento de gestion tributaria
de estas declaraciones efectuado por la Administracion: su legalidad, la ausencia de
errores, la medicion de sus plazos y la evaluacion de su eficacia y eficiencia, controles
propios del control interno. Estos controles son mas confiables que los controles manuales
siempre y cuando se hayan implementado los controles generales sobre las tecnologias, que
se analizaran mas adelante.
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< Efectuarse a todos los niveles de la organizacion.

Los controles deben efectuarse a todos los niveles de la organizacion, si bien afectarén a
riesgos y objetivos diferentes. Los controles en los procedimientos tributarios se efectuaran
por las areas y personal responsable de los mismos. Ahora bien, las Administraciones Tributarias
deben efectuar también controles o analisis de su desempefio como Administracion Tributaria en
su conjunto, como organizacion, analizando no sélo el cumplimiento de objetivos concretos, sino
también efectuando analisis y estudios sobre proyecciones futuras, evaluando el resultado de los
cambios o mejoras efectuadas, de las encuestas de satisfaccion o cumplimiento de los ciudadanos,
etc. Estas revisiones del desempefio de la Administracion Tributaria se realizan por la alta
direccion, y complementan los controles de los procedimientos.

< Incluir la segregacion de funciones

La segregacion de funciones actiia, de hecho, como una actividad de control al reducir el riesgo
de error o actuaciones fraudulentas en los procedimientos. Mediante la misma se reparten las
responsabilidades de las distintas fases de los procedimientos, de modo que, por ejemplo, en un
procedimiento tributario de control, una persona efectda la propuesta de liquidacion y, una vez
recibidas y estudiadas las alegaciones del contribuyente, otra distinta firma la liquidacion definitiva.
Esto reduce considerablemente el riesgo de error y de conducta irregular. Si esto no es posible o

es demasiado costoso, deberan sefialarse actividades de control alternativas, que actien como
compensatorias del riesgo.

PRINCIPIO 11. La Administracion Tributaria define y desarrolla
actividades de control sobre la tecnologia.

< Controles generales sobre la tecnologia.

Dado que las Administraciones Tributarias han informatizado sus procedimientos, incluso
sus controles, es fundamental que se desarrollen y efectien actuaciones de control sobre la
tecnologia que los soporta, controles generales, para mitigar los riesgos que comporta esta
dependencia tecnolégica y asegurar que funciona en todo momento de forma adecuada.
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Estos controles generales sobre la tecnologia van dirigidos a asegurar que el entorno informatico es
seguroy confiable, y que los procedimientos tributarios se van a desarrollar sin interrupciones, fallos
de seguridad u otros problemas. Incluyen actividades de control relativas a las infraestructuras
tecnolégicas, la gestion de la seguridad y la adquisicion, desarrollo y mantenimiento
tecnolégicos.

O Controles sobre las infraestructuras tecnologicas.

Las infraestructuras tecnolégicas comprenden un conjunto variado y complejo de elementos:
redes, sistemas eléctricos, centros de proceso de datos, servidores, servidores compartidos
o externalizados, hardware, equipos fijos y portatiles, dispositivos moviles, etc., afectados
permanentemente por riesgos, a menudo cambiantes, que la Administracién Tributaria debe
comprendery gestionar.

Los controles sobre estas infraestructuras deben asegurar la integridad, precision y
disponibilidad de la gestion informatizada de todos los procedimientos de la Administracion
Tributaria y el mantenimiento de esta tecnologia incluye la adopcion de medidas y procedimientos
de respaldo de los datos y de los servicios que aseguren la continuidad del negocio.

o Gestion de la seguridad.

Incluye las actividades de control relativas a quiénes y qué acceso tienen a las tecnologias de la
Administracion Tributaria, lo que esta intimamente ligado a la seguridad de la informacién.

La seguridad de la informacion que maneja la Administracién Tributaria es fundamental al
afectar a un ambito publico de gran relevancia para los ciudadanos, como es su situacion tributaria
y patrimonial, y que afecta a datos de indole econdmica, social y personal que deben utilizarse
exclusivamente por las personas autorizadas y para los fines previstos por las normas tributarias.
El ritmo acelerado de transformacion digital de las Administraciones Tributarias y el incremento de
los intercambios nacionales e internacionales de informacidn tributaria requieren la adopcién de
medidas que aseguren la confianza de los usuarios.

La Administracion Tributaria debe contar con una politica de seguridad de la informacién desplegada
en normas organizativas y técnicas y en procesos de control implantados en todos niveles de la
organizacion y cuyos roles y responsabilidades estén claramente delimitados.

Manual de Control Interno para las Administraciones Tributarias | 117



Capitulo V. Actividades de control

Los riesgos de seguridad pueden ser tanto internos como externos. Hoy en dia cada vez son
mas frecuentes los ataques externos a las organizaciones publicas y privadas, bien para robar sus
datos, bien para inutilizar sus sistemas. Ello exige planes de seguridad rigurosos que establezcan
contramedidas de ciberseguridad como cortafuegos a los ataques externos, impidiendo el acceso
a los sistemas informaticos de la Administracion Tributaria a personal ajeno a la organizacion o
evitando la posible introduccion de virus informaticos u otros elementos que puedan jaquear los
sistemas de esta.

Por todo ello, es muy importante que esta desarrolle y mantenga actualizada una robusta
politica de seguridad de la informacién, que cumpla los Planes Nacionales de Seguridad de los
Sistemas Informaticos y los Planes Nacionales de Interoperabilidad y esté alineada con los estandares
y mejores practicas internacionales llegando a la construccion en la organizacion de un Sistema de
Gestion de la Seguridad de la Informacién (SGSI).

Los objetivos de la politica de seguridad de la informacion de una Administracion Tributaria seran
mas facilmente alcanzables si se establece una concertacion avanzada con los organismos publicos
especializados en ciberseguridad.

La evolucidon tecnoldgica ofrece, ademas, de modo recurrente, nuevas oportunidades, como el
almacenamiento de los datos en la nube, la generalizacion del teletrabajo mediante las facilidades del
acceso remoto, y la aplicacion de la inteligencia artificial, cuyos riesgos deben ser convenientemente
valorados.

La gestion de la seguridad incluye en particular los procedimientos dirigidos a controlar quién
tiene acceso a los sistemas informaticos de la organizacion y a qué informacién, y se lleva a
cabo mediante procedimientos de gestion de usuarios y de control de accesos.

La gestion de usuarios se basa en proveer a los empleados publicos de una identidad digital que
conlleve autorizaciones de acceso a la informacion limitadas al perfil de su puesto de trabajo.
De acuerdo al principio de minimo privilegio, sélo se tendra acceso a la informacién necesaria

para desempefiar el trabajo del que se es responsable, respaldando asi también la segregacion de
funciones.

El control de accesos, realizado por responsables y oficiales de seguridad designados a
tal efecto, revisa las solicitudes de acceso efectuadas, estableciendo un analisis de riesgo
de las autorizadas para verificar que la informacion obtenida se ha utilizado en los fines
previstos.
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o Control de los procesos de adquisicion, desarrollo y mantenimiento de las
tecnologias.

Las Administraciones Tributarias deben establecer controles especificos para la adquisicion,
desarrollo y mantenimiento de sus sistemas tecnoldgicos. Son cuestiones estratégicas que pueden
tener importantes consecuencias en la forma de operar de la Administracion Tributaria. Sin embargo,
al tratarse de una materia compleja, a menudo escapa a los controles ordinarios de la organizacion.
Por tanto, deben existir protocolos detallados con los requisitos, fases, documentacion y
autorizaciones requeridas para ellas o para introducir cambios en los sistemas.

Las Administraciones Tributarias, en ocasiones por falta de recursos para desarrollar software propio,
acuden a software comerciales ofrecidos por proveedores externos, que deben contar también con
un protocolo claro sobre los requisitos para su seleccion e implementacion y sobre las condiciones de
uso y renovacion.

La externalizacion de los servicios es otra alternativa que, como las anteriores, requiere de
los controles oportunos, en particular del establecimiento de acuerdos de nivel de servicio (“SLA”)
con los proveedores y la posibilidad de auditoria por parte de la Administracion Tributaria en todas
las fases del proceso. Un factor critico de cualquier externalizacion es el respeto de la normativa en
materia de proteccidn de datos cuando el contratista actia como encargado del tratamiento por
cuenta de la Administracion Tributaria.

PRINCIPIO 12. La Administracion Tributaria establece y despliega
las actividades de control a través de politicas y procedimientos.

<+ Los controles no deben establecerse porque si, sino que deben ser siempre
la respuesta a un analisis de los riesgos y a una evaluacion de la forma, lugar,
tiempo, modo y declaracion de responsables de su implantacion; en definitiva,
deben ser el resultado de una politica de control e implantarse en forma de
procedimientos de control.

Una politica de control seria, por ejemplo, que la Direccion de la Administracion Tributaria
decida que se controlen todos los accesos a la informacion de un determinado nivel de riesgo en
su sistema de control de accesos, y el procedimiento sera el control en si llevado a cabo segln
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la metodologia establecida por el sistema de control de accesos en vigor, que fijara método y
responsable para el mismo.

Ya se ha sefialado también a lo largo del Capitulo que estos controles deben estar incorporados
a los procedimientos tributarios, formando parte de su gestion, automatizados si los
procedimientos estan informatizados, o manualizados si no lo estan.

< Los procedimientos de control deben figurar, siempre que sea posible, por
escrito, y sefialar claramente a los responsables de efectuarlos, y se haran en
el momento oportuno definido en las politicas y procedimientos.

< Debe hacerse por las personas con capacidad para ello en funcion de la
complejidad del asunto.

< Deben adoptarse de forma inmediata las medidas correctoras necesarias para
subsanar los fallos detectados.

< Deben reevaluarse peridodicamente.

Las organizaciones, a menudo, siguen implementando controles que, tras un cambio tecnoldgico,
por ejemplo, carecen de la efectividad anterior, siendo innecesarios o redundantes. Por ello, las
medidas de control deben reevaluarse periddicamente para adecuarlas a la situacion cambiante
de la Administracion Tributaria, tanto la normativa como la tecnolégica.

PAPEL DEL ORGANO DE AUDITORIA INTERNA

Aunque tradicionalmente se identific6 al Organo de Auditoria Interna como el responsable de
efectuar las actividades de control en la Administracion Tributaria, como se ha visto a lo largo del
Manual, en el modelo COSO de control interno la responsabilidad de establecer y desplegar todas
las politicas y procedimientos que comporta el control interno no le corresponde al Organo de
Auditoria Interna, sino a la Direccion de la Administracion Tributaria y al resto de la organizacion,
existiendo responsables especificos para cada una de las actuaciones que demandan los principios
del modelo (establecimiento de un ambiente de control apropiado, definicién de estructura, lineas
de autoridad y responsabilidad, politicas de recursos humanos, fijacién de objetivos adecuados para
la gestion de sus riesgos, evaluacion de estos y establecimiento de medidas para controlarlos, etc.).
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En el caso de las actividades de control, ya se ha seiialado que deben establecerse a todos los
niveles de la organizacion y en todos los procedimientos, siendo sus responsables o la alta
direccion para los controles sobre el desempefio general de la Administracion Tributaria y el
cumplimiento general de sus objetivos y metas, o los propios 6rganos y servicios gestores

de los procedimientos, tributarios u otros, para los controles manuales o automatizados

que deben efectuarse sobre la actividad cotidiana de estos procedimientos. Estos 6rganos y
servicios gestores constituyen la primera linea de defensa de la organizacion.

En las Administraciones Tributarias, como en la mayoria de las grandes organizaciones, existe
también una segunda linea de defensa formada por érganos especializados que efectiian
determinadas actividades de control y supervisiones, como son la asesoria juridica, el
departamento o servicio de planificacion, de riesgos, de seguridad informatica, de proteccion de
datos personales, etc., que efectiian actuaciones de caracter transversal y que facilitan a la
organizacion, si existen, la definicion e implementacion de los procesos estratégicos y de
gestion de riesgos.

El Organo de Auditoria Interna seria la tercera linea de defensa. No participa en estos controles
cotidianos ni los efectiia, pero si debe estar muy presente a la hora de implementarlos y
disefiar sus politicas y procedimientos, como experto en la materia, para asegurarse de que se
establezcan adecuadamente. Asi, debe asesorar a la Direccidon sobre cuales son las actividades de
control que esta debe poner en marcha, especialmente cuando se trate de controles automaticos,
asegurandose de que siempre que se ponga en marcha un nuevo procedimiento tributario
automatizado se incorporen en su software controles que garanticen y ayuden a preservar, entre
otras, la eficacia, eficiencia, legalidad, seguridad de la informacion y segregacion de funciones del
mismo, controles que luego serdn por él evaluados, siendo este papel de supervisiéon del sistema,
como se detallara en el Capitulo VIl de este Manual, uno de gran relevancia en el modelo de
control interno, proponiendo a la Direccion de la Administracion Tributaria las mejoras en el
mismo que considere convenientes.

En el caso de las actividades de control sobre las tecnologias, los sistemas de informacion o de las
auditorias informaticas, su papel fundamental es también de supervision, y abarca la supervision
de las actividades de control efectuadas por la Administracion Tributaria sobre las infraestructuras
informaticas, la seguridad de la informacién o las adquisiciones, junto con los controles
automatizados en los propios procedimientos. Debe sefialarse que son auditorias importantes

y complejas que el Organo de Auditoria Interna debe emprender junto con las auditorias de
procedimiento, financieras o de cumplimiento tradicionales.
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Ello requiere personal altamente cualificado y con conocimientos informaticos dentro del Organo

de Auditoria Interna, con la madurez tecnoldgica suficiente para ser capaz de evaluar cada una de

las actividades sefialadas. La seguridad de la informacion es un ambito que suele ser evaluado de
manera mas general por los érganos de Auditoria Interna, pero no pueden olvidarse el resto de las
actividades de control, ya sefialadas, que deben implicar estas auditorias, incluidas las adquisiciones
de tecnologia, sus modificaciones y sus infraestructuras, que pueden tener consecuencias
trascendentales sobre el desarrollo y la actividad de la Administracion Tributaria y que a menudo no
son objeto de supervision atendiendo a lo especifico y complejo de la materia.
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O

A modo de conclusion del capitulo, se puede sefialar que:

Las actividades de control son imprescindibles para garantizar que todo el esfuerzo
hecho por la Direccion de la Administracion Tributaria y el resto de la organizacion para
asegurar el cumplimiento de sus fines y objetivos y mitigar sus riesgos, estableciendo
acciones y medidas concretas, se cumplen efectivamente en tiempo y forma por los
responsables de efectuarlos.

Estos controles, para ser efectivos, deben tener una serie de caracteristicas que COSO recoge
en tres principios:

1. Deben contribuir a mitigar los riesgos que afectan a los objetivos de la
organizacion. Para ello:

Deben estar integrados y formar parte de la evaluacion de riesgos, disefiandose
como parte de la misma.

Deben estar adaptados a las caracteristicas de la organizacion, e incluir un amplio
rango de actividades que pueden ser preventivas o de deteccion, manuales o
automaticas, entre las que se incluyen: autorizaciones, verificaciones, controles
fisicos, conciliaciones, revisiones de desempefio, supervisiones, etc.

Deben efectuarse a todos los niveles de la organizacion, correspondiendo a la
Direccidn las que afectan a aspectos mas generales, estratégicos y de desempefio
de esta, mientras que el control de los procedimientos tributarios o generales se
llevara a cabo por los propios 6rganos gestores de los mismos, que constituyen asi
la primera linea de defensa de la organizacion.

Deben estar presenten en los procedimientos tributarios relevantes. Los controles
incorporados en los procedimientos tributarios son fundamentales y deben

ser concomitantes con su gestion e integrarse en la misma, lo que facilita su
supervisidn por el Organo de Auditoria Interna. Esto exige que los procedimientos
tributarios estén digitalizados. La manualizacion de los procedimientos no
digitalizados es fundamental para evitar desviaciones e interpretaciones
particulares o errores en los mismos.

La segregacion de funciones es otro aliado importante de las actividades de control.
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2. LaAdministracion Tributaria debe desarrollar controles generales sobre la
tecnologia que mitiguen los riesgos que la dependencia tecnolégica actual de
las Administraciones Tributarias ha generado al digitalizar sus procedimientos.
Estos controles generales sobre la tecnologia incluyen controles sobre las
infraestructuras tecnologicas, la gestion de la seguridad y los procesos de
adquisicién, desarrollo y mantenimiento de aquellas.

3. Finalmente, es importante que estos controles sean el resultado de una politica
de control determinada que sefiale qué, como, cuando y con qué frecuencia se
efectuaran, y se implementen en forma de procedimientos, con responsables
claramente asignados, personal competente y medidas correctoras inmediatas,
debiendo ser reevaluados periodicamente.

/
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Capitulo V. Actividades de control - Buenas practicas

ARGENTINA - Direccion de la Seguridad de la Informacion.

La Administracion Tributaria cuenta con un area de Seguridad de la Informacién
independiente del area de Tecnologia, cuya funcion es la de “Supervisary coordinar

la definicion y ejecucion de los programas, politicas y controles de la seguridad de la
informacidn, planificando y administrando los recursos necesarios para minimizar los riesgos
sobre la confidencialidad, integridad y disponibilidad de los activos de informacion, de
acuerdo a los objetivos del Organismo.” Entre otros, vela por la seguridad de accesos a los
sistemas desarrollados por la AATT, tanto para los empleados como para los contribuyentes.

ARGENTINA - Comité de seguridad de la informacion.

Creado con el objetivo de vigilar el adecuado funcionamiento del Sistema de Control Interno
y sumejoramiento continuo. Es el encargado de la definicidn, revision y actualizacion de las
Politicas de Seguridad de la Informacion y de la clasificacion de la criticidad para administrar
eventos detectados que pongan en riesgo la seguridad informatica de la Administracion
Tributaria. Esta compuesto la Direccion de la Seguridad de la Informacion (preside el comité),
el area de Tecnologia, Auditoria Interna, Juridica y las maximas autoridades en materia
impositiva, aduaneray de la seguridad social.

ARGENTINA - Auditoria continua sobre consultas informaticas de personas con
trascendencia publica.

Se emiten alertas automaticas ante accesos a la informacion fiscal de los contribuyentes por
parte del personal, luego de filtros predefinidos. Mediante un protocolo, Auditoria Interna
analiza las razones de tal consulta y, en caso de configurarse un desvio, da intervencion a los
superiores del agente, asi como al Comité de Integridad y Etica Piblica.
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ARGENTINA - Sistema de autenticacion de usuarios administrado por seguridad
de la informacién.

Sistema de autenticacion de usuarios: un desarrollo del area para el control de accesos a las
distintas aplicaciones de la AATT. Las solicitudes de acceso a las aplicaciones se gestionan a

través de una consola de gestidn de usuarios y se aprovisiona automaticamente luego de ser
autorizada la misma por una cadena de mando definida.

Una de las aplicaciones a las que se puede acceder es el sistema de Gestion Documental
Electrdnica, a través del cual los funcionarios autorizados emiten los actos y procedimientos
administrativos.

BRASIL - Actividades de control.

En la Administracion Tributaria Federal de Brasil, la decision administrativa que reconoce

el derecho de crédito del contribuyente en un proceso de devolucién, compensacion o
reembolso es firmada por un solo Auditor Fiscal de la Receita Federal de Brasil, siempre que el
valor original del proceso sea de hasta R$ 1.000.000,00 (un millon de reales).

Como actividad de control de integridad y como forma de equilibrar el poder para tomar
decisiones criticas, si el valor total supera R$ 1.000.000,00 (un millén de reales), hasta RS
5.000.000,00 (cinco millones de reales), la decision administrativa que reconoce el derecho de
crédito del contribuyente es firmada por dos Auditores de la Receita Federal de Brasil.

En el caso de decision que resulte en el reconocimiento de derechos de crédito por un valor
total superior a R$ 5.000.000,00 (cinco millones de reales), la orden es firmada por tres
Auditores de la Receita Federal de Brasil.

En el caso de juicio administrativo, como actividad de control de integridad, el presidente de
una turma de juicio de las Oficinas Regionales de Juicio interpone el recurso de apelacion o de
oficio siempre que la decisidon exima al contribuyente del pago de un crédito fiscal en un valor
total superior a R$ 15.000.000,00 (quince millones de reales), por proceso. El recurso de oficio
también es necesario si la decision excluye a un contribuyente del litigio.

En el caso de fraude fiscal realizado por grupos especializados en la comision de
determinados delitos fiscales estructurados, los procedimientos de inspeccion fiscal son
realizados por al menos dos Auditores Fiscales de la Receita Federal de Brasil.
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BRASIL - Segregacion de funciones.

A nivel estratégico de la Administracion Tributaria Federal de Brasil, el proceso de seleccion fiscal
de los contribuyentes a ser inspeccionados es responsabilidad de una coordinacion general,
mientras que la actividad de inspeccion es responsabilidad de otra coordinacion general.

En el ambito de las unidades regionales y locales, el cruce de datos y analisis individual con el
fin de seleccionar a los contribuyentes se realiza por sectores especificos, distintos de aquellos
que posteriormente realizaran las acciones de inspeccion y demas procedimientos congéneres.

BRASIL - Revision.

En la Administracion Tributaria Federal de Brasil, con el fin de seleccionar a los contribuyentes
a ser inspeccionados, se elaboran Informes de Analisis Conclusivos con una presentacion clara
y objetiva de los signos de infracciones fiscales identificadas o que no han sido confirmadas.
Si de los informes se desprende que se confirman indicios de infracciones fiscales relevantes,
la conclusion sera que existe interés de inspeccion, es decir, el asunto, cuando sea necesario,
podra ser remitido al area de inspeccion. Si las pruebas de irregularidades fiscales son
irrelevantes o no estan confirmadas, el informe se clasificara como sin interés de inspecciony
se archivara

En la actividad de seleccion de contribuyentes se utiliza la revision jerarquica o revision por
pares, siendo esta Ultima la mas comun.

Como control de la integridad de los procedimientos, se realizan periddicamente extracciones
de Informes de Analisis Conclusivos finalizados, en los que la auditoria fiscal concluyé que los
indicios de irregularidades tributarias no estaban confirmados o eran insuficientes para iniciar
una inspeccion. Estos Informes clasificados como sin interés de inspeccién en una unidad son
sujetos a reanalisis por otra unidad descentralizada que tenga las mismas competencias.

Después del nuevo analisis, la conclusion del primer analisis podra mantenerse o modificarse.
Si se modifica, la seleccidn del contribuyente podra continuar y dar lugar al inicio de un
procedimiento de inspeccion.
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CUBA - Indicadores para medir la eficacia del control interno.

En Cuba el sistema de Control interno se encuentra implementado a través de normas legales
en este caso en particular la Resolucion No 60/2011 aprobada en la Asamblea Nacional del
Poder Popular atendiendo a la necesidad de continuar perfeccionando el Control interno.

Se establecieron normas y principios basicos de obligada observancia para la Contraloria
General de la RepUblica y los sujetos a las acciones de auditoria, supervision y control de este
Organo. Constituye un modelo estandar del Sistema de Control.

En Cuba el sistema Nacional de Auditoria esta rectorado por la Contraloria General de la
Republicay fue estructurado tomando como referencia el modelo COSO.

En la Resolucién antes mencionada (la cual se adjunta) se establecen los 5 componentes del
control internoy a la vez indicadores (que a efectos nuestros son llamados normas) para
medir su efectividad y facilitar el trabajo a los auditores internos.

Un ejemplo de buena practica es la de establecer indicadores o normas por cada uno de los
componentes del Control Interno, por ejemplo, en el componente Actividades de Control se
establecen las siguientes:

a) coordinacion entre areas, separacion de tareas, responsabilidades y niveles de
autorizacion: el Sistema de Control Interno para que sea efectivo requiere de una adecuada
interrelacion y coordinacion de trabajo entre las areas que ejecutan los procesos, actividades
y operaciones; cada operacion necesita de la autorizacion de la autoridad facultada y debe
quedar especificamente definida, documentada, asignada y comunicada al responsable de
su ejecucion. Se establece un balance entre la separacion de tareas y responsabilidades el
costo de dividir las funciones o tareas asignadas, lo cual debe quedar documentado en caso
de no poderse cumplir e implementar controles alternativos que aseguren razonablemente el
adecuado desempeno de los responsables.

b) documentacion, registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos: todas
las transacciones, operaciones y hechos econémicos que se realicen, deben tener soporte
documental, ser fiables y garantizar la trazabilidad; también debe garantizarse la salvaguarda
de las actas de los 6rganos colegiados de direccion y de las asambleas con los trabajadores
para el andlisis de la eficiencia.
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Los documentos podran estar en formato impreso o digital, seglin se determine por la
entidad, salvo lo que expresamente se regule por los 6rganos y organismos rectores.

Las transacciones o hechos deben ejecutarse de acuerdo con la autorizacion general o
especifica de la administracion y registrarse conforme a su clasificacion, en el momento de su
ejecucion, para garantizar su relevancia, oportunidad y utilidad.

c) acceso restringido a los recursos, activos y registros: el acceso a los recursos, activos,
registros y comprobantes debe ser protegido, otorgandosele permisos solo a las personas
autorizadas, quienes estan obligadas a firmar actas con las cuales se responsabilizan de su
utilizacion y custodia

Los activos estan debidamente registrados y se cotejan las existencias fisicas con los registros
contables para verificar su coincidencia y prevenir riesgos de sustraccion, despilfarro, uso
indebido u otras irregularidades.

d) rotacion del personal en las tareas claves: la rotacién del personal, siempre que sea
posible y acordado por el érgano colegiado de direccion, puede ayudar a evitar la comision

de irregularidades, permitir mayor eficiencia y eficacia de las operaciones e impedir que un
trabajador sea responsable de aspectos claves inherentes a sus funciones por un excesivo
periodo de tiempo en la funcion o cargo. Los trabajadores a cargo de dichas tareas se emplean
periédicamente en otras funciones. En el caso de aquellas unidades organizativas que, por
contar con pocos trabajadores, se dificulte el cumplimiento de esta norma, es necesario
aumentar la periodicidad de las acciones de supervision y control.

e) control de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones: los 6rganos,
organismos, organizaciones y demas entidades que cuenten con tecnologias de la informacion
y las comunicaciones, integran y concilian el Plan de Seguridad Informatica con su Sistema

de Control Interno, en el que se definen las actividades de control apropiadas a partir de la
importancia de los bienes e informacion a proteger, en correspondencia con la legislacion
vigente, considerando los riesgos a que estan sometidos; los permisos de acceso a los
diferentes niveles de informacion automatizada, que deben quedar registrados mediante el
documento que corresponda, debidamente firmado.

f) indicadores de rendimiento y de desempenio: los 6rganos, organismos, organizaciones
y demas entidades establecen sus indicadores de rendimiento y de desempefio de tipo
cualitativos y cuantitativos de acuerdo con sus caracteristicas, tamafio, proceso productivo
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de bienes y servicios, recursos, nivel de competencia y demas elementos que lo distingan,
con el fin de evaluar el cumplimiento de los objetivos fijados. Con la informacion obtenida se
adoptan las acciones que correspondan para mejorar el rendimiento y el desempeno.

Otro ejemplo de buena practica es el ejercicio llamado Comprobacién Nacional al Control
Interno que se realiza durante los meses septiembre y octubre con una frecuencia anual y es
de obligatorio cumplimiento para todas las personas juridicas en el pais.

En el caso de la Administracion Tributaria se aplica en las 184 Oficinas del pais (168 oficinas
municipales, 15 provinciales y la Oficina Central), en el caso de esta Ultima se aplicaen la
propia oficina y se consolidan y evaltan los resultados de las oficinas restantes.

Se elabora un plan de medidas para dar seguimiento a la solucién de los problemas
identificados y estos resultados son analizados posteriormente en los Comités de Prevencion
y Control y Consejos de Direccion de cada oficina.
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ESPANA - Control de accesos al sistema de informacion de la AEAT.

El sistema de informacion es un factor critico de funcionamiento de la Agencia Estatal de
Administracion Tributaria de Espafia (AEAT), siendo imprescindible para una gestion tributaria
eficazy el desarrollo en todo su potencial de la administracion digital. Por ese motivo, la

AEAT ha construido un Sistema de Gestion de la Seguridad de la Informacion (SGSI) alineado
con estandares internacionales, cuyo objeto es preservar la calidad, confidencialidad y
disponibilidad de la informacidn tributaria y asegurar la confianza de los usuarios.

La gestion de la seguridad de la informacion atafie a toda la organizacion, pero se instrumenta
a través de instancias especializadas: el Departamento de Informatica Tributaria, la Comision
de Seguridad y Control de Informatica Tributaria y el Servicio de Auditoria Interna. Asi mismo,
la AEAT dispone de una red de funcionarios que asumen roles especificos: responsables 'y
administradores de seguridad de los ambitos territoriales y departamentales, controladores y
autorizadores.

El SGSI mitiga los riesgos que amenazan el sistema de informacion, en especial el riesgo
de acceso indebido, para lo que se ha desarrollado un proceso generalizado de auditoria y
control de los accesos que consta de tres etapas.

1. Elpersonal dispone de una identidad digital mediante un cédigo de usuario tnico con
autorizaciones de acceso al sistema de informacion acordes con las funciones que
desempefia. Todos los accesos al sistema de informacion quedan registrados conforme
a un formato estandarizado que incluye el motivo del acceso y se consolidan en una
Unica aplicacion informatica, denominada CONTROLA, asegurando asi la trazabilidad
de la informacion accedida.

2. Laaplicacion CONTROLA selecciona una muestra quincenal de accesos que presentan
indicios de no corresponder con las tareas desempefiadas por el usuario, basandose
en filtros de incoherencia y relaciones econdmicas o familiares entre el usuario y
el contribuyente accedido, segun criterios de riesgo adoptados por la Comision
de Seguridad y Control de Informatica Tributaria. La muestra se completa con una
seleccion aleatoria para su extension a todo el personal. Los administradores de
seguridad pueden anadir accesos manualmente.
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3. Los accesos seleccionados en cada quincena son auditados por el controlador
asignado al usuario. Anualmente, se efectiian entre 125.000 y 150.000 auditorias. Tras
examinar el acceso, el controlador puede justificarlo directamente o pedir aclaraciones
al usuario en la propia aplicacion. El controlador debe finalmente calificar el acceso
como conforme o disconforme seglin que responda o no al trabajo desempeiiado
por el usuario y se haya respetado el deber de abstencion. Los accesos disconformes
se comunican al responsable de seguridad y pueden conllevar la apertura de un
expediente disciplinario que concluya en una sancion.

En todo caso, la finalidad del control de accesos no es represiva sino preventiva y se encuentra
integrado en la cultura de la organizacion, insistiéndose en su importancia y necesidad en

las recurrentes actividades de formacion y concienciacion de los usuarios en materia de
seguridad.

En conclusién, el modelo de control de accesos de la AEAT se fundamenta en un control a
priori de las autorizaciones basado en el minimo privilegio y un control a posteriori de los
accesos basado en criterios de riesgo.

Manual de Control Interno para las Administraciones Tributarias | 134



Capitulo V. Actividades de control - Buenas practicas

GUATEMALA - Actividades de control.

Para la consecucidn de los objetivos estratégicos y la mitigacion de posibles riesgos,

la Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT) de Guatemala posee diversas
actividades de control en sus areas normativas sustantivas: Atencion al Contribuyente,
Aduanas, Fiscalizacion, Recaudacion y Asuntos Juridicos. Asimismo, en areas comunes de
todas las Administraciones Tributarias: Compras y Contrataciones, Contabilidad, Tesoreria,
Infraestructura, Recursos Humanos, entre otras. Es importante indicar que la institucion
cuenta con procedimientos que definen claramente cada una de estas actividades que se
llevan a cabo por parte de los funcionarios y empleados involucrados en cada uno de los
procesos, garantizando la segregacion de funciones.

En cuanto a la operacion aduanera, la Intendencia de Aduanas ha desarrollado
procedimientos para cada una de sus actividades y las operaciones son registradas en

el sistema informatico denominado SAQB’E, que cuenta con validaciones que permiten
verificar que los funcionarios y empleados cumplan con los procedimientos establecidos; y,
el Departamento de Inteligencia Aduanera, unidad administrativa que, realiza coordinaciones
con la Intendencia de Fiscalizacion, para verificar operaciones de comercio exterior a
posteriori. Adicionalmente, la Gerencia de Asuntos Internos ha implementado alertas
informaticas para ciertas actividades que se consideran de riesgo.

Con relacion a la ejecucién de auditorias para verificar el adecuado cumplimiento de las
obligaciones tributarias de los contribuyentes, se cuenta con procedimientos que establecen
cada una de las etapas que se llevan a cabo durante la fiscalizacion, las cuales se registran

en el sistema informatico denominado FISAT, con la finalidad de evitar la discrecionalidad

y riesgo de soborno durante el proceso de la fiscalizacion. Asimismo, se cuenta con el
Departamento de Monitoreo de la Gestion de Fiscalizacion de la Intendencia de Fiscalizacion,
para verificar y evaluar la aplicacion de las normativas y procedimientos internos y promover,
cuando corresponda, las medidas correctivas que se consideren pertinentes, asi como
monitorear los resultados y efectividad de las auditorias programadas.

Respecto a las actividades de la Intendencias de Atencién al Contribuyente y de Recaudacion,
se implemento el Sistema de Cita Controlada para que los contribuyentes agenden citas
para ser atendidos de forma presencial en las distintas Oficinas y Agencias Tributarias, con

el cual se previene el aprovechamiento indebido por parte de personas externas por el
acaparamiento y venta de citas a los contribuyentes.
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Para evitar el riesgo de soborno a los empleados y el cobro a los contribuyentes por servicios
que la SAT presta de forma gratuita, se implement6 la Agencia Virtual (https://farm3.sat.
gob.gt/menu/login.jsf), una herramienta digital que permite realizar gestiones tributarias en
cualquier lugary tiempo, sin acudir de forma presencial a una Oficina o Agencia Tributaria.

Asimismo, para determinar el correcto cumplimiento de los procedimientos, se realiza

la actividad de Control de calidad por parte de los Administradores de las Oficinas y
Agencias Tributarias. Como un control adicional, se realizan Encuestas de satisfaccion a los
contribuyentes respecto de la atencion recibida por parte del personal.

En la gestion judicial de expedientes, se cuentan con procedimientos establecidos. Asimismo,
los expedientes y documentos remitidos o que se generen en la Intendencia de Asuntos
Juridicos se encuentran digitalizados en el Sistema de Gestion de Expedientes Legales
-SGEL-, con la finalidad de transparentar el proceso y dar trazabilidad y seguimiento a las
diligencias realizadas en la tramitacion de los expedientes.

La Gerencia de Informatica, con el objeto de resguardar la informacion institucional,
implementd la Autenticacion con doble factor para el ingreso al correo electrénico
institucional por parte de los funcionarios y empleados. La autenticacion con doble factor es
un codigo de verificacion de seguridad adicional al usuario y contrasefia, el cual cambia cada
30 segundos y es enviado al dispositivo movil registrado.

En cuanto al otorgamiento de accesos informaticos a los funcionarios y empleados, se realiza
mediante solicitud que debe de cumplir con requisitos previamente establecidos y ser
aprobada por funcionario de la dependencia solicitante. En los casos que proceden, se debe
contar con la pre-autorizacion por parte de la dependencia duefa del sistema.

Adicionalmente, la Superintendencia de Administracion Tributaria, cuenta con dos
dependencias con funciones de control interno: Auditoria Interna, responsable de evaluar,
vigilar y verificar los sistemas financieros, administrativos y de control interno; y, la Gerencia
de Asuntos Internos que, mediante el Departamento de Evaluacion de la Integridad, tiene
dentro de sus funciones detectar y evaluar los riesgos de corrupcion por parte del personal
de la institucion, a efecto de proponer mejoras o controles en los procesos institucionales, asi
como, la identificacion de brechas donde los procedimientos y controles internos no se estén
implementando correctamente o no estén bien disefiados. Todo lo anterior, con la finalidad
de preveniry combatir actos de corrupcion.
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INFORMACION Y COMUNICACION






4 N

La informacion es necesaria para que la Administracion Tributaria pueda llevar a cabo
sus responsabilidades de control interno dirigidas a la consecucion de sus objetivos. Esa
informacion la obtiene o genera la Direccion tanto de fuentes internas como externas, y debe
ser relevante y de calidad.

La comunicacion es el proceso por el que se proporciona, comparte y obtiene la
informacion necesaria. La comunicacion interna proporciona al personal la informacién
que necesita para cumplir sus objetivos y sus responsabilidades de control. La comunicacion
externa proporciona a los ciudadanos y grupos de interés informacién sobre la actividad,
objetivos y resultados de la Administracion Tributaria y, por otra parte, permite a la

misma obtener informacion sobre las necesidades y expectativas de los ciudadanos y

sobre hechos o acontecimientos relevantes para la actividad de dicha Administracion.

- /

La informacion y la comunicacion son fundamentales para que los demas componentes
del control interno funcionen adecuadamente y re(inan las caracteristicas que favorecen la
consecucion de los objetivos.

La informacion esta formada por datos que se combinan y procesan en funcién de su relevanciay de
los requisitos de informacion que tenga la Administracion Tributaria. Estos requisitos los van a fijar las
exigencias de funcionamiento de los demas componentes del control interno y las necesidades de la
toma de decisiones para el buen funcionamiento del control interno.

Esta informacion suele ser procesada en su mayoria por los sistemas de informacion de las
Administraciones Tributarias.

Este cuarto componente tiene tres principios (13, 14 y 15), que recogen las caracteristicas que deben
reunir la informacidn y la comunicacion en las Administraciones Tributarias.

Manual de Control Interno para las Administraciones Tributarias | 139



Capitulo VI. Informacién y comunicacion

PRINCIPIO 13. La Administracion Tributaria obtiene o genera
y utiliza informacion relevante y de calidad para apoyar el
funcionamiento del control interno.

Para ello, la Administracion Tributaria debe:

< ldentificar los requisitos de informacion que necesita.

La Administracion Tributaria debe identificar y definir los requisitos de informacion que tiene
y el detalle requerido. Esta identificacion es un proceso continuo que se produce a lo largo del
desarrollo del sistema de control interno en todos sus componentes.

Asi, los controles que se establecen en los cinco componentes revelan ya una serie de requisitos de
informacion y la organizacidn debe identificar cuales son las fuentes mas confiables y relevantes para
satisfacerlos.

Obtener informacion es costoso y genera riesgos por lo que hay que lograr un equilibrio
adecuado entre los beneficios y costes de obtener y gestionar la informacion.

< Obtener informacion de fuentes internas y externas.

La informacién procede de diversas fuentes internas y externas, y con diversos formatos, y
ampara, a su vez, datos diversos, tanto internos como externos.

Las fuentes internas mas importantes de las Administraciones Tributarias suelen ser las herramientas
disefiadas para gestionar la informacion obtenida de las aplicaciones corporativas que gestionan los
principales procedimientos tributarios, pero también hay otras fuentes como correos electrénicos,
actas de reuniones, informes sobre dmbitos concretos de la actividad, informes del Organo de
Auditoria Interna, canal de denuncias, canales de quejas y sugerencias internos, etc.

Por lo que se refiere a las fuentes externas, las mas importantes son los informes efectuados

por instituciones publicas o privadas especializadas en tributacion sobre la actividad de la
Administracion Tributaria y, especialmente, sobre la satisfaccion de los ciudadanos con la misma,
los informes de control efectuados por organismos de control externos: tribunales de cuentas,
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contralorias u otros érganos regulatorios con competencias de control sobre la Administracion
Tributaria, estudios comparados de otras Administraciones Tributarias, redes sociales, proveedores
externos de la Administracion Tributaria, otras Administraciones Tributarias regionales o locales,
foros de participacion ciudadanay, por supuesto, los canales de denuncias y de quejas y sugerencias
de los ciudadanos.

Por lo que se refiere a los datos internos con los que se elabora la informacion, son todos aquellos
que soportan el funcionamiento de los componentes del control interno. Sin ser exhaustivos, y a

modo de ejemplo:

O

En el entorno de control y en relacion con el ambito ético, los resultados de encuestas sobre
conocimiento del codigo ético de los empleados publicos, los datos sobre expedientes
disciplinarios, los cursos sobre codigo ético impartidos; en relacion con la estructura,
autoridad y responsabilidad, los datos sobre organizacion de la Administracion Tributaria'y
los cambios producidos en la misma, los organigramas y lineas de responsabilidad, asi como
los canales de informacion existentes y las lineas de reporte, hacia arriba y hacia abajo de

la Administracion Tributaria. En lo relativo a los recursos humanos, todos los datos sobre
plantillas y sus cifras, procedimientos de nuevos ingresos, datos de promocion interna, cursos
de formacidn, incentivos, etc. Y, finalmente, todos los datos relativos a la rendicion de cuentas
individual de los trabajadores, resultados de las evaluaciones de desempefio, medidas
disciplinarias adoptadas, etc.

En el componente de evaluacién de riesgo se incluirian todos los datos e informes relativos a
objetivos y subobijetivos y sus riesgos respectivos, incluidos mapas de riesgos, y las medidas
adoptadas para mitigarlos. Los datos serian tanto los que fluyen de arriba abajo, relativos a
los objetivos a cumplir, como los que van de abajo arriba, reportando resultados, problemas o
propuestas de mejora.

Las actividades de control demandan numerosa informacion para su gestion y supervision por
la Direccidn, a la vez que generan una gran cantidad de informacion sobre la actividad de la
Administracion Tributaria, que va a permitir un adecuado ejercicio de la rendicion de cuentas.

El componente de informacién y comunicacion, ademas de utilizar informacion procedente
del procesamiento de los datos relativos a otros componentes, tiene también datos propios,
como son los proporcionados por los canales de quejas, sugerencias y denuncias de los
empleados.
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o Finalmente, el componente de supervisidon maneja también numerosos datos relacionados
con el funcionamiento general del sistema de control interno, proporcionados, entre otros,
por los organismos de control de la Administracién Tributaria, por el Organo de Auditoria
Interna o por personal de la organizacién encargado de la supervision continua o periddica.

En cuanto a los datos de fuentes externas, los mas importantes son los datos de satisfaccion, quejas
o sugerencias de los ciudadanos obtenidos de distintas fuentes, los que proporcionan los érganos

de control externos, los extraidos de instituciones publicas o privadas sobre la actividad de la
Administracion Tributaria, o los provenientes de redes sociales, foros de participacion ciudadana, etc.

< Procesar los datos en informacion relevante mediante sistemas de
informacion.

Las Administraciones Tributarias obtienen grandes volimenes de datos y necesitan
procesarlos mediante sistemas de informacion para obtener la informacion manejable y util
para sus necesidades de control interno.

Los sistemas de informacion incluyen personas, procesos, datos y tecnologias, y dan respaldo,
ademas, a la gestion de los procedimientos tributarios. La informacion utilizada puede introducirse
manualmente o de forma automatica mediante procedimientos EDI (intercambio de datos
electrdnicos) u otras tecnologias de la informacion. Deben realizarse procesos automaticos o
manuales de depuracién que garanticen que los datos cumplen las definiciones requeridas y
desarrollar actividades de control sobre la integridad y precision de los datos y su procesamiento. En
particular, el control sistematico de la calidad en la entrada de datos por medios electrénicos permite
una mayor eficiencia de estos procesos.

Estos sistemas, a su vez, realizan un procesamiento integral de todas las actividades de gestion
efectuadas por la Administracion Tributaria en sus procedimientos tributarios, facilitando el control y
la supervision inmediata de los mismos, generando automaticamente informes que respondan a las
especificaciones requeridas por los usuarios.

< Generar y utilizar informacion de calidad.

La calidad tanto de la gestion como del control interno efectuado por la Administracion
Tributaria va a depender de la calidad de la informacion que maneja. Una informacion
imprecisa o incompleta puede provocar decisiones erroneas.
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Para que una informacion sea de calidad, debe ser:

e Accesible: Se sabe qué obtenery donde obtenerlo.

e Correcta: Es precisay completa.

e Actual: Se recopila con la frecuencia adecuada.

e Suficiente: Esta toda la necesaria.

e Valida: Se obtiene a través de fuentes autorizadas.

e Oportuna: Esta cuando se requiere.

e Verificable: Esta soportada por evidencias.

e Protegida: Se restringe al personal autorizado.

e Conservada: Esta disponible durante el tiempo necesario para consulta e inspeccion.

Una precondicion para que la informacion elaborada por la Administracion Tributaria sea confiable y
relevante es que todas las actividades y eventos significativos estén oportunamente archivados
y correctamente clasificados, o que exige su previa documentacion. Lo que no se documenta, no
existe.

La clasificacion correcta de las actuaciones de la Administracion Tributaria y de sus hechos es
necesaria para hacerla accesible a los empleados y a la Direccion. Para ello es necesario organizar,
categorizar y formalizar la informacidn con la que se preparan informes de actividad, planes de
trabajo, estados financieros, etc.

Todo ello en un contexto de gobernanza del dato que determine con claridad los responsables
de la informacién y, por tanto, de su calidad. Para llevarlo a la practica, las Administraciones
Tributarias suelen tener politicas de gestion de la informacion en las que se definen las
caracteristicas de la informacion que utilizan y generan y se designan responsables. Estas politicas
disefian e implementan procesos generales de garantia de la calidad de la informacion para asegurar
que esta cumple los atributos de calidad arriba sefialados. Regulan también las caracteristicas de los
datos y los requisitos de gestion fisica de los mismos: almacenamiento, seguridad y privacidad, entre
otros, lo que ayuda también a la Administracion Tributaria a cumplir con sus responsabilidades de
proteccion de datos personales, seguridad de la informacion y control de accesos, asi como con los
requisitos de mantenimiento.
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PRINCIPIO 14. La Administracion Tributaria comunica
internamente la informacion necesaria para respaldar el
funcionamiento del control interno, incluidos los objetivos y las
responsabilidades sobre dicho control.

< La Administracion Tributaria comunica la informacion de control interno.

La Administracion Tributaria debe establecer procesos destinados a comunicar a la
organizacién sus responsabilidades de control interno y suministrar la informacion necesaria
para desempenarlas.

La comunicacion interna traslada los objetivos y sub objetivos a los diversos niveles de la
Administracion Tributaria, debiendo enviar también un mensaje claro sobre la importancia de las
responsabilidades de control interno, de forma que cada empleado entienda su rol, sus funciones y
responsabilidades y como sus actividades se relacionan y afectan al trabajo de los demas. También se
comunica qué comportamientos se consideran aceptables o inaceptables.

La comunicacion efectiva debe fluir hacia abajo, lateralmente y hacia arriba en la Administracion
Tributaria, afectando a todos los componentes y estructuras.

Ademas, se desplegaran controles que contribuyan a garantizar que la informacion se
comparta dentro de la organizacion, evitando cortocircuitos en los canales de comunicacion.

Hallazgos o errores detectados en determinados ambitos de la Administracion Tributaria es
importante que se comuniquen a otros departamentos o areas para que sean tenidos en cuenta.

< LaAdministracion Tributaria se comunica con los érganos jerarquicos
superiores.

La Direccion de la Administracion Tributaria debe comunicarse con sus 6rganos jerarquicos
superiores para trasladarles la informacion necesaria para que estos ejerzan sus
responsabilidades de supervision.
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La informacidn suministrada incluira aspectos relacionados con el cumplimiento del sistema de
control interno, el cumplimiento de objetivos y la evaluacidn de sus riesgos.

El Organo de Auditoria Interna de la Administracién Tributaria debe poder comunicarse libremente
con los 6rganos jerarquicos superiores, sin interferencias por parte de la Direccion.

< La Administracion Tributaria busca el método de comunicacion mas relevante.

La Direccion debe elegir el método de comunicacién interna que considere mas adecuado, que
dependera de la naturaleza de la comunicacidn, del publico objetivo, del momento de que se trate,
del coste, etc.

Esta puede llevarse a cabo de diversas maneras: formacion presencial u on-line, comunicaciones via
correo electrénico, presentaciones, videos, mensajes de texto, etc., utilizandose prioritariamente la
intranet de la Administracion Tributaria o reuniones corporativas.

En casos de gran relevancia es importante que el mensaje se envie por métodos que permitan
su retencidn y conservacion a largo plazo, asi como la constancia de la recepcion del mismo (por
ejemplo, cddigo de conducta, seguridad, etc.).

< La Administracion Tributaria facilita lineas de comunicacion independientes.

Para que la informacion fluya realmente por toda la organizacion deben existir canales de
comunicacion adecuados y una clara disposicion de la Direccién a informar y a escuchar,
fomentando la retroalimentacién.

Deben existir canales corporativos para que los empleados puedan recomendar mejoras en

las operaciones y aportar sugerencias, pero, ademas de los canales ordinarios de comunicacién,
deben existir canales alternativos, como el canal de denuncias, que permitan a los empleados
publicos comunicar informacidon de manera anénima y confidencial, informacion relativa a hechos
o conductas del personal de la Administracion Tributaria contrarias al ordenamiento juridico o al
cddigo ético. Los empleados publicos deben tener informacion sobre el funcionamiento de estos
canalesy la seguridad de que no recibiran represalias.

Ademas, el funcionamiento de estos canales debe garantizar que todas las denuncias seran evaluadas
e investigadas, haciendo responsable de dichos canales a algtn alto directivo de la Administracion
Tributaria o al Organo de Auditoria Interna.
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Para gestionar adecuadamente todo lo relativo a la comunicacion tanto interna como externa,
es necesario que la Direccion de la Administracion Tributaria disponga de una estrategia de
comunicaciéon materializada en una politica de comunicacion.

PRINCIPIO 15. La Administracion Tributaria se comunica con los
ciudadanos, empresas y otros terceros externos interesados sobre
los aspectos clave que afectan al funcionamiento del control
interno.

Es fundamental que la Administracion Tributaria mantenga canales de comunicacién externa
con ciudadanos, empresas, érganos externos de control, profesionales de la fiscalidad,
investigadores, organizaciones privadas y publicas, prensa, etc., destinadas a comunicar
informacion relevante y oportuna sobre la actividad y objetivos de la Administracion
Tributaria, al tiempo que se recibe de ellos determinada informacién que sera también de
utilidad a la Administracion Tributaria en el ejercicio de su control interno.

La comunicacion de la Administracion Tributaria con los ciudadanos es fundamental, mas alla de las
funciones de asistencia y apoyo en el cumplimiento de sus obligaciones tributarias, pues ayuda al
ciudadano a conocer de primera mano qué se recauda, de qué fuentes tributarias, por qué métodos,
y a trasladar a la Administracion Tributaria sus quejas o el grado de satisfaccion con esa gestion,
dando asi transparencia a la gestion tributaria, lo que aumenta la confianza en la Administracion
Tributaria y refuerza la legitimacién del pago de impuestos. La rendicion de cuentas al ciudadano
se materializa a través de la comunicacion externa.

< Comunicacion saliente.

La Administracion Tributaria debe definir y elegir el método de comunicacion con sus
ciudadanos mas adecuado.

Los métodos de comunicaciéon dependeran del publico al que se dirijan, la naturaleza y complejidad
de la informacién a comunicar, el marco temporal y la existencia o no de normas legales que exijan el
suministro de determinada informacidn a los ciudadanos, como las leyes de transparencia.
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Algunas Administraciones Tributarias, conscientes de la importancia que tiene la comunicacion
externa, han creado gabinetes de comunicacion que llevan a cabo la gestion de la comunicacion de

la Administracion Tributaria mediante profesionales especialistas. Notas de prensa, comunicados por
radio o television, redes sociales, etc., son gestionados por estos gabinetes en funcion, generalmente,
del tipo de informacién a comunicary el publico objetivo.

Pero, en general, el principal canal de comunicacién suele ser la web corporativa en internet. Es
importante que en la web se recoja con claridad toda la informacién institucional que se quiere
transmitir.

En general, se recoge:

o Lainformacion institucional y organizativa: estructura, funciones, relacion de puestos de
trabajo, informacion sobre retribuciones y productividad.

o También se publican las cuentas anuales, las memorias, las cartas de servicio, camparias
publicitarias, etc.

o La planificacion estratégica es otra informacién importante que se debe comunicar a los
ciudadanos.

Los planes estratégicos plurianuales, el plan de objetivos y, en la medida que no perjudique
las actuaciones de control, los planes de control tributario y otros de prevencion del fraude.

Igualmente, se publicara también el cumplimiento de objetivos. Algunas leyes de
transparencia, como por ejemplo la espafiola, exigen que ese cumplimiento se publique una
vez auditado por las inspecciones de servicios ministeriales, por lo que en la web de la Agencia
Estatal de Administracion Tributaria espafiola el Servicio de Auditoria Interna publica su
informe de cumplimiento de objetivos de dicha Agencia Estatal.

A veces, las leyes de transparencia exigen también que, ademas de esta publicidad activa, exista

un derecho de acceso de los ciudadanos a la informacion sobre su actividad elaborada por la
Administracion Tributaria en cualquier soporte, debiendo existir canales especificos, como el
portal de transparencia, para ejercer ese derecho. La Administracion Tributaria tiene obligacion de
responder en un plazo, siendo tasados los casos en que la misma puede negar esta informacion.

En particular, cuando supongan un perjuicio para la seguridad publica, la seguridad nacional, la
proteccion de datos de caracter personal, los procedimientos o acciones en curso, las investigaciones
deilicitos, las funciones activas de vigilancia, la inspeccion y control, la politica econdmica, etc., o se
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trate de informacion que tenga un procedimiento especifico para requerirla, como suele ser el caso
de la informacidn tributaria.

También son importantes para esta comunicacion externa los foros de gobierno abierto y de
participacion ciudadana.

Por lo que se refiere a las redes sociales, es importante que la Administracion Tributaria defina las
lineas generales de uso de estos foros para evitar que se pongan en peligro sus objetivos.

< Comunicacion entrante.

La comunicacion procedente de los ciudadanos y grupos de interés externos es también muy
importante para mejorar la actividad y el control interno de la Administracién Tributaria.

Para recibir esta informacion, se deben crear canales especificos para que los ciudadanos se
comuniquen con aquella. Los mas habituales son los canales de quejas y sugerencias sobre
el funcionamiento de los servicios de la Administracion Tributaria, como ya se ha sefialado en este
Capitulo.

Las evaluaciones del control interno de la Administracion Tributaria efectuadas por 6rganos de
control externo como tribunales de cuentas o contralorias u otros érganos con competencias sobre
la Administracion Tributaria son una fuente de informacion muy valiosa.

Pero si la transparencia y sus manifestaciones de informacion son importantes, esta no es suficiente.
Los ciudadanos demandan también cada vez mas participacion en las decisiones publicas y que

su opinion sea oida en las mismas, y la Administracion Tributaria no es una excepcion. Deben

estar presentes también en Los foros de gobierno abierto y en los ambitos de participacion
ciudadana de las webs o los sitios web de las Administraciones Tributarias ya citados. Aunque los
mas importantes son los de participacion plblica en procesos normativos como la consulta previa
publica, el tramite de audiencia o la informacién publica en el proceso de elaboracién de las normas,
también son relevantes los procesos participativos en los que se consulta al ciudadano sobre
ambitos no necesariamente normativos de la actividad de la Administracion Tributaria. Buen ejemplo
de ellos son los foros de participacion ciudadana, que son drganos de relacion cooperativa con
entidades publicas o privadas, basados en la transparencia y confianza mutua, para mejorar el mutuo
conocimiento y para la puesta en comun de los problemas especificos que se plantean en estos
grupos en la aplicacién del sistema tributario.
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La elaboracion de encuestas de satisfacciéon con la actuacién de la Administracién Tributaria
elaboradas por la propia organizacion o por instituciones publicas o privadas especializadas, son otra
fuente de informacién y comunicacién del ciudadano que ya ha sido citada en este Capitulo.

% Canales de denuncia.

Como se ha sefialado al hablar de comunicacidn interna, es necesario también en el caso de
la comunicacion externa que el ciudadano disponga de canales especificos para efectuar
denuncias.

Es importante sefialar que estos canales son distintos de los canales para efectuar denuncias
tributarias en los que se comunican hechos o situaciones que pueden ser constitutivos de
infracciones tributarias. Se trata de canales a través de los cuales se comunica informacién
relativa a conductas o comportamiento del personal de la Administracion Tributaria contrarias
al ordenamiento juridico: prevaricacidn, cohecho, etc., y pueden ser usados tanto por los propios
empleados publicos de la Administracidn Tributaria como por los ciudadanos. Debe garantizarse la
confidencialidad, la inexistencia de represalias y la investigacion de los hechos denunciados.

PAPEL DEL ORGANO DE AUDITORIA INTERNA.

El papel del Organo de Auditoria Interna en este componente es principalmente evaluar la
idoneidad y la eficacia de los controles en respuesta a los riesgos que amenazan los objetivos
de informacion y comunicacion de la Administracion Tributaria.

Esto incluye la realizacion de auditorias relativas tanto a los canales de informacion y
comunicacion de la Administracion Tributaria como a la calidad de la informacion y de los
datos que la componen. Se trata de auditorias complejas, porque comprenden todos los atributos
que determinan la calidad de la informacion: accesibilidad, correccion, actualidad, suficiencia,
validez, oportunidad, seguridad, etc.

Ya se ha indicado también que algunas normativas sobre transparencia, ademas de exigir a las
Administraciones Tributarias la publicacion de sus objetivos y grado de cumplimiento, exigen que
estos sean evaluados en cuanto a su fiabilidad por los érganos de auditoria internos, lo que supone la
elaboracion de informes que requieren especial cuidado y calidad, dada la trascendencia publica de
los mismos.
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Pero donde quizas el Organo de Auditoria Interna tiene un papel mas destacado es en su
participacion en los canales de quejas y sugerencias y en los de denuncias.

En relacion con el primero, en algunas Administraciones Tributarias es el encargado de su gestion,
de forma que es responsable de hacer llegar al servicio destinatario la queja del ciudadano y a este la
respuesta de la Administracion Tributaria.

En cuanto al canal de denuncias, suele tener también este papel gestor del canal, aunque en este
caso puede ser también el 6rgano que investigue las conductas denunciadas en algunos supuestos,
determinados bien por su complejidad, bien por el puesto o responsabilidad de la persona
denunciada.

En ambos casos la participacion activa en estos canales permite a los 6rganos de auditoria interna un
conocimiento de primera mano de las debilidades y fallos de control denunciados o expresados por
los ciudadanos y empleados publicos, lo que permitira incluir estos ambitos en su plan de auditorias
futuras para un mejor conocimiento del problema, y efectuar las recomendaciones de mejora que
estime oportunas.
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4 N

A modo de conclusion del capitulo, se puede sefialar que:

La informacion y comunicacion constituyen el cuarto componente del modelo COSO de
control interno.

Mediante la comunicacion se proporciona y comparte, tanto interna como
externamente, la informacion necesaria para que la Administracion Tributaria lleve
a cabo sus responsabilidades de control interno dirigidas a la consecucién de sus
objetivos.

Este componente se conceptualiza en tres principios:

1. LaAdministracion Tributaria debe obtener o generar informacion relevante y de
calidad. Para ello debe comenzar por identificar sus requisitos de informacién que
son aquellos que requiere el buen funcionamiento de todos los componentes del control
interno. Una vez identificados y obtenidos estos datos, que pueden proceder tanto de
fuentes internas como externas, deben procesarse a través de sistemas de informacion
que los transformen en informacion utilizable por la Administracion Tributaria.

La calidad de la informacion utilizada es fundamental para que esta cumpla su
funcidn, lo que exige que cumpla determinados requisitos de accesibilidad, correccion,
suficiencia, actualidad, oportunidad, validez, seguridad, fiabilidad y disponibilidad,
entre otros. Para lograrlo, las Administraciones Tributarias suelen desarrollar politicas
especificas de gestion de la informacion.

2. LaAdministracion Tributaria comunicara internamente la informacion necesaria
para el funcionamiento del control interno, incluidos el cumplimiento de los objetivos
y las responsabilidades de control interno. La informacion debe fluir de arriba
abajo, de abajo arriba y a través de los distintos niveles de la organizacion, sin
que existan cortafuegos u obstaculos que la interrumpan.

La Direccién comunicara a los empleados sus objetivos, retos, acciones emprendidas
y resultados obtenidos y sus responsabilidades de control interno y les suministrara
la informacién oportuna, y estos a la Direccion cualquier debilidad observada en
relacion con este cumplimiento o con el desarrollo del control interno, asi como sus
sugerencias de mejora.
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-

Los métodos de comunicacion variaran segun el tamafio de la Administracion
Tributaria, grado de descentralizacion, digitalizacion, etc., si bien las intranets
corporativas son el principal canal de comunicacion.

Ademas de los canales ordinarios deben existir también canales especiales a través
de los cuales los empleados publicos puedan presentar de forma andnima denuncias
sobre conductas o comportamientos del personal de la Administracidn Tributaria
contrarios al ordenamiento juridico.

La comunicacion externa con los ciudadanos y otros grupos de interés es
también clave para el buen funcionamiento del controlinterno y, para ello, la
Administracion Tributaria debe implementar los oportunos canales a través de
los cuales hacer efectiva la transparencia y la rendicion de cuentas a los ciudadanos y
permitir materializar las aspiraciones de participacion ciudadana.

La web de la Administracion Tributaria suele ser en este caso el medio prioritario
de comunicacion, donde se ofrece la publicidad activa sobre informacion
institucional, planificacion estratégica y sus resultados fundamentales. Algunas
leyes de transparencia fijan estos requisitos de informacion junto con el derecho de
los ciudadanos a requerir o solicitar otra informacion en poder de la Administracion
Tributaria. También deben contener ambitos de participacion ciudadana.

Los canales de quejas y sugerencias y los canales de denuncias sobre conductas
irregulares son los principales medios por los que los ciudadanos comunican a la
Administracion Tributaria sus quejas e informacidn sobre debilidades del control
interno.

Las encuestas de satisfaccion son también una fuente importante de informacidn.
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ESPANA - Acuerdos de colaboracion social y foros de participacion ciudadana

La AEAT ha desarrollado diversos instrumentos de colaboracidon social, entre los que se
encuentran los foros de participacion ciudadana.

Son dérganos de relacion cooperativa para promover una mayor colaboracion entre diversas
entidades publicas y privadas y la AEAT, basada en los principios de transparencia y confianza
mutua, a través del conocimiento y puesta en comun de los problemas que puedan plantearse
en la aplicacion del sistema tributario. Ejemplos de estos serian:

e Foro de Grandes Empresas,

e Forode Asociacionesy Colegios de Profesionales Tributarios,

e Foro de Pequeiasy Medianas Empresas,

e Foro de Federaciones y Asociaciones de Trabajadores Autdnomos y

e Forode Empresas, Instituciones y Entidades Pdblicas.

Aunque cada uno tiene particularidades propias adaptadas a las caracteristicas de las
entidades participantes, en todos ellos tratan cuestiones relativas a materias tributarias de
interés comdn vy a la relacion entre ellas y la AEAT, con los fines, entre otros, de profundizar
en el conocimiento mutuo entre las partes; aumentar la seguridad juridica, analizando las
modificaciones normativas en cada momento, reduciendo las cargas fiscales indirectas

y fomentando el uso de la administracion electrdnica (esto dltimo especialmente en las
pequefias y medianas empresas), e impulsando el desarrollo de proyectos de digitalizacion.
La prevencion y lucha contra el fraude, suele ser otro ambito de trabajo comun a todos ellos,
en la busca de soluciones a practicas fiscales fraudulentas que puedan desarrollarse en los
diferentes sectores econémicos.
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ESPANA - Estrategia de comunicacion de la AEAT

La adenda de 2023 al Plan Estratégico de la AEAT 2020-2023 incorpord una serie de iniciativas
para reforzar la comunicacion institucional de la AEAT, especialmente la creacién de un
6rgano colegiado, el Comité de Coordinacidn de la Comunicacion Institucional Externa e
Interna, para articular una estrategia comin en materia comunicativa.

Se pretende que la voz de la AEAT hacia el exterior sea Unica reforzando un mensaje uniforme
y que este sea interpretado correctamente por el ciudadano, lo que exige también que todos

los niveles de la organizacidon conozcan los criterios y directrices de actuacion fundamentales
de la Agencia Tributaria.

Actualmente la AEAT cuenta con numerosas unidades y/o servicios que tienen atribuidas o
realizan habitualmente funciones de comunicacion, difusion o relaciones institucionales, tanto
nacionales como internacionales. Para homogeneizar y planificar adecuadamente la actividad
de difusion y comunicacidn externa e interna de todas ellas asegurando la coherencia de los
mensajes, se ha establecido una coordinacion Unicay transversal de todas estas unidades
mediante el citado 6rgano colegiado.

Este Comité esta presidido por la persona titular de la direccion general y en él tienen
representacion las distintas unidades que desarrollan acciones de comunicacion. Sus
principales funciones, entre otras, son:

a) Elaborary/o aprobar los mensajes institucionales (argumentarios, presentaciones
institucionales y documentacion) a utilizar en la actividad de comunicacion y difusion
de la Agencia Tributaria.

b) Impulsar y/o aprobar la presencia de la Agencia Tributaria en nuevos canales de
comunicacion y difusion.

c) Intensificar, mejorary extender el programa de educacion civico-tributaria.

d) Impulsar las relaciones institucionales con las Universidades.

e) Impulsar y/o aprobar las campafias de publicidad de la Agencia Tributaria.

f) Mejorar la comunicacién interna de la Agencia Tributaria mediante el impulso de

nuevos canales y formas de comunicacion.

g) Cualquier otra materia relacionada con la comunicacion interna y/o externa que sea
considerada conveniente por la Presidencia del Comité.
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GUATEMALA - Informacion y comunicacion

La Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT) de Guatemala, obtiene informacion
relevante y de calidad de fuentes internas y externas. A través de sus sistemas de
informacion, capta datos en la ejecucion de sus procedimientos tributarios y aduaneros,

los cuales posteriormente son procesados para generar informacion relevante y de calidad
que coadyuve al cumplimiento de sus objetivos. La Institucion da a conocer al personal,
contribuyentes y poblacion en general, los objetivos y retos por medio del Plan Estratégico
Institucional y el Plan Operativo Anual, asimismo, las acciones emprendidas y resultados
obtenidos mediante la Rendicion de Cuentas, Memorias de Labores y conferencias de prensa.

Dentro de los principales canales de comunicacion interna, cuenta con la intranet corporativa
denominada “INTRASAT2”, correo electronico institucional, aplicacion de Microsoft 365
denominada “Viva Engage”, fondos de pantalla institucionales en los equipos de cdmputo de
los funcionarios y empleados, en los que se da a conocer informacidn sobre el avance de las
metas de recaudacion, valores institucionales, entre otros.

Adicionalmente a los canales referidos, también existen seis (6) canales de denuncia a cargo
de la Gerencia de Asuntos Internos, a través de los cuales el personal, contribuyentes y
usuarios, pueden presentar de forma andnima, confidencial y libre de represalias, denuncias
sobre conductas o comportamientos irregulares realizados por funcionarios y empleados
de la SAT; dentro de estos se mencionan: centro de llamadas, Portal SAT, App SAT GT, correo
electronico, de forma presencial y a requerimiento.

El conocimiento de dichas denuncias hace posible la identificacion de debilidades de control
interno o vulnerabilidades, informacidon que puede ser considerada como insumo para la
programacion de evaluaciones y la identificacion de riesgos de corrupcion por parte de la
Gerencia de Asuntos Internos y emitir las recomendaciones respectivas para la eliminacion o
mitigacion de dichos riesgos.

Por otra parte, la Institucion cuenta con un canal para reportar casos de no facturacion de
bienes o servicios adquiridos por contribuyentes, el cual esta a cargo de la Intendencia de
Fiscalizacion y para la atencion de quejas relacionadas a la atencion de los contribuyentes,
resolucion de dudas o consultas, se encuentran los canales ubicados en el Portal SAT, a
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cargo de la Intendencia de Atencidon al Contribuyente, tales como: Chat SAT, RITA (Respuesta
Inteligente Tributaria y Aduanera), Contact Center 1550 y encuestas de satisfaccion.

El Portal SAT, es el medio prioritario de comunicacion para la institucion, en el cual se

pone a disposicion de los contribuyentes y usuarios, servicios tributarios y aduaneros,
capacitaciones, planificacion estratégica y sus resultados, noticias, asi como la informacién
que conforme a la Ley de Acceso a la Informacidn Plblica debe ser publicada, entre otros.

De igual forma, cuenta con las redes sociales Facebook, Telegram, Twitter, Youtube, Instagram
y TikTok, asi también lidera la mesa de dialogo publico-privada en tributacion internay la
mesa de didlogo y cooperacion publico-privada en temas aduaneros, en las que traslada

y obtiene informacion relevante para la institucion. Por medio de boletines electrénicos
aduaneros da a conocer propuestas de procedimientos a efecto de recibir observacionesy
comentarios en un marco de cooperacion y respeto, para posteriormente ser revisadas de
forma técnica y legal, y de corresponder ser incorporadas en la normativa.

Adicional a lo anterior, la institucion obtiene informacion de los 6rganos de control interno,

es decir, de la Auditoria Interna y la Gerencia de Asuntos Internos, asi como de los érganos

de control externo como la Contraloria General de Cuentas, e informacion extraida de otras
instituciones como la Herramienta de Evaluacion y Diagndstico de la Administracion Tributaria
(TADAT).
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La Administracion Tributaria lleva a cabo actividades de supervision por medio de
evaluaciones continuas y evaluaciones independientes o de una combinacion de
ambas, para determinar si cada uno de los cinco componentes del control interno estan

sus principios.

Las evaluaciones continuas se integran en las operaciones normales y recurrentes que
afectan a los procedimientos tributarios y a otros de la Administracion relativos a cada
uno de los componentes.

Las evaluaciones independientes, que se llevan a cabo periddicamente, varian en su alcanc
y frecuencia dependiendo de la evaluacion de los riesgos de la Administracion Tributaria y de
la eficacia que tengan las evaluaciones continuas que se efectlen, junto con otros factores,
como pueden ser la existencia de requisitos legales y otros que exijan estas evaluaciones.

Los resultados se evallan contra criterios fijados por la Direccion o sus 6rganos jerarquicos
superiores. Las deficiencias se deben comunicar oportunamente a la Direcciony, en su
caso, a los citados 6rganos jerarquicos superiores.

\_

presentes y funcionan adecuadamente, incluidos los controles y actuaciones relativos a

€

)

Los sistemas de control interno deben ser objeto de seguimiento para valorar la calidad de

actuacion de los mismos en el tiempo. La supervision es una herramienta fundamental para

evaluar la eficacia del control interno de la organizacion, es decir, para indicar si sus distint
componentes y principios estan presentes y en funcionamiento

Presente significa que ese componente o principio existe y forma parte del disefio e implementaci
que se ha hecho del modelo de control interno de la Administracion Tributaria para alcanzar los
objetivos.

En funcionamiento quiere decir que el componente o principio sigue existiendo en un momento
determinado.
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Ademas, los objetivos de la organizacion, los riesgos y los distintos componentes del control interno
pueden variar con el tiempo; los controles pueden perder su eficacia y hacerse insuficientes u
obsoletos, y las actividades de supervision sefialaran la necesidad de aplicar cambios.

Las actividades de supervision deben afectar a todos los componentes y principios, aunque no
necesariamente debe hacerse siempre una revision total de la eficacia del control interno, que
supondria una evaluacion completa y conjunta de todos ellos, sino que pueden hacerse revisiones
parciales de alguno de ellos.

Por lo que se refiere a lo que COSO denomina los puntos de interés de cada principio, que en

este Manual se han denominado caracteristicas, aunque pueden ayudar a la Administracidn
Tributaria a la hora de disefiar su modelo de control interno y a evaluar si un principio esta presente
y en funcionamiento, COSO no requiere que se evalle por separado si estos puntos de interés o
caracteristicas se encuentran presentes.

Por lo que se refiere a las actividades de supervision, al igual que sucede con las actividades
de control, COSO las deja al juicio profesional de cada organizacion, que las adaptara a sus
caracteristicas. Ademas, tanto unas como otras pueden consistir en la misma actividad; la
diferencia que hace que se clasifiquen como una u otra esta en la finalidad y en quién las
realiza, siendo también distinto el momento de su realizacion.

La actividad de control atiende a gestionar un riesgo especifico, mientras que la actividad de
supervision, ademas de asegurarse de que las instrucciones de la Direccion, medidas mitigadoras y
sus controles se cumplen efectivamente por los responsables de ponerlos en practica, analizara si
se producen errores y por qué, y si son eficaces para la consecucion de los objetivos, y propondra
medidas para corregir el proceso.

En cuanto al quién, los controles, por lo general, se deben efectuar por los responsables de los
procedimientos a los que afectan, mientras que la supervision la efectian los superiores de aquellos,
la Direccién o el Organo de Auditoria Interna.

Finalmente, las actividades de control suelen estar integradas en los procedimientos y, por lo
tanto, son concomitantes con ellos, mientras que la supervision, especialmente las evaluaciones
independientes, se suelen llevar a cabo puntual y periddicamente.

Este componente se materializa en dos principios, el principio 16 y el principio 17.
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PRINCIPIO 16. La organizacion selecciona, desarrolla y realiza
evaluaciones continuas y/o independientes para determinar si los
componentes del sistema de control interno estan presentesy en
funcionamiento.

Las caracteristicas relativas a este principio son:

e LaAdministracion Tributaria debe establecer un conjunto equilibrado de evaluaciones
continuas e independientes.

e Alahorade definir estas evaluaciones tiene en cuenta los cambios en la organizacion. Si la
Administracion Tributaria esta en un periodo de cambios importantes deberan incrementarse
las evaluaciones independientes.

e Establece como referencias de las evaluaciones el disefio y situacion en cada momento del
control interno y sus controles, que deben conocerse y entenderse.

e Tanto en unas como en otras emplea a personal capacitado.

e Elalcancey lafrecuencia de las evaluaciones independientes se modifican en funcién del
riesgo.

e Sellevan a cabo periédicamente con el fin de obtener resultados objetivos.

< Evaluaciones continuas e independientes.

La Administracion Tributaria puede llevar a cabo la supervision a través de evaluaciones
continuas o de evaluaciones independientes, o mediante una combinacion de ambas que se
determinara con base en el criterio de la Direccion.

o Evaluaciones continuas.

Las evaluaciones continuas constituyen operaciones rutinarias que se integran en los
procedimientos tributarios y otros de la organizacion, y se llevan a cabo en tiempo real,
generalmente por los superiores directos de las operaciones o de las areas.
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Dado que la supervision continua ocurre en el curso de operaciones recurrentes de la Administracion
Tributaria, se ejecuta continuamente sobre la base de tiempo real, y reacciona dinamicamente

al cambio de condiciones, suele ser mas efectiva que las evaluaciones puntuales, como son las
independientes, identifica los problemas con mayor rapidez que estas y las correcciones que
introduce suelen ser mas faciles de implementar. A menudo las evaluaciones independientes se
llevan a cabo para confirmar las conclusiones de las evaluaciones continuas.

El personal que lleva a cabo las funciones de supervision continua dispondra de los conocimientos
necesarios para comprender lo que esta evaluando y las implicaciones que pueda tener la
informacion obtenida, las posibles incoherencias y los problemas que comportan, efectuando un
seguimiento con el personal necesario, proponiendo o aplicando medidas correctivas.

La Administracion Tributaria puede utilizar técnicas informaticas de supervisién continua que
ofrecen un alto grado de objetividad y permiten que se lleven a cabo revisiones eficientes de grandes
volumenes de actividad y/o datos. Asi, por ejemplo, la gestion de la seguridad de la informacion, que
incluye la gestion de usuarios mediante perfiles especificos de acceso a la informacion y el control
de los accesos efectivamente realizados, suele ser objeto de supervisiones automatizadas, llevadas a
cabo por supervisores o responsables de seguridad que supervisan en tiempo real tanto los perfiles
como los accesos, y que suponen el manejo de un gran volumen de informacion.

o Evaluaciones independientes.

Las evaluaciones independientes tienen la misma finalidad que las evaluaciones continuas, que es
comprobar si cada uno de los componentes del control interno esta implantado y en funcionamiento
en las distintas areas, unidades o servicios de la Administracion Tributaria, y propone medidas
correctoras en caso contrario.

Estas evaluaciones, sin embargo, a diferencia de las continuas, se llevan a cabo puntual o
periodicamente por personal de la Direccién o gerencia distinto de los superiores directos de
las operaciones, o por auditoria interna o bien a través de autoevaluaciones, aunque tanto estas
como las evaluaciones continuas pueden utilizar las mismas técnicas.

Como se ha sefialado, se utilizan en combinacion con las evaluaciones continuas y las
complementan, y variaran en su alcance y frecuencia en funcién de los riesgos detectados en la
Administracion Tributaria y las respuestas dadas, y del nimero y resultado de las evaluaciones
continuas. Los riesgos mas criticos o que afecten a objetivos mas prioritarios deberan ser objetivo
prioritario de las evaluaciones independientes.
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Incluyen observaciones, consultas, revisiones u otros examenes, y pueden incluir varios tipos:

@ Evaluaciones de auditoria interna:

El Organo de Auditoria Interna efectiia evaluaciones independientes de los distintos
componentes del control interno de la Administracion Tributaria, bien en el marco de su
plan de actuaciones o bien a solicitud de la Direccién o de los 6rganos superiores.

Por lo general, el Organo de Auditoria Interna elabora un plan de auditorias con actuaciones
que selecciona con base en los riesgos de la organizacidn, alineado con los objetivos de la
mismay las prioridades de las partes interesadas. Asi, en la elaboracion de dicho plan se
suele consultar a los érganos directivos de los distintos departamentos funcionales (Gestion,
Cobranza, Inspeccion, Aduanas, Recursos Humanos, etc.) y a los responsables territoriales
sobre los ambitos de supervision mas criticos para ellos, a fin de tener en cuenta las diversas
prioridades.

Es fundamental para ello que el Organo de Auditoria Interna cuente con los suficientes
recursos, capacidad e independencia y sea oido por los niveles mas altos de la Administracion
Tributaria y sus 6rganos jerarquicos superiores, de forma que sus recomendaciones tengan un
peso importante en la Administracion Tributaria.

® Otras evaluaciones:

Si la Administracién Tributaria no dispone de Organo de Auditoria Interna, circunstancia que
se considera muy desfavorable para la existencia de un control interno robusto y eficiente, la
supervision podria llevarse a cabo también por servicios destinados a evaluar Eliminar estas
palabras: la calidad de la actuacion de la Administracion Tributaria, que efectien funciones
similares al Organo de Auditoria Interna, o por equipos dirigidos por la Direccién para
efectuar esta supervision, bien general o bien de aspectos concretos del control interno y sus
componentes.

Las comparaciones o benchmarking entre servicios similares de la Administracion
Tributaria de distintos ambitos territoriales o funcionales pueden utilizarse también para
contrastar los componentes del control interno de los mismos.

® Autoevaluaciones.

Las evaluaciones independientes pueden tomar la forma de autoevaluaciones,
utilizando listas de verificacion, cuestionarios o herramientas de este tipo, mediante las
cuales los propios responsables de la unidad, servicio o departamento evaluaran la presencia
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y funcionamiento de los componentes del control interno en relacidén con sus propias
actividades.

Para ello se suelen formar equipos a los que se instruye adecuadamente sobre la finalidad y
metodologia y los criterios de evaluacion a seguir.

@ Evaluaciones de instituciones fiscalizadoras superiores.

Las evaluaciones puntuales también pueden ser ejecutadas por las instituciones fiscalizadores
superiores como contralorias, tribunales de cuentas u 6rganos supranacionales. En el
caso, por ejemplo, de la Administracion Tributaria espafiola, las instituciones fiscalizadoras

de la Unidn Europea, como son determinados servicios de la Comision o el Tribunal de
Cuentas Europeo, pueden supervisar las actividades de control de la Administracion Tributaria
espafiola en ambitos de su competencia, como pueden ser, por ejemplo, los derechos de
aduana, que son recursos propios tradicionales de la Unidn Europea, que gestiona la Agencia
Tributaria.

Otro ejemplo, aunque no se trate propiamente de autoridades fiscalizadoras superiores,
son las evaluaciones de las jurisdicciones firmantes de los Acuerdos Multilaterales entre
Autoridades competentes sobre intercambios de informacion, que se efectian bajo el auspicio
del Foro Global sobre Transparencia e Intercambio de Informacion Tributaria, consistentes en
evaluaciones entre paresy evaluaciones realizadas por paneles de especialistas

No obstante, dado que todas estas instituciones no forman parte de la organizacion,

sus actuaciones no pueden formar parte del proceso de evaluacion del control

interno efectuado por la Direccion, aunque sus informes, hallazgos, conclusiones y
recomendaciones, mas alla de la obligatoriedad de su seguimiento, deben servir de
elementos a tener en cuenta para la realizacion de evaluaciones independientes propias de la
Administracion Tributaria.

® Proveedores de servicios externalizados.

Con frecuencia la Administracion Tributaria tiene proveedores de servicios externalizados,
fundamentalmente informaticos, y debe tenerse en cuenta que el sistema de control interno
del proveedor puede impactar en el sistema de control interno de la organizacion. Es
importante que las Administraciones Tributarias incluyan en sus contratos con proveedores
de servicios externos algunas clausulas que les permita llevar a cabo auditorias de
supervision de su sistema de control interno o que les obligue a presentar informes de
auditorias independientes sobre el mismo que aporten una seguridad suficiente.
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El almacenamiento y procesamiento de informacion utilizando tecnologias en la nube
(“cloud”) es un ejemplo de esta prestacion de servicios que requiere una especial atencion.
Especialmente exigentes deben ser los controles requeridos y la supervision relativa

a la proteccidn de datos e informacion tributaria que estos proveedores de servicios
externalizados puedan manejar para la prestacion de sus servicios.

PRINCIPIO 17. La Administracion evaliia y comunica las
deficiencias de control interno de forma oportuna a las partes
responsables de aplicar medidas correctoras, incluyendo la alta
direccion.

< Evalla resultados.

La Administracién Tributaria debe evaluar los resultados obtenidos de las distintas
supervisiones, tanto continuas como puntuales, para identificar aspectos claves que pueden
ser deficiencias, pero también oportunidades de mejora del control interno.

La expresion “deficiencia de control interno” segin COSO se refiere a cualquier falta de un
componente o componentes y sus principios relevantes que reducen la probabilidad de que una
organizacion cumpla sus objetivos, y sera grave cuando reduzca de forma severa esta probabilidad.
Pueden referirse a la idoneidad, eficacia o simple existencia de las medidas y controles para poner
en marcha los principios del control interno. La identificacion de las deficiencias surge a través de las
actividades de supervision, evaluaciones continuas o independientes, objeto de este capitulo, pero
también de las aportaciones que realizan otros componentes del control interno en relacién con el
funcionamiento del mismo.

En la deteccion de deficiencias son importantes también las aportaciones de los grupos de
interés externos, fundamentalmente ciudadanos o instituciones fiscalizadoras, a través de los
diversos canales de denuncias o de quejas y sugerencias los primeros, y de sus informes los segundos.
La informacidn obtenida de los ciudadanos y otras fuentes externas debe corroborar los datos
obtenidos internamente o, en caso contrario, indicara problemas de control interno.
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< Comunica deficiencias de control interno.

En general, en cualquier organizacion las deficiencias de control interno deben comunicarse
a los responsables de adoptar las medidas correctivas y, al menos, a un nivel de direccion
que se encuentre por encima de dicha persona en la escala jerarquica. Este nivel superior de la
direccion proporcionara el apoyo y la supervision necesarios para adoptar medidas correctivas y
estara en posicion de comunicar al resto de la organizacidn aquellas actividades que puedan verse
afectadas.

En el caso del Organo de Auditoria Interna, la comunicacion se efectiia por medio de sus
informes. Los estatutos de este determinaran el destino de los mismos, que suele estar tasado,
aunque en general se distribuye al responsable de la unidad, area o servicio auditado y a sus
superiores jerarquicos, y a aquellos competentes para poner en marcha las medidas correctoras,
debiendo prepararse resimenes ejecutivos con los principales hallazgos, deficiencias, conclusiones 'y
recomendaciones para la Direccion y los drganos jerarquicos superiores.

<+ Implementa medidas correctivas de supervision.

Una vez evaluadas las deficiencias y comunicadas a los responsables de adoptar medidas
correctivas, la Direccion efectuara un seguimiento para conocer si dichas correcciones se han
llevado a cabo.

A menudo las deficiencias se comunican y las medidas correctoras se identifican y aprueban por los
organos con competencia para ello, pero o no se ponen en marcha o, aunque lo hagan inicialmente,
decaen con el tiempo. Por ello es importante asegurarse de la efectiva implantacion de estas
medidas y de su mantenimiento.

En el caso de los informes del Organo de Auditoria Interna, en general incluyen recomendaciones
de auditoria de diversa naturaleza, con mayor o menor obligatoriedad de cumplimiento,
dependiendo de los paises. Algunas seran simples recomendaciones que el servicio destinatario
puede o no seguir, pero cuya negativa deberia tener que justificarse en todo caso, y aquellas que
tienden a corregir deficiencias graves, deben ser remitidas a la Direccion de la Administracion
Tributaria para que refrende su obligatoriedad, convirtiéndose asi en un mandato obligatorio para
el destinatario.
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PAPEL DEL ORGANO DE AUDITORIA INTERNA.

Como se ha ido sefialando en capitulos anteriores, el Organo de Auditoria Interna de la
Administracion Tributaria es el 6rgano especializado dentro de la misma en control internoy,

como tal, proporciona asesoramiento y aseguramiento a la Direccion respecto a ese control. Ya

se ha comentado al referirnos a cada uno de los componentes del control interno el papel de
asesoramiento que este 6rgano tiene en el disefio de las medidas y controles necesarios para

el funcionamiento de los principios. Por lo que se refiere al aseguramiento, el Organo lo
proporciona mediante la supervision del modelo, bien en evaluaciones de aspectos puntuales
del mismo: ambiente de control, riesgos concretos, cumplimiento de determinada normativa,
eficiencia y eficacia de operaciones, etc., o, si se considera oportuno, mediante la evaluacion
del modelo completo, siguiendo la metodologia apropiada.

Esta actuacion de supervision debera estar recogida, como se ha indicado, en un plan anual

de actuaciones, que preferiblemente se basara en riesgos. Dado que, en general, el nimero de
evaluaciones que puede llevar a cabo el érgano de control es limitado, es fundamentar que estas
se centren en los aspectos mas estratégicos para la organizacion y en los riesgos mas severos que
puedan comprometer mas seriamente los objetivos de la Administracion Tributaria, asi como en
aspectos novedosos de la organizacion.
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-

A modo de conclusion del capitulo, se puede sefialar que:

La supervision del control interno es el quinto componente del modelo y el que ofrece a
la Direccion y al resto de la organizacion seguridad sobre su existencia y eficacia.

Estas actividades de supervision se pueden llevar a cabo mediante evaluaciones continuas
y/o independientes o una combinacion de ambas, con el objetivo de determinar si los
componentes del control interno y sus principios estan presentes y en funcionamiento,
poniendo de manifiesto deficiencias y oportunidades y proponiendo su correccion.

Consta de dos principios:

1. Elprincipio 16 se refiere a la realizacion de distintos tipos de evaluaciones,
continuas o independientes.

Las primeras estan integradas en los procedimientos rutinarios de la
Administracion Tributaria, y se llevan a cabo en tiempo real por los responsables
de los procedimientos y sus superiores directos, utilizando, a veces, técnicas
informaticas. Constituyen un procedimiento rapido y eficaz para la deteccion de
deficiencias o falta de eficacia en las actividades y controles.

Las evaluaciones independientes, que incluyen observaciones, consultas, revisiones
y otros, se efectian puntual o periddicamente por gerentes, revisores y otros
empleados elegidos por la Direccion distintos, en general, de los superiores
directos de las operaciones, incluido el Organo de Auditoria Interna. Su alcance

y frecuencia variara en funcion de los riesgos y los resultados y calidad de las
evaluaciones continuas, debiendo darse mas atencion a los riesgos mas criticos o

que afecten a objetivos mas importantes para la Administracion Tributaria. Estas
evaluaciones independientes se pueden efectuar también mediante la técnica de
autoevaluacion.

2. Elsegundo principio de este componente se refiere a la necesidad de que
la Administracion Tributaria, una vez supervisados los componentes del
control interno y sus principios y/o las actuaciones y controles efectuados por la
Administracion Tributaria para ponerlos en funcionamiento, los evalie, detecte las
posibles deficiencias y las comunique a los niveles adecuados de la Administracion
Tributaria, que seran los responsables de introducir medidas correctoras, medidas
que seran también objeto de seguimiento.
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CUBA - Guia para autoevaluacion del control interno.

Para evaluar el sistema de control Interno, se aplica una guia de autocontrol por cada uno

de los componentes del control interno y los principios o normas que lo rigen,(actividad
presupuestaday actividad empresarial) al igual que en otras administraciones tributarias

los responsables del control internos son los dirigentes, funcionarios y todo el personal que
compone la Oficina, los cuales deben realizar un proceso de autocontrol de las actividades que
realizan o se encuentran bajo su direccion y aunque unido a la Direccion de Auditoria Interna
coexisten los Oficiales de Cumplimiento, ellos apoyan en el disefio del mismo, realizan acciones
de prevencion para su mejora, no son responsables del funcionamiento del control interno.

La guia de autocontrol se aplica de forma trimestral independientemente del autocontrol diario
que debe realizar cada area de la oficina y ademas se realiza un ejercicio nacional de autocontrol
en el pais con una frecuencia anual, donde este autocontrol tiene enfoque de auditoria estratégica,
se crea un grupo de trabajo conducido por la Direccidn de Auditoria Interna, y 5 subgrupos por
cada uno de los componentes del Control Interno, cada subgrupo se encarga de aplicar la guia de
uno de los componentes del control interno, una vez aplicada se presenta por cada responsable
de los subgrupos en el Comité de Prevencion y la direccion de Auditoria Interna consolida los
resultadosy lo presenta al Consejo de Direccion. En caso de detectarse incumplimientos se realiza
un plan de medidas por el area implicada al cual se le da seguimiento para su cumplimiento

en el Comité de prevencién y Control. De igual forma se realiza en las oficinas territoriales y los
resultados son enviados a la Oficina Central, donde se realiza un informe de pais que se envia ala
Contraloria General de la Republica para ser presentados al Consejo de Ministros.

Para la revision de los 5 componente del control interno se consideran los principios
siguientes:

Ambiente de Control

1. Proceso de planeacion (incluye los objetivos de trabajo, los planes de trabajo
individuales, acciones de autocontrol, entre otras).

Integridad y Valores éticos.
Idoneidad demostrada.

Estructura organizativa y asignacion de autoridad y responsabilidad.

S

Politicas y practicas de la gestion de los Recursos Humanos.
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Gestion y Prevencion de Riesgos
1. Identificacion de riesgos y deteccion del cambio.
2. Determinacion de los objetivos de control

3. Prevencion de riesgos.

Actividades de control

Coordinacion entre areas, separacion de tareas y responsabilidades.
Documentacion, registro oportuno y adecuado de las transacciones y hechos.
Acceso restringido a los recursos.

Rotacion del personal de las areas claves.

Control de las TIC.

ol gy =

Informacion y Comunicacion
1. Sistema de Informacién y canales de Comunicacion.
2. Contenido, calidad y responsabilidad.

3. Rendicidon de cuentas

Supervision y Monitoreo.
1. Evaluacidny eficacia del sistema de Control Interno.

2. Comité de prevenciony Control

ESPANA - Control directivo

Supervision por los organos territoriales para comprobar que las directrices emanadas
de los centros directivos en relacion con los objetivos y sus riesgos son aplicadas por los
érganos gestores responsables de su ejecucion.

Eliter a considerar es el siguiente:

e Definicion de los objetivos de la organizacion (con especial relevancia del Plan de
Control Tributario).
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e Establecimiento de directrices en pro de esos objetivos por las estructuras centrales de
direccion (departamentos y servicios).

e Implementacion por los érganos directivos territoriales (delegaciones especiales) de
las directrices establecidas en cada linea de actuacion.

e Establecimiento de revisiones para la supervision y seguimiento de la ejecucion de las
directrices por los érganos gestores (dependencias regionales).

Los ejemplos siguientes corresponden al ultimo apartado, la supervision.

1) Aduanas e Impuestos Especiales:

- Ambito material: Documentos despachados en Aduana.

- Objetivo. Controlar que la actividad de revision de las declaraciones presentadas
en Aduana es acorde con la capacidad del personal disponible.

- Periodicidad: Mensual.
2) Gestion Tributaria:

- Ambito material: Mejora de la motivacién de las sanciones.

- Objetivo. Lograr una mejor motivacion de los expedientes sancionadores.
- Periodicidad: Mensual.
3) Inspeccion:

- Ambito material: Expedientes en tramitacion.

- Objetivo. Controlar que el nimero de expedientes seleccionados para inspeccionar
se corresponde con el objetivo asignado y que no se produce pérdida de
expedientes por exceder el plazo legal de tramitacion.

- Periodicidad: Bimestral.
4) Recaudacion:

- Ambito material: Conflictividad.

- Objetivo. Controlar los tiempos medios de grabacion y tramitacion de los recursos
presentados ante la Dependencia de Recaudacion.

- Periodicidad: Mensual.
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5) Controles transversales que afectan a mas de un area:

- Ambito material: Notificaciones.

- Objetivo. Conocer el estado en que se encuentran las notificaciones emitidas
desde el 6rgano territorial y la relacion existente entre el nimero de notificaciones
practicadas y el nimero de contribuyentes de alta en el sistema de avisos.

- Periodicidad: Bimestral.

Notas comunes a dichos controles: En todos ellos se establecen los siguientes parametros a
aplicar:

e Ejecucion: Se identifica el 6rgano responsable del control (6rganos directivos distintos
de los superiores directos de las operaciones supervisadas).

e Acciones:

- Seidentifican las herramientas informaticas a utilizar y la informacion que de las
mismas ha de obtenerse.

- Sedescribe qué analisis y como debe efectuarse.

- Seordena la forma de actuar en atencidn al resultado obtenido del analisis.
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ESPANA - Supervision ejercida por el servicio de auditoria interna de la Agencia
Tributaria espaniola.

El Servicio de Auditoria Interna (SAl) es el érgano especializado de control interno de la
Agencia Estatal de la Administracion Tributaria de Espaifia (en adelante Agencia Tributaria). Su
actividad se desarrolla conforme a un Plan de Actuaciones anual aprobado por la Presidencia
de la Agencia Tributaria, incorporando un conjunto de programas que responden a la
auditoria interna y la consultoria.

Uno de los ejes vertebradores del Plan de Actuacion del SAl consiste en el examen de la
supervision ejercida por las Delegaciones Especiales y Delegaciones de la AEAT sobre el
desempeno de las unidades dependientes de ellas.

En las correspondientes actuaciones, el Servicio de Auditoria Interna comprueba que los
responsables territoriales ejercen adecuadamente el control directivo y, en particular,
verifican el cumplimiento efectivo en tiempo y plazo de los controles establecidos por las
distintas areas funcionales de la organizacion y adoptan las medidas oportunas de acuerdo a
los resultados de esos controles.

La Agencia Tributaria tiene un elevado grado de digitalizacion de los procedimientos y
tramites tributarios y, en particular, los expedientes son enteramente electrénicos desde 2009.
Por otra parte, los funcionarios del SAl designados para una actuacion disponen de un amplio
acceso al sistema de informacion de la Agencia Tributaria, adecuado a las actividades que
realizan. En consecuencia, los equipos del SAl preparan las actuaciones analizando tanto la
actividad en el sistema de informacion del personal del ambito examinado como el resultado
de los controles, que en su mayoria estan establecidos directamente en dicho sistema.

Durante la actuacion in situ, el equipo del SAl contrasta el analisis previo mediante entrevistas
con los directivos y técnicos responsables del control directivo, en las que se aportan
evidencias que son posteriormente verificadas. Si bien la actividad de la Agencia Tributaria

es muy homogénea en todo el territorio, las oficinas de dambito regional, provincial o local
difieren en cuanto a tamafio y dotacion, por lo que el despliegue del control directivo depende
en gran medida de las decisiones de los responsables del ambito considerado, lo que confiere
mayor relevancia a estas actuaciones de supervision.
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La supervision ejercida por el SAl permite detectar errores e inconsistencias que debe
corregir el ambito auditado, pero también identifica riesgos y oportunidades de mejora,

que se trasladan como propuestas a los Departamentos y Servicios responsables de los
procedimientos para su toma en consideracion derivando en particular en nuevos controles o
mejoras de los ya existentes.

A titulo de ejemplo, en 2024 la Agencia Tributaria ha establecido un nuevo modelo de
informacion y asistencia a los contribuyentes que integra la actividad desarrollada en los
distintos canales (presencial, telefonico, virtual) y por las distintas areas funcionales (gestion,
recaudacion, aduanas e impuestos especiales), con el propdsito de incrementar la satisfaccion
de los usuarios y en definitiva el cumplimiento fiscal voluntario. Esta iniciativa estratégica

de amplio alcance ha establecido dos niveles de atencidn, direccional y funcional, y se ha
desplegado simultaneamente en toda la organizacion.

El Servicio de Auditoria Interna ha sido encargado por la Direccion General de la AEAT de
supervisar la implantacion de este nuevo modelo en todas las Delegaciones Especiales y, a

tal efecto, ha llevado a cabo en 2024 una serie de visitas de Inspeccion de los Servicios con

un guion estandarizado en el que se verificaba fundamentalmente si los responsables del
ambito considerado habian establecido e impulsado el modelo y si realizaban una supervision
adecuada de su despliegue.

En conclusion, este tipo de actuaciones del 6rgano de auditoria interna ofrece a la Direccion
de una Administracion tributaria una opinién independiente sobre la supervision ejercida en
la organizacidn, en especial la desarrollada por los directivos, y sobre la efectividad de los
proyectos que pone en marcha una organizacion de naturaleza compleja.
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GUATEMALA - Actividades de supervision

La Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT) de Guatemala, realiza actividades de
supervision por medio de evaluaciones continuas y evaluaciones independientes. En relacion
con las evaluaciones continuas, estas se llevan a cabo generalmente por los responsables

de los procesos en el momento en que se estan ejecutando cada uno de ellos. Dentro de las
evaluaciones continuas se pueden mencionar los controles internos establecidos dentro

de los procedimientos que definen claramente cada una de estas actividades que se llevan

a cabo por parte de los funcionarios y empleados, revision y aprobacion de las mismasy
garantizando la segregacion de funciones.

Asimismo, se cuenta con sistemas informaticos para transparentar los procesos y dar
trazabilidad y seguimiento a las diligencias realizadas por los funcionarios y empleados, de
igual forma, dichos sistemas cuentan con alertas y validaciones informaticas que permiten
verificar el cumplimiento de los procedimientos establecidos. Adicional a lo anterior, se
cuentan con verificaciones posteriores a la ejecucion de los procedimientos aduaneros y de
fiscalizacion, asi como, control de calidad por parte de los superiores de las operaciones de
atencion al contribuyente.

En cuanto al otorgamiento de accesos informaticos a los funcionarios y empleados, cuenta
con supervision en tiempo real, toda vez que la solicitud debe cumplir con los requisitos
previamente establecidos y ser aprobada por el funcionario de la dependencia solicitante.
Ademas, existe la figura de un pre-autorizador del acceso que forma parte de la dependencia
responsable de la administracion del sistema quien otorga o deniega el acceso en los casos
que proceda.

Por otra parte, las evaluaciones independientes son realizadas por dos dependencias con
funciones de control interno las cuales reportan sus actuaciones directamente ante el
Directorio, y dependen jerarquicamente del Superintendente, siendo estas:

e Auditoria Interna: Responsable de evaluar, vigilar y verificar los sistemas financieros,
administrativos y de control interno, quien formula el Plan Anual de Auditoria -PAA-,
el cual contiene la cantidad de auditorias a realizar de conformidad con las Normas
y Manuales emitidos por la Contraloria General de Cuentas; dichas auditorias deben
estar basadas en una evaluacion documentada de riegos y alineadas a los objetivos
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estratégicos institucionales; el alcance propuesto debe guardar relacion con los riegos
identificados. Cabe mencionar que, el Plan Anual de Auditoria -PAA- debe presentarse
al Directorio de la Superintendencia de Administracion Tributaria para su aprobacion.

¢ Gerencia de Asuntos Internos: Quien, mediante el Departamento de Evaluacion de la
Integridad, tiene dentro de sus funciones detectar y evaluar los riesgos de corrupcion
por parte del personal de la institucion, a efecto de proponer mejoras o controles
en los procesos institucionales, asi como, la identificacion de brechas donde los
procedimientos y controles internos no se estén implementando correctamente o
no estén bien disefiados. Dicha dependencia elabora el Plan Anual de Evaluacion de
la Integridad, Basado en Riesgos de los procesos o procedimientos institucionales,
operativos y administrativos para la programacion de las dependencias y/o
evaluaciones a realizar durante el afio, el cual es aprobado por el Gerente de Asuntos
Internos. Asi también, se atienden evaluaciones solicitadas por el Directorio o por el
Superintendente de Administracion Tributaria.

Para la elaboracion del Plan Anual de Evaluacion de la Integridad, se toma como insumo la
informacion generada por los otros departamentos de la Gerencia de Asuntos Internos, en
cuanto a procesos vulnerables identificados derivado de la realizacion de investigaciones
administrativas en contra de funcionarios y empleados de la institucion.

Es importante mencionar que, los informes emitidos por la Auditoria Interna y por el
Departamento de Evaluacion de la Integridad de la Gerencia de Asuntos Internos, los cuales
incluyen recomendaciones, se comunican a las dependencias evaluadas y a los responsables
de aplicar las medidas correctivas, asimismo, al Directorio de la Superintendencia de
Administracion Tributaria. Posterior a ello, dichas dependencias de control dan seguimiento a
la atencion de las recomendaciones.
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Aunque a lo largo del Manual ya se ha ido sefialando quiénes son los diversos actores del
control interno y el papel que juega cada uno de ellos, en este ultimo capitulo se hara

un breve resumen, a modo de recordatorio, de como se distribuyen, complementan e
interrelacionan las responsabilidades a la hora de disefar, implementar y supervisar el
control interno de una Administracion Tributaria.

- /

El control interno se ejerce por todo el personal de la Administracion Tributaria, que incluye
tanto a los 6rganos directivos superiores, la Direccion y el resto del personal, como a los servicios
especificos de apoyo y al Organo de Auditoria Interna. Colectivamente, todos contribuyen a
proporcionar una seguridad razonable sobre el logro de los objetivos fijados a la Administracion
Tributaria. La actuacion de cada uno de ellos conforma lo que se conoce en el lenguaje del control
interno como las tres lineas de defensa.

La Direccion y el personal de primera linea, que ejerce las funciones propias de la Administracién
Tributaria, forman la primera linea de defensa y seran los principales responsables de mantener un
control interno eficaz. La Direccion sera también responsable de los controles desarrollados por los
proveedores de servicios externos ligados a la Administracion Tributaria.

Los servicios y unidades de apoyo, como servicios juridicos, unidades de riesgos y cumplimiento,
constituyen la segunda linea de defensa, proporcionando aclaraciones sobre los requisitos de
control interno y, en su caso, evaluando el cumplimiento de las normas definidas.

El Organo de Auditoria Interna es la tercera linea de defensa en su papel de evaluacién e informe
sobre el control interno, recomendando mejoras o medidas correctivas para consideracion e
implementacion por la Direccion.

A continuacion, se detallan las principales responsabilidades de cada uno de ellos.
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CONSEJO DE ADMINISTRACION (ORGANOS JERARQUICOS SUPERIORES).

El Consejo de Administracion u 6rgano de buen gobierno similar es el responsable de
supervisar el sistema de control interno.

En el ambito de la Administracion publica, como es el caso de las Administraciones Tributarias,
las funciones del Consejo de Administracion las deben asumir los 6rganos jerarquicos
superiores de los que dependa la Administracion Tributaria.

En el dmbito privado, la gobernanza del Consejo de Administracion y sus responsabilidades de
control interno estan profusamente reguladas en las normas societarias, especialmente en el caso
de empresas cotizadas, que crean estructuras y se ayudan de diversos comités para desempefiar
sus funciones. Especialmente significativo en el caso del control interno es el Comité de Auditoria
y Riesgos, asi llamado si asume también la supervision de estos Ultimos. Su papel es fundamental
en la supervision de la fiabilidad de la informacion financiera. En su ejercicio debe mantener
independencia de la alta direccion y poseer conocimientos profundos de la organizacion y de sus
servicios y/o productos.

En el caso de la Administracion Tributaria, al ser las normas de organizacion y estructura de la
Administracion Publica las que sefialan las funciones de sus érganos, incluidos los érganos superiores
jerarquicos de la misma, es posible que no recojan con detalle las diversas responsabilidades de estos
ultimos en materia de control interno, pero ello no les excluye de este deber de supervision en aras

a un control interno eficaz. Ademas, para ejercer esta supervision deben disponer de personal con
conocimientos profundos de la Administracion Tributaria que asuma estas funciones.

Como se haindicado, su principal responsabilidad es la supervision, que debe alcanzar a todos los
componentes del control interno. Asi, su papel es fundamental en la definicion de los requisitos
de integridad y ética de la Administracidn Tributaria, junto con los de transparencia y rendicion
de cuentas a los ciudadanos, haciendo llegar a estos la importancia que a todo ello otorgan

estos drganos jerdrquicos. La aprobacion de los planes estratégicos y su seguimiento, y la
supervision de la gestion de los riesgos que efectla la organizacién, principalmente de los mas
estratégicos, incluida la falta de control interno, son parte importante de sus responsabilidades
en este ambito.

Para ello deben tener canales directos de informacidn, no sélo a través de la Direccidn, sino
también por medio de los informes aportados por el Organo de Auditoria Interna, asi como de sus
recomendaciones y del seguimiento de las mismas por la organizacion.
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LA ALTA DIRECCION DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA.

El Director/a General de la Administracién Tributaria, equivalente al CEO (Chef Executive Officer) es
el/la responsable de disefiar, implementar y llevar a cabo un sistema de control interno eficaz.

Reporta a los 6rganos jerarquicos superiores, responsables de su nombramiento, y es quien
establece el “tone at the top” relativo tanto al entorno de control como a todos los demas
componentes.

El director/a general, avalado por los 6rganos jerarquicos superiores, debe enviar a la
organizacion mediante sus declaraciones, normas, decisiones adoptadas, implicacion y
conducta, un mensaje claro de la importancia que le da al control interno de la misma, y al
establecimiento de sus principios, tanto los de integridad y conducta ética, que suelen traducirse
en la aprobacién e implementacion de cddigos de conducta y otros instrumentos de infraestructura
ética, como los que afectan al resto de componentes del control interno.

La alta direccion de la Administracion Tributaria incluye no sélo al director/a general, sino
también a otros altos directivos que dirigen los principales departamentos o direcciones
funcionales verticales, que asumen los distintos ambitos de la gestion de los tributos (Gestion,
Cobranza, Inspeccion, Aduanas - si esta esta integrada en la Administracion Tributaria), y horizontales
(Informatica, Recursos Humanos, Gestién Econdmico-Financiera, etc.). También incluiria a los
maximos responsables de la administracion territorial. Todos ellos suelen funcionar como un
Comité de Direccion.

Estos directivos respaldan al director/a general en la aplicacion de los principios que afectan a
todos los componentes del control interno, en su disefio y en su implementacion:

o Apoyando a la Direccidn y ofreciendo su liderazgo a la hora de definir, entre otros, los
valores de la Administracion Tributaria, la estructura de los departamentos de los que son
responsables y los servicios que los integran, su personal y la capacidad requerida de este,
los procedimientos a través de los que se desarrolla la gestion de los tributos, las lineas
de responsabilidad y la rendicidn de cuentas, especificando las politicas y objetivos de las
unidades operativas o funcionales y verificando su coherencia con el resto de la organizacion.

o Supervisando los riesgos e instando al personal de manera proactiva a su identificacion,
teniendo en cuenta el incesante ritmo de cambio al que se enfrentan las Administraciones
Tributarias y las interacciones con sus grupos de interés.
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o Supervisando los controles que se establecen en su ambito de responsabilidad para
mitigar los riesgos y cumplir los objetivos, delegando su disefio en los distintos niveles de la
organizacion.

o Comunicando las expectativas y los requisitos de informacion necesarios para el control
interno y el cumplimiento de los objetivos.

o Evaluando las deficiencias de control y su impacto en el sistema. Las reuniones regulares
con las direcciones de los diversos servicios, areas o unidades operativas favorecen esta
supervision y trasladan de forma inmediata a la organizacion la importancia que la Direccion
otorga al control interno.

A través de la estructura descendente de responsabilidades, la Direccién de cada departamento
o direccion general asigna responsabilidades para disefiar y establecer procedimientos de control
interno alin mas especificos para las funciones de su ambito a los responsables de los diversos
servicios o areas de aquél. Estos gestores de niveles inferiores seran ademas responsables

de hacer recomendaciones sobre los controles, supervisar su aplicacion en los procesos e
informar a los niveles superiores de su funcionamiento. Introduciran también las oportunas
medidas correctivas de las incidencias surgidas. Las cuestiones identificadas se comunicaran

en sentido ascendente hasta el nivel de responsabilidad necesario segtin su importancia, pudiendo
llegar hasta la alta direccion.

Se establece asi un sistema piramidal de control interno en que cada gerente, jefe de servicio o
area sera responsable frente al nivel directivo superior de su segmento del sistema de control
interno, siendo el director/a general de la Administracion Tributaria el Gltimo responsable
frente a los rganos jerarquicos superiores y, finalmente, estos frente a los ciudadanos. El
grado de verticalidad de esta piramide depende de cada organizacidn, y tiene mucho que ver con

su estructura organizativa, existiendo algunas con una piramide de responsabilidad mas plana que
otras.

OTROS MIEMBROS DEL PERSONAL.

Todos los empleados de una Administracion Tributaria tienen responsabilidades de control
interno asociadas a su puesto de trabajo, constituyendo, junto a la Direccion, LA PRIMERA LINEA
DE DEFENSA en el cumplimiento de las responsabilidades de control interno que afectan a cada
componente.
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Entre otras, deben conocery aplicar las normas de conducta de la organizacion, identificar y evaluar
los riesgos en su ambito de responsabilidad, llevar a cabo las actividades de control de las que sean
responsables, compartiendo la informacién de que dispongan sobre las mismas, identificando y
comunicando a la Direccion irregularidades o deficiencias relativas a las operaciones, controles,
cddigos de conducta u otros incumplimientos de politicas.

La atencidn y diligencia que presten a estas actividades afectaran directamente a la eficacia del
sistema de control interno.

FUNCIONES DE APOYO A LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA.

Ademas de los departamentos o direcciones funcionales, en las Administraciones Tributarias pueden
existir distintas unidades operativas que apoyan a la organizacion a través de sus habilidades
especializadas, tales como gestién de riesgos, area financiera, seguridad de la informacion,
proteccion de datos, gestion de calidad y servicios juridicos, entre otros.

Estas funciones proporcionan asesoramiento y evaluacion, en su caso, del control interno en
sus areas de especializacion, manteniendo informada a la organizacién acerca de los requisitos
relevantes a medida que estos evolucionan.

Se suelen denominar la SEGUNDA LINEA DE DEFENSA.
e Servicios juridicos.

En la Administracion Tributaria los servicios juridicos se suelen prestar por empleados publicos
pertenecientes a cuerpos de la Abogacia del Estado o similares.

El asesoramiento juridico proporcionado por estos especialistas es fundamental en la definicion de
controles eficaces para cumplir la normativa, a veces compleja, que afecta a la Administracion
Tributaria, y gestionar el riesgo de recursos, reclamaciones o procedimientos judiciales contra
la Administracion Tributaria.

Ello exige una estrecha relacion entre la Direccion de la Administracion Tributaria y los servicios
juridicos que permita gestionar también los resultados adversos que puedan producirse
como resultado de sanciones, responsabilidades juridicas de la Administracion Tributaria
o incumplimientos de politicas y procedimientos. Es importante que se traslade al resto
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de la Administracion Tributaria estos incumplimientos para evitar conductas similares y sus
consecuencias indeseables para la Administracion Tributaria.

e Unidades de cumplimiento.

En algunas Administraciones Tributarias existen, ademas, unidades de cumplimiento encargadas del
control de la legalidad, que pueden estar especializadas en areas de normativa compleja o novedosa,
y de las que suele formar parte personal de especializacion juridica.

Ademas, en los nuevos modelos de control el compliance es una herramienta que se pone a
disposicion de todos para trabajar en temas de ética, transparencia e integridad. Ejemplos de ello
serian los comités antifraude o los canales de denuncias.

e Unidades deriesgos.

En algunas Administraciones Tributarias pueden existir unidades o personal especializado en riesgos.
Estas unidades, si existen, apoyan a la Direccion de los distintos departamentos y direcciones
generales a gestionar sus diferentes tipos de riesgos, aportando asesoramiento a la Direccion y
al personal de la primera linea de defensa.

Su responsabilidad incluye la identificacion de los riesgos y ayuda para desarrollar procesos para
gestionarlos, informando sobre todo ello a la organizacion. Finalmente, evaltan e informan sobre la
eficacia de estos procesos, comunicando a la alta direccion y a los 6rganos jerarquicos superiores los
riesgos claves para la Administracion Tributaria y si estos se gestionan adecuadamente dentro de los
niveles de tolerancia establecidos.

e Unidades de control.

En las Administraciones Tributarias pueden existir unidades de control, bien centralizadas o bien
dependientes de los diversos ambitos funcionales o territoriales, que efectlian supervision en su
ambito de influencia.

No obstante, este personal no es el responsable de desarrollar los controles, que corresponden a la
primera linea de defensa.
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ORGANO DE AUDITORIA INTERNA.

Es la TERCERA LINEA DE DEFENSA y su funcion es proporcionar Asesoramiento y Aseguramiento a la
Direccidn respecto al control interno, lo que le convierte en una figura esencial para la existencia de
un adecuado y eficaz control interno en la Administracion Tributaria.

Sus funciones de asesoramiento se basan en su caracter de érgano especializado en control interno,
lo que le permite ilustrar a la organizacion sobre todos los ambitos del mismo, desde la necesidad de
su existencia hasta los posibles modelos existentes y cual seria el mas idoneo para la Administracion
Tributaria, hasta la forma de implementar las politicas, procedimientos e instrumentos que el modelo
elegido requiere.

Ejemplos de asesoramiento serian:
e Disefioy evaluacion de controles en nuevos procesos.
e Revision consultiva de politicas, procedimientos o marcos normativos.
e Facilitacion de talleres de analisis de riesgos.
e Acompafiamiento en proyectos de transformacion digital.
e Capacitacion y sesiones de concienciacion

Es también el responsable de convencer, si fuese necesario, a la alta direccion sobre la importancia
del control interno y la necesidad de llevarlo a cabo, y acompafiarla en el proceso de su disefio e
implementacion.

Una vez implementado, su papel de aseguramiento se lleva a cabo mediante la supervision de
este mismo para ofrecer a la Direccién una seguridad razonable de que el modelo de control
interno existe y es el adecuado, evaluando su eficacia y eficiencia y favoreciendo con sus
recomendaciones su mejora continua. Implica una evaluacion objetiva y sistematica de la eficacia
de los controles internos en todos los ambitos del control: informacion, cumplimiento de politicas y
regulaciones, gestion de riesgos, proteccion de activos, cumplimiento de objetivos, etc.

Todas las actividades que realiza la Administracion Tributaria se sitGan dentro del alcance de
responsabilidad del Organo de Auditoria Interna. Su papel en el ambito publico se ve reforzado y
avalado por las leyes administrativas de funcionamiento de la Administracion publica, que exigen
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de esta eficacia, eficiencia, transparencia, control y rendicion de cuentas en el desempefio de los
servicios publicos, condicidén que ostentan todos los organismos publicos, y para cuyo cumplimiento
es imprescindible el control interno. El Organo de Auditoria Interna se ve concernido también por este
mandato y, como especialista en control interno, tiene la obligacion de asesorar y acompafiar a las
Administraciones Tributarias en su implantacién y mejora.

e Funciones especificas del organo de auditoria interna en cada componente del
control interno

Aunque en la primera parte de este apartado se ha sefialado de forma genérica la funcion de
asesoramiento y aseguramiento del Organo de Auditoria Interna y en cada uno de los capitulos de
este Manual se ha dedicado un apartado final al papel del Organo de Auditoria Interna, en el que se
recogen pormenorizadas estas funciones de asesoramiento y de aseguramiento, en relacion con los
principios de cada componente del control interno, se ha considerado oportuno, aunque a veces se
repita la literalidad de lo alli expuesto, recoger aqui un resumen de lo reflejado en cada capitulo.

o Entorno de control.

Apoyar y asesorar a la Direccion en el reforzamiento de los valores e infraestructuras éticas
de la Administracidn Tributaria y en el establecimiento de medidas que ayuden a la prevencion y
deteccion de conductas irregulares: elaboracion de cédigos de conducta, apertura de canales
de denuncias, investigacion, en su caso, de los hechos denunciados, asi como evaluacion de
las medidas adoptadas, proponiendo las mejoras oportunas. Otro &mbito en el que el Organo

de Auditoria Interna puede actuar dentro de este componente es en el disefio de parametros de
desempeiio en la organizacion.

O Gestion de riesgos.

Ya se ha sefialado que en algunas organizaciones pueden existir drganos o servicios especializados
en riesgos. Si esto no es asi, es entonces el Organo de Auditoria Interna el que debe asumir esta
funcidn de asesoramiento, dada la complejidad y novedad de la materia para algunas
administraciones tributarias. Asi, puede participar activamente en la elaboracion de mapas de
riesgos, o elaborar manuales para su establecimiento o talleres de riesgo, haciendo un
acompafiamiento a la organizacion en el proceso hasta que adquiera la madurez y experiencia
suficiente para ser asumido por otro servicio y el Organo de Auditoria Interna se concentre,
exclusivamente, en su evaluacion.
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También se ha sefialado en este Manual la necesidad de una planificacion estratégica y fijacion de
objetivos, como requisito previo a la gestidn de riesgos, y el papel que el Organo de Auditoria Interna
puede jugar, exponiendo a la Direccion de la Administracion Tributaria su necesidad y ventajas, y
ofreciéndole su asesoramiento.

o Actividades de control.

Aunque tradicionalmente se identificé al Organo de Auditoria Interna como el responsable de
efectuar las actividades de control, en el modelo COSO de control interno la responsabilidad de
desplegar todas las politicas y procedimientos que comporta el control interno le corresponde

a la Direccion de la Administracion Tributaria y al resto de la organizacion. En el caso de las
actividades de control, que deben establecerse en todos los niveles de la organizacion y en todos
los procedimientos, ya se ha sefialado que sus responsables son la alta direccion para los controles
sobre el desempefio general de la Administracion Tributaria y el cumplimiento general de sus
objetivos y metas, y los propios 6rganos y servicios gestores de los procedimientos tributarios para
los controles manuales o automatizados que deben efectuarse en la actividad cotidiana sobre estos
procedimientos.

El Organo de Auditoria Interna no participa en estos controles ni los efectiia, pero debe estar
muy presente en su implementacion y a la hora de disefiar sus politicas y procedimientos
para asegurarse de que se establecen adecuadamente. Asi, debe asesorar a la Direccion sobre
cuales son las actividades de control que esta debe poner en marcha, especialmente cuando se
trate de controles automaticos, asegurandose de que siempre que se ponga en marcha un nuevo
procedimiento tributario automatizado se incorporen en su software controles que garanticen

y ayuden a preservar, entre otras, la eficacia, eficiencia, legalidad, seguridad de la informacién y
segregacion de funciones del mismo, controles que luego seran por él evaluados.

Las actividades de control sobre las tecnologias, los sistemas de informacion o las auditorias
informaticas, son otro dmbito de responsabilidad, y su papel fundamental es su supervision,
abarcando la supervision de las actividades de control efectuadas por la Administracion Tributaria
relativas no sélo a los controles automatizados establecidos en los procedimientos tributarios, sino
también a los controles generales sobre la tecnologia: sobre las infraestructuras informaticas, la
seguridad de la informacion o las adquisiciones. Debe sefialarse que son auditorias importantes
que el Organo de Auditoria Interna debe emprender junto con las auditorias de procedimiento,
financieras o de cumplimiento tradicionales, lo que exige personal altamente especializado en esta
materia.
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o Informacion y comunicacion.

Su papel es mayoritariamente de supervision, evaluando la idoneidad y eficacia de los
controles desarrollados en respuesta a los riesgos que amenazan los objetivos de informacién y
comunicacion interna y externa de la Administracion Tributaria y que suelen estar relacionados
tanto con los canales de informacién y comunicacion de la Administracion Tributaria como con
la calidad de la informacion (accesibilidad, correccién, actualidad, suficiencia, validez, oportunidad,
verificabilidad, proteccién y conservacién), asi como con la gestion de la seguridad de dicha
informacion (gestidn de usuarios y control de accesos). La realizacion de auditorias especificas
sobre la materia es la forma mas usual para ejercer esta supervision.

En cuanto a la transparencia, el Manual ya ha sefialado que alguna legislacion sobre la misma, como
por ejemplo la espafiola, exige a las Administraciones Tributarias la publicacion de sus objetivos y su
grado de cumplimiento, cumplimiento que debe ser evaluado previamente a su publicacion por el
Organo de Auditoria Interna, que debe emitir y publicar su informe de resultados.

La participacion del Organo de Auditoria Interna en los canales de quejas y sugerencias suele
ser muy relevante en algunas Administraciones, siendo el responsable de su gestion, haciendo
llegar al servicio destinatario la queja del ciudadano y, a este, la respuesta de la Administracion. Esta
participacion en el canal le proporciona, ademas, informacion de primera mano sobre el grado de
satisfaccion de los ciudadanos con la Administracion Tributaria y cuales son las debilidades y fallos de
control expresados por los mismos, lo que le permite incluir estos ambitos en su plan de auditorias
futuras para un mejor conocimiento de los problemas y propuesta de soluciones.

Lo mismo sucede con el canal de denuncias, pudiendo tener en este caso, junto con su

papel gestor, un papel activo en la investigacion sobre las conductas denunciadas en casos
especialmente complejos o relativos a personas que ocupan cargos de responsabilidad en la
Administracién Tributaria.

O Supervision.

La supervision del modelo de control interno se lleva a cabo mediante evaluaciones continuasy
evaluaciones puntuales o independientes. Las primeras son responsabilidad de la primera linea

de defensa de la organizacién, teniendo el Organo de Auditoria Interna un papel relevante en
la realizacion de las segundas. Estas evaluaciones pueden referirse, como ya se ha sefialado, a
aspectos puntuales del modelo, a algunos principios, al ambiente de control, a riesgos concretos, a
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la eficacia y eficiencia de operaciones o controles, si se considera oportuno, a la evaluacion de la
eficacia del modelo completo, siguiendo determinados modelos de evaluacion.

Esta actuacién de supervisidn se recogerd en un plan anual de actuaciones del Organo de
Auditoria Interna, que se basara en riesgos para centrarse en los aspectos mas estratégicos para la
organizacion y en los riesgos mas severos, y que puede ir modificAndose para incorporar nuevas
inquietudes de la Direccidn o riesgos emergentes.

La emision de recomendaciones para corregir las debilidades observadas y comunicadas a través
de sus informes a los niveles oportunos de la organizacion para la correccion de estas, son una de las
principales responsabilidades de control interno del Organo de Auditoria Interna, que debe hacer el
oportuno seguimiento del cumplimiento de aquéllas.

El cumplimiento de todas estas funciones hace imprescindible que el Organo de Auditoria Interna
disponga de una serie de atributos tanto en lo relativo al propio 6rgano como a sus auditores,
comenzando por disponer de una posicion jerarquica adecuada para tener acceso directo tanto a la
alta direccidn de la Administracidn Tributaria como a sus érganos jerarquicos superiores, gozando
de independencia para fijar los ambitos de supervision y para emitir y comunicar sus hallazgos

y recomendaciones. Pero, a su vez, sus informes deben obtener el respeto y credibilidad de la
organizacion, lo que exige informes de una gran calidad, precision e imparcialidad, que seran fruto
de un profundo conocimiento de la Administracion Tributaria y de una adecuada cualificacion y
formacion de sus auditores, que tendran el respaldo de los medios tecnoldgicos oportunos y un
acceso sin restricciones a la informacion requerida.

GRUPOS DE INTERES EXTERNOS.

Como se indicé en el Capitulo | de este Manual al hablar de los ambitos de control de lo publico,

hay también una serie de grupos de interés externos que ejercen funciones de control sobre
la Administracion Tributaria que, si bien no forman parte de su sistema de control interno,
interactiian con él y sus conclusiones deben tenerse en cuenta al evaluar el control interno de
la misma.

Se trata, entre otros, de instituciones fiscalizadoras superiores como contralorias, tribunales

de cuentas u drganos supranacionales que efectiian supervision de la actividad de control de la
Administracion Tributaria en ambitos de su competencia y que, generalmente, tienen la autoridad
suficiente para emitir sus informes y recomendaciones y exigir su cumplimiento, y que, en todo caso,
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deben constituir elementos a tener en cuenta para la realizacion de evaluaciones propias del control
interno de la Administracion Tributaria.

Y, por supuesto, no puede olvidarse el importantisimo papel que juega el control social ejercido
por los ciudadanos, bien como individuos que trasladan de forma individual a la Administracion
sus recomendaciones, quejas o denuncias, o de forma colectiva a través de diversas asociaciones o
instituciones, colegios profesionales o prensa, y cuya satisfaccion debe orientar toda la actividad de
la Administracion Tributaria.
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-

A modo de conclusion del capitulo, se puede sefialar que:

El control interno es responsabilidad de toda la Administracion Tributaria, direccion
y personal, incluidos los dorganos jerarquicos superiores de los que depende, teniendo
cada uno de ellos un papel claro y preciso en el mismo.

Asi, los Organos Jerarquicos Superiores son responsables de la supervision del sistemay
de que se traslade a los ciudadanos su existencia y resultados.

La Direccion es la encargada de disefiar, implementar y llevar a cabo un modelo de
control interno adaptado a las caracteristicas de la Administracion Tributaria, a través de
politicas y procedimientos, y de crear un modelo piramidal descendente de responsabilidades
que permita extender capilarmente los procedimientos y controles a todos los ambitos,
servicios y areas de la Administracion Tributaria.

El resto del personal tiene la obligacion de cumplir las responsabilidades de

control interno asociadas a su puesto de trabajo, de las que debera tener cumplida
informacién y formacion para llevarlas a cabo. La atencion y diligencia que presten a estas
responsabilidades afectara directamente a la ejecucion del sistema de control interno.

En algunas Administraciones Tributarias pueden existir algunos servicios de apoyo
especializados en determinadas areas, por ejemplo, servicios juridicos, riesgos o de control
o cumplimiento, entre otros, que proporcionan asesoramiento especializado en estas
materias y, en su caso, supervision.

El Organo de Auditoria Interna es el érgano especializado en control interno de la
organizacion y su papel es proporcionar asesoramiento y aseguramiento a la direccion
sobre su control interno. Asesoramiento y acompariamiento en el disefio e implantacion

del modelo y sus politicas y procedimientos, y aseguramiento mediante evaluaciones que
trasladaran a la direccion una seguridad razonable de que el modelo existe y es el adecuado,
sin perjuicio de recomendar las medidas correctoras y/o mejoras que considere oportunas.

Finalmente, los grupos de interés externo (contralorias, tribunales de cuentas, organismos
supranacionales o la ciudadania, individual o colectivamente), aunque no forman parte del
sistema de control interno interactian directamente con el mismo a través de diversos
canales e instrumentos, y sus opiniones, conclusiones, recomendaciones o quejas deben
ser oidas y atendidas por las instancias oportunas de la Administracion Tributaria en
aras a una mejora del sistema de control interno.

/
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CUBA - Oficiales de cumplimiento y control interno.

La Oficina Nacional de Administracion Tributaria cuenta con una plantilla de 5.630
trabajadores de ellos 193 son Oficiales de Cumplimiento y Control Interno, los cuales trabajan
de forma independiente a la Direccion de Auditoria Interna y segln la resolucién No 133/2024,
estan subordinados al maximo nivel de direccion y tienen como funciones principales las
siguientes:

1. Apoya a la Administracion en la implementacion del Control Interno de la entidad.

2. Garantiza el cierre diario de las operaciones tributarias del Registro de Contribuyentes
y la Recaudacion. O sea, una vez que cierren las operaciones diarias de la recaudacion
y del Registro revisa si el mismo se realizé de forma correcta, en funcion de brindar un
mayor apoyo a la Administracion.

3. Coordina la creacion de los grupos de trabajo para la aplicacion de la guia de
autocontrol por cada uno de los componentes del Control Interno.

4. Conduce la aplicacion de la guia de Autocontrol por cada componente del control
interno de forma trimestral y en el ejercicio nacional que se desarrolla en el pais,
indicado por la Contralaria General de la Republica.

5. Realiza acciones de caracter preventivo sobre los procesos tributarios. (detecta errores,
indica la solucion inmediata y posteriormente revisa si la correccion fue realizada)

6. Controla sistematicamente las operaciones de los contribuyentes, que permita
detectar desviaciones respecto a su actuar histoérico como contribuyente, toda vez que
el sistema informativo implementado no cuenta con alertas que permitan identificar
contribuyentes que realicen aportes por debajo de sus ingresos, toda vez que en el pais
no existe un sistema de facturacién electrénica.

Posteriormente la Direccion de auditoria Interna como parte de sus funciones, planifica
acciones de control para todas las oficinas del pais,(184) con el objetivo de evaluar la correcta
aplicacion de las normas legales, los procedimientos, la implementacion del Sistema de
Control Interno y la seguridad de la informacion. En el caso de los auditores de base que se
encuentran ubicados en las provincias realizan el informe de la auditoria pero este no se
califica, solo son calificadas las auditorias que realiza la Direccion de auditoria de la ONAT

de la Oficina Central, en relacion con los hallazgos identificados, las calificaciones al Control
Interno son: Satisfactorio, Aceptable, Deficiente o Malo, estas ultimas afectan la evaluacion
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del desempefio de los responsables directos y el pago del incentivo salarial, hasta tanto no se
realice una nueva auditoria por la Direccion de Auditoria Interna de la Oficina Central o por la
Contraloria general de la Republica.

Como control de la integridad de los procedimientos, se realizan periédicamente extracciones
de Informes de Analisis Conclusivos finalizados, en los que el auditor fiscal concluyé que los
indicios de irregularidades tributarias no estaban confirmados o eran insuficientes para iniciar
una inspeccion. Estos Informes clasificados como sin interés de inspeccion en una unidad son
sujetos a reanalisis por otra unidad descentralizada que tenga las mismas competencias.

Después del nuevo analisis, la conclusion del primer analisis podra mantenerse o modificarse.
Si se modifica, la seleccidn del contribuyente podra continuar y dar lugar al inicio de un
procedimiento de inspeccion.
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URUGUAY - Agencia de Gobierno Electronico y Sociedad de la Informacién y
del Conocimiento

La Agencia de Gobierno Electrénico y Sociedad de la Informacion y del Conocimiento (AGESIC)
fue creada en diciembre de 2005 y actlia en el ambito de Presidencia de la Republica Oriental
del Uruguay.

Su misidn general es promover la mejora de los servicios dirigidos a la ciudadania mediante el
aprovechamiento de las tecnologias de la informacién y la comunicacion, asi como fomentar
el desarrollo de la Sociedad de la Informacion y el Conocimiento en Uruguay. Para ello

aplica especial énfasis en la inclusion digital de la poblacidn y en el fortalecimiento de sus
competencias en el uso de las tecnologias.

Entre sus funciones sustantivas se destaca la asistencia y el asesoramiento a organismos
publicos —estatales y no estatales— en la formulacion, implementacion y seguimiento de
politicas y planes de gobierno electronico.

Asimismo, AGESIC esta encomendada legalmente (art. 84 de la Ley N° 19.924 de fecha
18/12/2020) a dirigir las politicas, metodologias y mejores practicas, y regular en materia de
seguridad de la informacion y ciberseguridad a nivel nacional, asi como fiscalizar, auditar su
cumplimiento y brindar poyo en las etapas de implementacion de las mismas en todas las
entidades publicas, y ademas, en las entidades privadas vinculadas a servicios o sectores
criticos del pais. A través de la Direccion de Seguridad de la Informacion albergara al Centro
Nacional de Respuesta a Incidentes de Seguridad Informatica (CERTuy) quien tendra como
cometidos principales centralizar y coordinar la respuesta a incidentes informaticos, y realizar
las tareas preventivas que correspondan para la proteccion de los activos de informacion
criticos.
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URUGUAY - Comité Estratégico de Gestion del Cumplimiento Tributario

Con el fin de impulsar la implementacion y ejecucion del Modelo de Gestidn del Cumplimiento
Tributario basado en riesgos, mediante Resolucion de Direccion General Impositiva de

fecha 24 de marzo de 2025, se procede a la creacion de comités de distintos niveles: Comité
Estratégico de Gestion del Cumplimiento Tributario, Comité Tactico de Cumplimiento
Tributario y Comités Operativos de Cumplimiento Tributario.

Respecto a su ambito de aplicacion, se define un Comité Estratégico de Gestion del
Cumplimiento Tributario formando parte de la alta Direccion de la Administracion
Tributaria.

Dicho Comité Estratégico es el encargado de definir el marco estratégico institucional
relacionado con la gestion del cumplimiento, lineas de actuacion, objetivos y niveles de
cumplimiento y monitorear, analizar y avalar los avances en la implementacion de las
estrategias definidas y acciones llevadas adelante, interactuando con las diversas unidades
organizativas de la Administracion mediante la representacion de los otros Comités definidos.

A nivel del Comité Estratégico de Gestion del Cumplimiento Tributario se aprobé un
Reglamento interno con determinados cometidos y atribuciones:

a) Definir el marco estratégico institucional estableciendo los temas relevantes a
tratar para un periodo determinado y los respectivos objetivos, indicadores y
metas de cumplimiento tributario.

b) Validar anualmente un Plan de Gestion en donde se explicite y difundan los temas
relevantes.

c) Evaluar el avance de las estrategias definidas y establecer las modificaciones 'y
ajustes pertinentes.

d) Monitorear los programas integrales de tratamiento.

e) Establecer lineamientos que permitan una adecuada difusion y comprension de las
actividades y alcance del Modelo.
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f) Constituir los Comités Operativos de Cumplimiento Tributario los que tendran
la estructura, cometidos y atribuciones que se desarrollan en el Apartado Il del
presente Reglamento Interno.

g) Sugerir al Director General los funcionarios que presidiran y desempefiaran la
Secretaria Ejecutiva de cada uno de los otros Comités.

Esta integrado por el Director General, Sub Director General, Encargados de Departamentos
clave de la Direccidon General y los Directores de las diferentes Divisiones, sesiona de manera
periddica y al menos dos veces en el mesy aprueba sus resoluciones con el voto de 2/3 de sus
integrantes.
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CAPITULO IX

GUIA PARA EL DISENO E
IMPLANTACION DE UN MODELO
DE CONTROL INTERNO







4 N

Una vez desarrollados los aspectos tedricos del modelo, en este capitulo se ofrecen
algunas pautas para el disefio e implementacion del mismo o para su fortalecimiento, si
ya esta implantado en la Administracion Tributaria.

- /

Alo largo del Manual se ha ido desarrollando un modelo tedrico del control interno de una
Administracion Tributaria, basado en COSO. En sus capitulos se ha abordado el detalle de los

cinco componentes, 17 principios y sus caracteristicas, o puntos de interés en lenguaje COSO,
adaptandolos a la realidad de nuestras Administraciones Tributarias, con numerosas buenas
practicas de estas Ultimas. Consideramos, sin embargo, que este planteamiento téorico quedaria
incompleto si no se ofreciesen unas pautas para que las Administraciones Tributarias que lo deseen,
disefien e implementen efectivamente este modelo de control o completen y fortalezcan el existente,
adaptandolo a sus caracteristicas de estructura, tamafio, digitalizacion, medios, etc. Este capitulo
final quiere servir, por tanto, de guia para esta implementacion.

Hay que sefialar que estas pautas de implementacion no forman parte del modelo COSO, sino
que se han inferido de las caracteristicas del modelo y siguen, en general, la metodologia de
implantacion de proyectos propia de la planificacion estratégica.

LIDERAZGO Y POLITICA DE CONTROL, PROCEDIMIENTO Y
RESPONSABLES.

La implantacion del proyecto exigira liderazgo, procedimiento y responsables.
e Liderazgo y politica de control.

Como se ha sefialado en el Manual, la Direccion de la Administracion Tributaria es la responsable
de la implantacion de un modelo de control, por lo que es importante resaltar que este proceso no
podra llevarse a cabo sin el liderazgo de la Direccion de la Administracion Tributaria, que debe
asumir la necesidad y voluntad de llevarlo a cabo, y lo debe comunicar a la organizacion como
parte de la politica de control. Los drganos jerarquicos superiores deben dar su aprobacién a esta
implantacion y supervisar el proceso.
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e Procedimiento.

La Administracion Tributaria tiene que disefiar un PROCEDIMIENTO en el que se defina qué
hacer, con qué finalidad, como, cuando y quién lo hara.

El modelo COSO en su definicion de control interno (“proceso llevado a cabo por el Consejo de
Administracion, la Direccion y el resto del personal de una organizacion, disefiado con el objeto de
proporcionar un grado de sequridad razonable en la consecucion de los objetivos relativos a las
operaciones, a la informacion y al cumplimiento”) da ya uno de los elementos fundamentales a tener
en cuenta al tomar la decision de su implantacion, y es su finalidad, que no es otra que la de obtener
una seguridad razonable de la consecucidn de los objetivos, convirtiendo asi a estos ultimos en el
foco del modelo.

Pero, ademas, el modelo sefiala QUE debe hacer esa Administracion para lograrlo, que no es otra
cosa que la implantacion de una serie de politicas y procedimientos que involucren a toda la
organizacién, dirigidas a que la misma reilina una serie de caracteristicas, englobadas en 17
principios, que afectan a los 5 componentes del control interno, y que han sido objeto de estudio
en los capitulos de este Manual.

Del estudio de estas caracteristicas y principios, cada Administracion Tributaria tendra que
determinar en qué situacion se encuentra respecto a cada uno de ellos y, teniendo en cuenta
sus prioridades, posibilidades y metas, determinar qué acciones emprender para adquirir
las caracteristicas que no cumpla de los principios del modelo y disefiar un procedimiento
concreto para ello, que comprenda:

e QUE, con qué FINALIDAD concreta y cOMo hacer.
e QUIEN debe hacer.
e CUANDO hacer.

Es importante sefialar que, aunque en esta breve guia se recoge la implantacion del modelo
completo, una Administracion Tributaria puede decidir emprender el disefio o fortalecimiento
de solo una parte del modelo, de algun componente aislado, o incluso de algun principio, por
ejemplo, el entorno de control o la gestion de riesgos, o una combinacion de ellos, por ejemplo, de
actividades de control y supervision, etc.
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Tampoco seria necesario que la Administracion Tributaria emprendiese simultaneamente todas las
acciones que el modelo requeriria para considerar que un componente determinado esta presente
y en funcionamiento por reunir todas sus caracteristicas o puntos de interés, pero si es deseable,

al menos, que se valore su necesidad o conveniencia y se vayan implementando con un calendario
realista pero exigente.

La digitalizacion de la Administracion Tributaria facilita la realizacion de las actividades que
demandan los principios del control interno, incorporandolas a la gestion tributaria. Cuanto mas
informatizado esté, mas posibilidades de éxito y de que no decaiga en el tiempo tendra el modelo.

Si se considera imprescindible su manualizacién, que servird de base para su aplicacidn
homogénea y difusion por toda la organizacion.

e Responsables.

Para desarrollar esta tarea de implantacion o fortalecimiento del control interno se considera
necesaria la creacion de un grupo de trabajo en el que se encuentren representados los distintos
ambitos funcionales de la Administracion Tributaria, asi como los territoriales, que podra apoyarse en
expertos y funcionar con subgrupos. El Organo de Auditoria Interna, como érgano especializado en
control interno, seria el mas apropiado para liderarlo y dirigir sus trabajos, aportando su experiencia
y conocimientos.

El grupo serd el que, adaptado a las caracteristicas de su Administracion, disefie el procedimiento y
sefale sus responsables.

No debe olvidarse que el grupo de trabajo sera el que, siguiendo instrucciones de la Direccidn, defina
el alcance del proyecto y disefie el procedimiento, pero no es el responsable de la implantacion de
cada actividad, que tendra sus propios responsables a nivel central y territorial, creAndose una red
de responsables que reportaran al encargado del seguimiento del proceso.

Para ello se considera conveniente el nombramien Qué, con qué finalidad, como, quién

y cuando hacer para cada componente y/o principio to de un responsable general de la
implantacion del proyecto, al que reportaran todos los demas, si bien el grupo puede mantenerse
durante el proceso como érgano de consulta y apoyo del responsable de la implantacion.
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QUE, CON QUE FINALIDAD, COMO, QUIEN Y CUANDO HACER PARA
CADA COMPONENTE Y/O PRINCIPIO.

Con la finalidad de ser eminentemente practica, esta guia seguira el esquema sefialado de definir
qué, con qué finalidad, como, quién y cudndo hacer para cada componente o principio del
modelo, aunque sin detallar, por supuesto, todas las acciones necesarias para completar todas las
caracteristicas de los 17 principios.

COMPONENTE 1. Entorno de control

Se seleccionaran las actividades que se consideren necesarias para que el entorno de control retina
las caracteristicas que recoge el modelo en los 5 principios que le afectan.

A modo de ejemplo, y sin ser exhaustivos en las caracteristicas que COSO fija para cada principio,
estas acciones podrian ser:

e Compromiso con la integridad y valores éticos.
o Defensa del comportamiento ético por la Direccion,

o Elaboracion de un cédigo de conducta, evaluacidn de su cumplimiento y respuesta a los
incumplimientos.

o Formaciény concienciacion en valores éticos.
o Implantacion de canales de denuncia que aseguren la confidencialidad del informante.

e Supervision del control interno por los 6rganos superiores de la Administracion
Tributaria.

o Liderazgo de la Direccidn en la implantacion del modelo.

o Disefio de un mecanismo para involucrar a los 6rganos directivos superiores en la supervision
del control interno de la Administracion Tributaria.

e Traslado periddico de informacion a los mismos, especialmente de la mas estratégica,
incluidos los informes de auditoria.
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e Estructura organizativa, lineas de reporte y niveles de responsabilidad.

o Adecuacion de la estructura de la organizacion a las caracteristicas del trabajo y objetivos de
la Administracion Tributaria.

o Elaboracion de organigramas de la organizacion que establezcan los niveles de dependencia'y
responsabilidad, y relaciones de puestos de trabajo.

o Definicidn de los canales de informacidon y comunicacion de la organizacion.

@]

Transformacion digital de los procedimientos tributarios.
e Compromiso para atraer, desarrollar y retener personal competente.
o Planificacidn estratégica de las necesidades de personal a medio y largo plazo.

o Estudio de las competencias requeridas de su personal. Procedimientos de reclutamiento
competitivos, formacion y carrera administrativa.

e Definicion de roles y responsabilidades en la Administraciéon Tributaria.
o Fijacion de parametros de desempefio,
o Procedimientos de evaluacion de este desempefio.

Evidentemente, esta guia no puede establecer cdmo, en qué plazo ni quién sera el responsable de
realizar las actividades que, finalmente, se seleccionen para su implementacion, pero son decisiones
que deben tomarse junto a la accion a realizar por la persona, personas o grupo encargado del
proceso.

COMPONENTE 2. Evaluacion de riesgos
e Definicion de objetivos adecuados.

Ya se ha sefialado que, aunque la fijacion de objetivos no forma parte del proceso de control
interno, sino que pertenece al ambito de la planificacion estratégica, si es importante que se
definan, al constituir su logro el objeto ultimo del modelo, ademas de ser de gran valor para una
gestion eficiente y responsable de los recursos publicos. Se considera, por tanto, altamente
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recomendable, si no imprescindible, su fijacion si se quiere implementar o fortalecer el modelo
de control interno.

COSO si sefiala las caracteristicas que deben reunir los objetivos, y han sido recogidas en el Manual:
ser especificos, pertinentes, medibles, alcanzables, limitados en el tiempo, etc., ademas de
comprender tanto objetivos estratégicos como operativos, de informaciéon y cumplimiento, a los que
el Manual ha incorporado, para una Administracion Tributaria, los objetivos de servicio publico.

Por tanto, habra que:

Definir objetivos que cumplan las caracteristicas arriba sefialadas y disefiar medidas o directrices
que posibiliten su cumplimiento, abriéndolos piramidalmente a toda la organizacion.

o Los planes de objetivos de cada organizacion detallaran su disefio e implantacion.

o La Direccion fija los objetivos, pero los responsables de la alta direccion en un modelo
piramidal de responsabilidad son los que sefialan qué acciones o directrices deben cumplirse
por los diversos niveles, areas y servicios de la organizacion para alcanzarlos, de modo que
toda ella esté concernida.

o Esimprescindible la concrecion de los objetivos mediante indicadores cuantitativos
o cualitativos, el sefialamiento de responsables de su seguimiento y un calendario de
cumplimiento.

e Evaluacion de riesgos.

Una vez fijados los objetivos hay que identificar los riesgos que afectan a su consecucion, evaluarlos,
priorizarlos y tomar medidas mitigadoras para llevarlos a un nivel aceptable a la organizacion.

Como en el caso de los objetivos, debe identificarse claramente el responsable de cada riesgo a nivel
central y en los ambitos territoriales y recoger también el calendario de cumplimiento de las medidas
mitigadoras.

La elaboracion de Mapas de riesgos es la medida mas recomendable.

Si la organizacion no ha abordado nunca la gestion de riesgos, su implantacion es ya en si misma
compleja, y excede de las pretensiones de esta breve guia. De nuevo, el Organo de Auditoria Interna
puede ser de gran ayuda como impulsor, asesor o, incluso, coordinador del proceso.
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e Riesgo de fraude y conductas irregulares.

Al evaluar los riesgos la Administracion Tributaria tiene que evaluar el riesgo de fraude y
conductas irregulares de sus empleados.

o Debera tener en cuenta los distintos tipos de fraude: la informacién fraudulenta, los usos
indebidos de activos y la corrupcion de sus empleados.

o Seevaluaran los incentivos para llevarlos a cabo, las oportunidades en - para cometerlos y la
justificacion invocada por el personal para hacerlo.

e Identificacion y evaluacion de cambios que puedan afectar al control interno.

o Debera identificar también riesgos emergentes.

COMPONENTE 3. Actividades de control
e Diserio y desarrollo de actividades de control.

> Los controles se establecen para asegurarse de que las directrices de la Direccion
encaminadas a la consecucion de los objetivos y mitigacion de los riesgos o las relativas a
otros componentes del control interno, como el entorno de control, se cumplen.

o Estos controles deben establecerse en todos los niveles de la Administracion Tributariay
en todos los procedimientos.

o Losresponsables son la alta direccion para el cumplimiento de los objetivos y metas y para el
desempefio general de la Administracion Tributaria y los propios érganos y servicios gestores
de los procedimientos, tributarios o no, para el control de estos ultimos.

o Sudiseno es una tarea ardua, puesto que los controles, al afectar a tantas directrices de la
Direccion: objetivos, medidas mitigadoras de riesgos, eficacia, eficiencia, legalidad, calidad
de procedimientos tributarios, controles generales sobre la tecnologia, entre otros, son muy
NUMerosos.

Se pueden agrupar por areas funcionales (Gestion, Cobranza, Inspeccidn, Aduanas, etc.) o
por componentes (entorno de control, objetivos y riesgos, tecnologias, informacién, etc.),
o por una combinacion de ambos. Los mas numerosos suelen ser los que afectan a los
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O

O

procedimientos tributarios al ser estos el instrumento principal para el cumplimiento de
los objetivos.

El grupo se puede apoyar en expertos en estos ambitos para que realicen la determinacion
de los controles que, a su juicio, serian necesarios. No debe olvidarse el importante costo
que tienen los controles para la organizacion, por lo que se debe evaluar con mucho
cuidado su implantacion o no, teniendo en cuenta, entre otros factores, la relacion coste/
beneficio y laimportancia de la medida a controlar en relacion con los objetivos de la
Administracion Tributaria.

Es evidente que la organizacion tendra ya implantados numerosos controles, pero es
importante hacer el ejercicio de considerar todos los que serian necesarios para evitar dejar
sin control aspectos estratégicos o criticos de la actividad de la Administracion Tributaria.

Debe procurarse que los controles sean muy proximos en el tiempo y, a ser posible
concomitantes con la accidon que controlan. Los que afectan a los procedimientos deberian
estar incorporados en los mismos mediante alertas, contadores de tiempo, prohibiciones de
hacer o no hacer, etc. La digitalizacion de los procedimientos permite que los controles sean
automaticos y facilita la segregacion de funciones.

Una vez disefiado y en funcionamiento un procedimiento informatico es muy costosa su
modificacion para incorporar controles automaticos, por lo que es muy importante que
toda la organizacion tenga presente la necesidad de incorporarlos en el momento de su
disefio.

Una vez que se haya completado el citado ejercicio, se podran establecer pautas para
incorporar sistematicamente la revision de las actividades de control establecidas como una
mas de las tareas a efectuar cuando se modifica un procedimiento o se implanta uno nuevo.

Se debe sefialar el responsable de cada uno de ellos y cuando y como efectuarlos.

e Disefioy desarrollo de controles generales sobre la tecnologia.

Deben disefarse controles que incluyan:

O

O

O

Actividades de control sobre las infraestructuras.
Gestion de la seguridad de la informacion.

Control sobre los procesos de adquisicion, desarrollo y mantenimiento de la tecnologia.
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COMPONENTE 4. Informacion y comunicacion

Este apartado se simplifica si la Administracién Tributaria dispone de politicas de gestion de la
informacion y de comunicacion interna y externa, pues debe, entre otras acciones:

¢ Identificar sus necesidades de informacion.

e Seleccionar sus fuentes de datos externas e internas.

e Procesarlos mediante sistemas de informacion.

e Velar porque la informacion utilizada retina los requisitos de calidad exigibles.

e Establecer canales claros de comunicacion interna, incluidos canales de denuncias.

e Definir también canales de comunicacion con los ciudadanos y grupos de interés: web
corporativa, canales de quejas y sugerencias, foros de gobierno abierto, encuestas de
satisfaccion, canales de denuncias, etc.

En definitiva, conseguir que se cumplan las caracteristicas que recogen los tres principios que afectan
a este componente.

Como en el resto de los componentes, habra que decidir qué hacer en relacion con estas medidas,
quién sera el responsable y cuando efectuara la accion.

COMPONENTE 5. Supervision

La supervision es un componente importantisimo del modelo, a menudo ignorado o poco
desarrollado. Le proporciona calidad y continuidad haciéndolo sostenible, al comprobar que
los componentes estan presentes y funcionan adecuadamente, incluidos los controles y actuaciones
relativos a los principios. Los controles sin supervision tienden a decaer en el tiempo o pierden
su eficacia.

La supervision, ademas de comprobar que las acciones y controles propuestos se cumplen,
analizara si se producen errores y por qué, si son eficaces para el fin previsto y propondra
medidas para corregir los errores o ineficiencias. Habra que determinar claramente qué acciones
se deben supervisary como, y la forma de actuar en funciéon del resultado.
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e Evaluaciones continuas e independientes.

Ya se ha sefialado en el Manual que tanto las actividades de control como las de supervision
pueden consistir en una misma accion, y a veces se les denomina indistintamente; la diferencia
que hace que se clasifiquen como una u otra esta en la finalidad, en quién la realiza y en el
momento de efectuarse.

La actividad de control tiende a gestionar un riesgo especifico, mientras que la supervision tiene
un objeto mas amplio, arriba sefialado, que incluye evaluar la eficacia de las medidas y controles
supervisados, mas alla de su simple cumplimiento, y los errores producidos, proponiendo medidas
correctoras.

En cuanto a quién y cuando, depende de si se trata de supervisién continua o independiente. La
primera se realiza mediante operaciones rutinarias integradas en los procedimientos en tiempo real,
por el superior directo de las operaciones o areas, y la segunda mediante evaluaciones periddicas
llevadas a cabo por personal de la Direccion o gerencia distinto de los superiores directos de las
operaciones, por auditoria interna o mediante autoevaluaciones; ya se sefialé que los controles los
realizan los mismos responsables de los procedimientos.

En funcién de la estructura de la Administracidn Tributaria habra que disefiar una red de supervision
para toda la organizacion.

Si la Administracidn Tributaria est3 territorializada, la jefatura territorial sera la responsable
de la supervisién periédica, que se podra efectuar cada 1, 2 0 3 meses, en funcién de la accién a
supervisar.

El jefe de la seccion, area u oficina, como superior inmediato de los procedimientos y gestiones
que en ella se lleva a cabo, realizara la evaluacion continua de estas que, en funcién también de la
naturaleza de la accidn supervisora a realizar, puede ser desde concomitante con el control o accién a
supervisar, lo que exigira que el procedimiento y la supervision estén informatizados, o efectuarse en
los dias inmediatos posteriores.

Aligual que en las acciones de control, la automatizacion de la supervision es altamente
deseable. Pero si ello no es posible, es importante para el éxito del modelo que se identifiquen las
herramientas informaticas o canales de los que obtener la informacion necesaria para la supervision
y la informacidn que debe obtenerse y se manualice para su implantacion homogénea en toda la
Administracion Tributaria.
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Facilita la gestion de la supervision y su mantenimiento en el tiempo la existencia de aplicaciones
o herramientas informaticas que gestionen toda la red de supervisin para recoger las acciones
efectuadas, resultados obtenidos y medidas correctoras propuestas.

En este disefio, las auditorias del Organo de Auditoria Interna reflejadas en un Plan Anual de
Auditorias complementarian el modelo de la supervision.

Dada la intima relacion entre actividades de control y supervision, la Administracion Tributaria
podria optar por disefiar e implantar conjuntamente ambas actividades mediante un plan de
control y supervision.

e Evaluacion y comunicacion de deficiencias.

Es imprescindible que las deficiencias de control interno puestas de manifiesto por la supervision
sean comunicadas a los responsables de adoptar las medidas correctivas adecuadas y se efectiie un
seguimiento de su aplicacion.

Para ello se deben disefiar e implantar los canales, mecanismos y normativa precisa.
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