ISSN 2644-4127

WHEIES

de trabajo

MARCO DE REFERENCIA
PARA EL ASEGURAMIENTO
DE LA INTEGRIDAD Y LOS

Comité

VALORES EN LAS J &0t
ADMINISTRACIONES
TRIBUTARIAS

Elaborado por: Grupo de Trabajo sobre
"Control Interno"




Marco de Referencia para el Aseguramiento de la Integridad
y los Valores en las Administraciones Tributarias



Serie: Papeles de Trabajo del Comité Permanente de Etica del CIAT
ISSN 2644-4127

PT-02-2019

W\ Comité de Etica

Comité Permanente de Etica del CIAT
Grupo de Trabajo de Control Interno

Desarrollado por la Delegacién Espafiola ante el Comité Permanente de Etica del CIAT.

Diseiio web y diagramacion: Coordinaciéon de Capacitacion

Propiedad Intelectual: El Centro Interamericano de Administraciones Tributarias -
CIAT, autoriza la reproduccion total o parcial de esta obra por cualquier medio o
procedimiento, conocido o por conocer, siempre que se cite adecuadamente la fuente y
los titulares del Copyright. www.ciat.org


http://www.ciat.org/

Contenido

CONTENIDO 1
CONSIDERACIONES PRELIMINARES 2
1.- INTRODUCCION 4
2.- MARCO CONCEPTUAL 9
2.1.- ENTORNO DE LA POLITICA DE INTEGRIDAD 9
2.2.- VALORES Y NORMAS ETIcAS 9
2.3.- ESTRATEGIAS CENTRADAS EN LOS RIESGOS 10
3.- LEYESYREGLAMENTOS 14
4.- CREAR CONFIANZA PUBLICA MEDIANTE LA TRANSPARENCIA Y EN LAS RELACIONES CON LOS
CONTRIBUYENTES 16
4.1.- OPINION Y PERCEPCION CIUDADANA 16
Bardémetros fiscales y sondeos de opinién 17

4.2.- EL CONSEJO PARA LA DEFENSA DEL CONTRIBUYENTE 17
4.3.- CARTAS DE SERVICIOS 18
4.4.- SERVICIOS AL CONTRIBUYENTE 18
Programas de informacion y asistencia tributaria 18
Programa de educacién civico - tributaria 19
Camparias institucionales 19
Transparencia 19

4.5.- ALIANZAS CON LOS SECTORES PUBLICO Y PRIVADO COMO GRUPOS DE INTERES EN LA PROMOCION DE LA
INTEGRIDAD EN LAS ADMINISTRACIONES TRIBUTARIAS (VISION DE LA 0.M.A) 20
5.- PROMOVER LA INTEGRIDAD Y REDUCIR EL ALCANCE DE LA CORRUPCION -------==nzmcmnuune- 26
5.1.- INSTITUCIONALIDAD Y CALIDAD DEMOCRATICA 26
5.2.- GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LAS ADMINISTRACIONES TRIBUTARIAS 26
5.3.- DECLARACION DE INTERESES DE LOS FUNCIONARIOS PUBLICOS 28
6.- RESPONSABILIDADES, PROCESOS Y CONTROLES 30
6.1.- CAMBIOS EN LA GESTION DE LOS PROCESOS 30
6.2.- DETECTAR IRREGULARIDADES Y GESTIONAR LAS DENUNCIAS 30
6.3.- INVESTIGACION Y SANCIONES 31
7.- ALGUNAS IDEAS CLAVE 32
8.- SIETE ACCIONES BASICAS PARA UN PROGRAMA DE INTEGRIDAD CORPORATIVA --------=----- 33
ANEXO 1. SISTEMA DE INTEGRIDAD PUBLICA CORPORATIVA 34

BIBLIOGRAFIA BASICA UTILIZADA 35




En la octava reunién del Comité de Etica del CIAT celebrado en la ciudad de Ottawa
(Canada) en abril de 2017, se convino replantear la estructura, composiciéon y
metodologia de trabajo con el fin de obtener resultados visibles y difundir
adecuadamente los productos elaborados entre los paises integrantes del ambito CIAT.
Al efecto, se constituyeron tres grupos de trabajo que, liderados respectivamente por
Canada, Espafia y Brasil, abordaron sendas materias relacionadas con sus objetivos
finales.

Uno de los grupos de trabajo, se vincula con el desarrollo de la integridad y los valores
en las Administraciones tributarias y el papel del control interno al respecto.

Para iniciar el cumplimiento de este objetivo se ha elaborado una primera reflexion
titulada “Marco de referencia para el aseguramiento de la integridad y los valores en las
Administraciones Tributarias”, que propugna un andlisis integral de aspectos claves
para el reforzamiento de la ética y la lucha efectiva contra la corrupcién en las
organizaciones tributarias. Para su elaboracion, la Delegacion Espafiola en el Comité de
Etica del CIAT, se ha inspirado en diferentes documentos de Organismos
Internacionales, Unidn Europea, y comentarios formulados por las administraciones
tributarias de Chile y Uruguay.

No existe un concepto doctrinal claro del término corrupcidn, si bien suele vincularse
con los delitos mas graves por la transgresiéon de normas y principios de conducta de
obligado cumplimiento por parte de los empleados publicos, y cuyos efectos son
devastadores para el cumplimiento de la Mision de las administraciones tributarias y
de la confianza y credibilidad de los contribuyentes.

Pero esta acepcion, con ser la mas grave y dafiina, no es la dnica. También podria
calificarse como corrupcion aquellas acciones desarrolladas individual o
colectivamente, que sin llegar a constituir ilicitos de caracter delictivo, suponen
transgresiones de las normas juridicas y estatutarias que regulan la posiciéon y
obligaciones de los empleados publicos, con unos efectos que sin alcanzar las
magnitudes cualitativas de las formas mas graves y perniciosas de corrupcion, afectan
igualmente a los objetivos de la organizacion.

Ademas, cabe preocuparse por aquellos comportamientos que, a pesar de no constituir
una transgresion explicita de las normas, suponen actitudes contrarias a la Vision que
una organizacion quiere trasladar a la ciudadania, y por lo tanto rechazables por cuanto



afectan a la reputacion y obstaculizan la creaciéon de un sentimiento de pertenencia
corporativo.

Con este enfoque, se pretende estimular e impulsar el debate en el seno del Comité de
Etica y en los paises del ambito CIAT, o en otros interesados, para la realizacién en su
caso de una guia practica de Integridad, que incorpore buenas practicas y ayude a los
paises en el ejercicio responsable de una cultura y valores que dificulten la corrupcién
y las conductas irregulares y/o deshonestas que puedan pervivir en nuestras
administraciones tributarias.



La Convencion de las Naciones Unidas contra la corrupciéon y muchas otras
instituciones de referencia no ofrecen una definicién explicita del término corrupcién.

Con caracter general se reconoce que es un grave problema econémico, social politico
y ético. A nivel econémico reduce la eficiencia del uso de los recursos, desalienta la
inversion productiva, reduce la eficiencia del sistema impositivo, induce incentivos
perversos, distorsiona la competencia y muchos efectos mas. Los efectos sociales, y
politicos no son menos perniciosos, al deslegitimar el imperio de la Ley y la democracia,
atentar contra los derechos humanos, incrementar la delincuencia organizada, destruir
el buen gobierno y la convivencia pacifica, entre muchos otros factores.

El término corrupcion, no puede desvincularse de un inventario de conductas humanas,
de su contexto y del entorno legal, cultural y politico. Tampoco del entorno de ética civil
y democratica, relacionada con el Estado de Derecho y el buen gobierno. Se vincula con
el proceso por el que un elemento o situaciéon pasa a un estado de pudricién o
perversion, alterandose las propiedades basicas y pasando a ser mucho mas turbias y
negativas, perdiendo la esencia el objeto o su valor. Todo ello referido a conductas
humanas individuales o de grupo.

Dentro de un enfoque social y legal podriamos contemplarla como la acci6n humana
que trasgrede gravemente las normas legales y los principios morales o éticos por el
que se rige una sociedad democraticamente constituida, o respecto de los principios y
valores que rigen la misién de una organizacion.

La corrupcion y sus efectos es hoy un dilema global que se considera debilita el Estado
de Derecho, vulnera los derechos ciudadanos, reduce los recursos publicos, disuelve la
integridad e identidad.

No obstante, resulta dificil establecer una definicién concreta desvinculada de una
enumeracion precisa de cudles son las conductas, que pueden ser definidas como
corruptas, que precisan de un consenso amplio, y que en buena medida se encuentra en
las normas, asi como las reglas y principios por las que se rige el funcionamiento ético
de una sociedad. Frecuentemente, las referencias a la integridad en las organizaciones
publicas se identifican con la ausencia de corrupcidn, y ponen su énfasis en las acciones
a acometer, ya sean de caracter preventivo o de deteccion sobre los comportamientos
individuales de las personas que las integran.



Esto es asi, porque la corrupcién implica una desviacién del comportamiento respecto
de patrones de conducta que provienen de valores, reglas y principios establecidos que
se consideran importantes y en consecuencia de obligatorio cumplimiento.

La ausencia de integridad en las organizaciones, admite diferentes grados siendo la mas
grave la existencia de corrupcion, que puede llegar a ser sistémica. Pero aun siendo el
exponente mas grave no es el Unico. Asi nos encontramos con infracciones de la
normativa e incluso otras manifestaciones que no constituyendo en si mismas, una
infraccién penal o administrativa pero que no constituyen actividades o conductas
deseables con la misidn y valores a que las organizaciones pretenden trasladar.

En consecuencia la integridad transita desde la conducta individual impropia, a una
corrupcién sistémica organizada, que puede afectar a un nUmero significativo de
personas y empresas, que se organizan no para salvaguardar el principio de servicio
publico al ciudadano, sino que pueden interferir en la conformacién de politicas y leyes
para obtener ventajas y beneficios de caracter personal o colectivo.

La corrupcion en sentido amplio, es en consecuencia, un fenémeno complejo, pero que
puede minimizarse. Siguiendo a Alina Mungiu (“The Quest for Good Gobernace”)
aunque sus causas pueden ser multiples el riesgo de corrupcién suele ser mayor,
cuando existen mas oportunidades de ejercerla, que puede aumentar si los
funcionarios gozan de discrecionalidad, y acceso privilegiado a recursos publicos
deseados por los corruptores como fondos, activos estatales, puestos de trabajo, leyes,
contratos, tratamientos, no hacer cola o evitar pagos, sanciones y otros. También incide,
directamente cuando existe una ausencia de restricciones, incluyendo cédigos éticos,
leyes y reglamentos aplicables, normas aceptadas, controles, auditorias, sanciones,
limitada opinién publica y escasa sociedad civil.

Para profundizar en la integridad publica, que incluye la ausencia de corrupcion en las
organizaciones, las recomendaciones de la OCDE y otros Organismos Internacionales,
aconsejan que los responsables politicos ofrezcan una visidn estratégica que tenga en
cuenta el contexto donde se aplica, asi como un enfoque practico, de gestion de riesgos
y se esfuercen en promover una cultura de integridad con toda la sociedad. La
integridad como planteamiento sistémico en la Administraciéon Tributaria, puede
analizarse desde diversas perspectivas.

Desde un punto de vista corporativo integral las Administraciones Tributarias (AATT)
deben interrogarse sobre determinadas cuestiones claves de caracter practico y utilizar
politicas, programas y herramientas adecuadas en el contexto de una cultura explicita
de integridad.



Cuestiones claves Instrumentos y herramientas

las
un

;Como establecer
administraciones  tributarias
marco para promover la integridad y
combatir la corrupcién?

(Qué papel pueden jugar Ilos
Derechos del Contribuyente, la
transparencia, la aplicacion con
equidad de los Impuestos, la
rendicion de cuentas en Ila

(re)construccion de la confianza de
los ciudadanos?

(Qué medidas preventivas pueden
tomar las administraciones
tributarias para fortalecer el
desempeiio ético y reducir el alcance
de la corrupcion?

(Qué pueden hacer las
administraciones tributarias para
detectar y actuar sobre la corrupcion
cuando ocurre?

» Leyes y reglamentos

» Declaraciones claras de valores y
normas éticas

» Estrategias basadas en el riesgo
(evaluacién del riesgo, mapas de
riesgo)

» El disefo del control interno

»La existencia de un Servicio de
Auditoria Interna independiente

»Apoyo al cumplimiento Fiscal
Voluntario

» Programas de lucha contra el Fraude

» Consejo de Defensa del Contribuyente

» Gobierno abierto y acceso a la
informacion

» Gestion de la litigiosidad

» Escrutinio externo

» Seleccién basada en el mérito y otras
técnicas de gestion de recursos
humanos

> Formacioén en Etica y sus dilemas

» Declaracion de intereses, bienes y
patrimonio

» Regulacion del Conflicto de intereses

» Simplificacién, Analisis de Procesos y
controles

» Automatizacion administrativa

» Regulacion de denuncias, canales y
proteccion

» Régimen disciplinario

» Investigacion y sanciones

» Perfiles de riesgos



En todo caso, la Administracion Tributaria debe tener establecido un sistema de control
interno que asegure un razonable grado de seguridad en cuanto a la consecucién de los
objetivos, y especialmente con los referidos a la integridad, prevencién, deteccién y
sancién de la corrupcidn y otras conductas irregulares.

Conviene no confundir la funcién de control interno con otras como la auditoria
interna, qué aunque pueden tener puntos de conexidn, son diferenciables.

El sistema de control interno establecido por una organizacién, por si mismo no
garantiza el éxito en el cumplimiento de sus fines, ya que en su desempefio final
intervienen otros factores tanto internos como externos que pueden tener una gran
influencia sobre su mision. Los informes COSO son un referente esencial en la
actualidad para vincular “control interno” y “ buen gobierno corporativo”.

Por su parte, el concepto de auditoria interna, se define como una actividad que
proporciona servicios independientes y objetivos de aseguramiento y consulta,
concebidos para agregar valor y mejorar las operaciones de una organizacién. La
actividad de auditoria interna ayuda a una organizaciéon a cumplir sus objetivos,
aportando un enfoque sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de
los procesos de gestion de riesgos, control interno y gobierno corporativo.

Relacionado con el concepto de la funcién de auditoria interna, y pudiendo estar o no
integrada en la misma, surge el concepto de “compliance” como funcién. La
“compliance” se orienta a las tareas de prevencion, deteccién y gestion de riesgos
propios vinculados al incumplimiento de leyes y normas, con especial énfasis en las
conductas impropias y la corrupcién, con el fin de desarrollar una cultura de
cumplimiento en las organizaciones.

Llegados a este punto cabria plantearse, si el aseguramiento de la funciéon de
“compliance” puede entenderse como una mas de las funciones del drea de auditoria de
la organizacion, o si por el contrario y teniendo en cuenta las caracteristicas propias
exigibles para el desempefio efectivo de esta funcion, seria conveniente contar también
con una unidad separada e independiente de la funcién de auditoria.

La funcién de “compliance” forma parte también del alcance del control interno
establecido en la organizacion.

El incremento en el volumen y complejidad de las obligaciones que afectan a una
organizacion como la Administracion Tributaria, la globalizacién de la economia, el
desarrollo de las tecnologias de la informacién y los compromisos éticos y de



transparencia publica que demandan actualmente la sociedad, hace que muchas
organizaciones aceleren las necesidades de compliance y que se considere como un
factor clave de buen gobierno corporativo.

Considerando este contexto, se han desarrollado diferentes modelos o programas de
“compliance” que se traducen en normas con un rango y alcance muy variados, en las
que inciden de forma explicita las normas ISO 19600 del afio 2014 sobre sistemas de
gestion y directrices de compliance y la norma ISO 37001 del afio 2016 sobre gestion
de medidas anticorrupcion.

Otras experiencias resefiables en este sentido, son el modelo de evaluacién de la eficacia
de compliance aplicado por la Administracion Tributaria de Australia, o la guia practica
de autodiagndstico en el cumplimiento normativo, buen gobierno corporativo y
prevencion de la corrupcidn, editado por Transparencia Internacional de Espafia.



El reto para las administraciones tributarias, asi como para el resto de las
administraciones publicas, es la construccién de un entorno para estas politicas, que
permita al mismo tiempo incentivar la integridad a la vez que que dificulta las
actividades corruptas, y consiga desmantelar, la corrupcién sistémica, en su caso, que
pueda existir. El impulso de las mas exigentes normas y practicas éticas requiere
invariablemente liderazgo: la disposicion a buscar a largo plazo beneficios
ampliamente compartidos y, en el caso de la corrupcion sistémica, el valor de desafiar
los intereses creados.

Como sefiala la Union Europea los altos directivos deben desarrollar los marcos legales
e institucionales necesarios, incentivar conductas adecuadas y mostrar altos
estandares de decoro personal.

Ejercer un liderazgo efectivo es imprescindible, y también explicitar su compromiso
con la agenda de integridad y su eficaz comunicacidén a la organizacion.

El comportamiento ético comienza con actitudes y valores en el vértice de la
Administraciéon Tributaria, incluyendo la sustraccién a la captura del Estado, el
clientelismo, el nepotismo, el soborno y la bisqueda u ofrecimiento de favores.

Cada vez mas, las administraciones publicas estan recurriendo a las declaraciones de
valores para dirigir el ejercicio de las funciones publicas, lo suficientemente flexibles
para aplicarse en todos los sectores de politica, contextos institucionales y
responsabilidades individuales. Los cédigos de ética son actualmente cada vez mas
comunes en todo el mundo y todos los funcionarios publicos estan llamados y obligados
a comprometerse con ellos. Tales codigos de ética a veces son supervisados por
organismos de control independientes, lo que permite que sean revisados de forma
ocasional para garantizar su validez y para conocer la forma en que se aplican en los
diferentes aspectos de la vida publica para fines operativos. El Marco de Referencia de
Cédigo Etico del CIAT y su guia de auto evaluacién no han sido desplegados con
suficiente empefio por los paises con algunas excepciones, a pesar de ser un elemento
de referencia basico para orientar buenas pricticas.



El cédigo de conducta es un elemento de referencia muy importante del que disponen
las organizaciones para establecer esta politica y orientar las buenas practicas y para
prevenir, detectar y erradicar irregularidades.

Pero tampoco, por si soélo, el cddigo es suficiente. Las organizaciones necesitan
asegurar, en la medida de lo posible, en todo caso, que el coédigo sea conocido,
comprendido y cumplido por los empleados y que se esta aplicando el principio de
debida diligencia para prevenir, detectar y erradicar irregularidades.

Las estrategias de actuacion deben basarse en una evaluacion del riesgo donde se
concentran los problemas de integridad o de corrupcion, buscar sus causas raiz,
teniendo también en cuenta la capacidad de cambio de las organizaciones.

Una de las herramientas normales de evaluacién de riesgos es el mapa de riesgo. Este
puede adoptar varias formas, pero el objetivo subyacente es siempre el mismo, esto es,
identificar los mayores riesgos de conductas impropias y de corrupcién. La técnica
basica resulta familiar a cualquier auditor interno o externo, y a los responsables de
Compliance, ya que se encuentra en modelos como COSO III, las normas ISO 31.000,
INTOSAI y otros multiples referentes. Se evalia tanto la probabilidad de ocurrencia
como el impacto una vez acontecido, también la velocidad y el grado de permanencia
de las conductas en una escala ascendente (normalmente baja, media, alta y hasta muy
alta).

Ya sea sectorial o institucional, el analisis se puede convertir en un "mapa de calor" para
un mayor impacto visual. A cada fuente de riesgo de corrupcién se le asigna la casilla
correspondiente (por ejemplo, baja probabilidad, de alto impacto). Las casillas
sombreadas en rojo representan el mayor riesgo y por lo tanto la maxima prioridad
para adoptar medidas en la estrategia o programa. Las que estdn en amarillo
representan un riesgo moderado y por lo tanto una prioridad mas baja. Las casillas
sombreadas en verde generalmente no son prioritarias para la accién. No obstante, la
evaluacion de riesgos es un proceso dinamico. Debe revisarse periédicamente, ya que
las circunstancias pueden cambiar.
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Transparencia Internacional (TI) siguiendo estos principios ha presentado tres fases
parala elaboracién de una matriz de riesgo para poder formular una estrategia de lucha
contra la corrupcidn y las conductas impropias que, en todo caso necesita ser objeto de
seguimiento y evaluacion. Se trata de la fase de diagndstico, la fase de evaluacion de
riesgos y la fase de gestién de riesgos.
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Pero en ultima instancia, incluso las estrategias mejor disefiadas sobre la base mas
so6lida de evidencias y con la evaluacion de riesgos mas completa, son solo ejercicios en
papel, a menos que vayan acompafadas de planes de accion sélidos seguidos de una
implementacion real. Es decir, de una politica de integridad practica, asi como de
seguimiento y control continuo.

La aplicacion del Marco Integrado de Control Interno (COSO III) dentro de, Componente
Evaluacion de Riesgos dedica CUATRO PRINCIPIOS (los nimeros 6, 7, 8 y 9) a este
componente:

» El principio seis exige definir los objetivos de las organizaciones con suficiente
claridad, para poder identificar y evaluar los riesgos relacionados. Tanto los
objetivos como los niveles de tolerancia deben estar alineados con la misiéon
vision, estrategia y planes operativos. Los cambios del entorno deben analizarse
con cierta continuidad y los Planes de Contingencia deben ser operativos y
eficaces.

» El principio siete sefiala que se identificaran y evaluaran los riesgos que
amenazan a todos los objetivos y se elaborara un Mapa de Riesgos acorde con la
estrategia de la organizacion.

» El principio ocho vincula que entre los riesgos que deben gestionarse, se
encuentran los que incrementan los diferentes tipos de fraude. Se someten
asimismo a evaluacion la eficacia de las politicas antifraude.

» El principio nueve se preocupa de los cambios tanto del entorno, como en los
procedimientos para detectar nuevos riesgos vinculados a la gestion.



La Guia practica TADAT, herramienta para una evaluacién de diagnéstico de la
Administraciéon Tributaria, sefiala que las Administraciones Tributarias enfrenten
numerosos riesgos que tienen el potencial de afectar adversamente los ingresos y/o las
operaciones. Sefiala como Riesgos de Cumplimiento los que pueden generar pérdida de
ingresos por incumplimiento de los contribuyentes de la inscripcién en el registro o
censo la no presentacién de las declaraciones, la falta de pago de impuestos, o la
exactitud de la declaracién. Tan solo cuando nombra algunos Riesgos Institucionales se
refiere parcialmente a acontecimientos extraordinarios como catastrofes naturales,
falla de los sistemas informaticos y algunos referidos a conductas: sabotajes,
destruccién de activos, huelgas, fugas de informaciéon “que da lugar a pérdida de la
confianza ciudadana en la Administraciéon Tributaria”. No obstante, al sefialar criterios
positivos de gestion adecuados a la Administraciéon Tributaria, induce a buenas
practicas. La guia, no obstante, no se refiere a temas de conducta, equidad en la
aplicacion de los impuestos, ni fendmenos de corrupcion, infraestructura ética, o
fraudes, todos ellos esenciales para el buen gobierno. No obstante, este factor no puede
separarse del diagnéstico de las Administraciones Tributarias.

(Qué otros elementos necesitamos, para afirmar que hacemos lo posible para
incentivar las buenas practicas y prevenir, detectar y erradicar irregularidades y
corrupcién?.

A continuacién nos referiremos a algunas acciones basicas adicionales de forma mas
detenida.



Los principios éticos estan normalmente incorporados en los fundamentos legales de
los paises, que prohiben el soborno y otras formas de corrupcién interna mediante la
adopcion de leyes y reglamentos. Suelen reconocer que la corrupcion es un delito grave
que a menudo tiene implicaciones a través de las fronteras. El soborno y otras formas
de corrupcidén, pueden afectar a la libre competencia y a los flujos de inversion. Las
organizaciones multilaterales, en particular, el Consejo de Europa, las Naciones Unidas
y la OCDE, han desempefiado un papel catalizador en las ultimas décadas estableciendo
convenios y principios internacionales susceptibles de ser adoptados por sus
miembros.

Cada sistema nacional es especifico segtn las tradiciones y estructuras juridicas del
pais, pero la mayoria de los Estados tienen un derecho penal que se alinea con la
Convencién de la ONU contra la Corrupcioén y con las normas del Consejo de Europa.
Algunos Estados miembros reconocen que tienen la obligacion de prohibir el soborno
tanto en el ambito nacional como en el extranjero. Esto requiere no sélo una
legislaciéon adecuada, sino, sobre todo, una aplicacion rigurosa de cara a su persecucion
y sancién. Otras previsiones legales pertinentes incluyen leyes para proteger a los
denunciantes.

Algunos Estados también han legislado para regular los conflictos de interés en la
toma de decisiones y la asignacion de los fondos publicos, incluyendo la contratacién
publica y los Fondos y Subvenciones.

El Consejo de Europa ha definido el conflicto de intereses como una situacioén "en la
que el funcionario publico tiene un interés privado, que puede influir o parecer que
influye en el desempeiio imparcial y objetivo de sus funciones oficiales"”. Por interés
privado se entiende "cualquier ventaja para si mismo, su familia, parientes
cercanos, amigosy personas u organizaciones con las que él o ella tiene o ha tenido
negocios o relaciones politicas". Incluye también cualquier responsabilidad, ya sea
contable o civil, relacionada con ello.

Los conflictos pueden adoptar muchas formas, incluyendo a los funcionarios o a sus
familiares que tengan intereses comerciales externos, tales como una participacion en
una empresa solicitante o concursante para financiacién o la expectativa de un futuro
empleo por parte de un beneficiario de contratos publicos. El movimiento de personas
entre los sectores publico y privado nunca podra ser ilegal y es necesario para la
flexibilidad de una economia. Hay ventajas para ambos sectores por la transferencia de
conocimientos técnicos, pero también riesgos por la divulgacién de informacion
privilegiada cuando los funcionarios publicos, ya sean politicos o profesionales, se



incorporan a empresas privadas dentro de su antigua esfera de responsabilidad. Parte
de la solucién puede ser la existencia de clausulas restrictivas o periodos de abstencién
en los nombramientos y las condiciones laborales de los funcionarios, tendentes a
ralentizar la "puerta giratoria" de los funcionarios que se desplazan entre los sectores
publico y privado en campos relacionados.



El contribuyente, sea persona fisica o juridica y los ciudadanos en general, son los
destinatarios de los servicios publicos prestados por la Administracién Tributaria.

La principal obligaciéon que se exige tanto a los ciudadanos como a las entidades
juridicas es la contribucién mediante el pago de impuestos al sostenimiento de los
gastos publicos de acuerdo con su capacidad econémica y con sujecién a aquellos
principios legales cuyo aseguramiento corresponde a la Administracién Tributaria.

En correlacién con estas obligaciones, los contribuyentes y responsables de
obligaciones tributarias, tienen toda una serie de derechos en sus relaciones con la
administracion, que pueden verse socavados si existe un funcionamiento anormal en
los servicios prestados por la Administraciéon Tributaria, y muy especialmente cuando
hace su aparicién el fen6meno de la corrupcién, que afecta a los ingresos necesarios
para financiar las politicas publicas y también a la confianza ciudadana y a la
predisposicién al pago voluntario de sus obligaciones tributarias.

Ante estas situaciones de pérdida de confianza la Administracion Tributaria tiene que
responder facilitando al ciudadano el cumplimiento formal y material de sus
obligaciones, informando adecuadamente del destino en términos de servicios publicos
del pago de sus impuestos, y haciendo lo mas clara y precisa posible la aplicacién de las
normas tributarias, para de esta manera evitar que la aplicacién de las normas (con el
cierto margen existente de discrecionalidad en su interpretacion), pueda dar cobertura
a actuaciones irregulares de distinta magnitud y gravedad.

Desde esta perspectiva, se citan a continuacién un conjunto de acciones desarrolladas
en la Agencia Tributaria de Espafia y que junto a la experiencia de otros paises del CIAT,
pueden plantearse como buenas practicas e incorporarse a una guia de integridad.

Al ser los ciudadanos los principales destinatarios de los servicios que presta la Agencia
Tributaria, la opinidn y percepcion de los mismos es de la mayor relevancia tanto para
la mejora continua en su prestacién, como para mejorar su nivel de satisfaccion.
También lo es, cuidar una relaciéon continua de comunicacién y transparencia con los
creadores de opinion, escuchando de manera activa sus propuestas.

Para que dichas percepciones y opiniones puedan ser conocidas por la administracidn,
es necesario articular medios que permitan a través de diversos anadlisis, estadisticas,



estudios y foros, conocer en qué medida el contribuyente percibe el nivel de calidad y
eficacia con que se estan prestando los servicios tributarios.

El Instituto de Estudios Fiscales elabora anualmente un estudio denominado
“opiniones y actitudes fiscales de los espafioles”. El estudio se basa en una
encuesta anual a una muestra aleatoria nacional de 1.500 contribuyentes
distribuidos en cinco segmentos (empresarios, agricultores, profesionales,
asalariados e inactivos).

Este estudio analiza la evolucidn de determinadas variables que configuran el
nucleo basico de las ideas fiscales de la poblacién espafiola. Una de estas
variables es la imagen corporativa que ofrece la Hacienda Publica a los
ciudadanos asi como su nivel de transparencia.

Adicionalmente se han efectuado seguimientos respecto de los creadores de
opinion y la presencia e imagen en los medios, de la Agencia Tributaria, como
fuente de conocimiento y mejora.

El Centro de Investigaciones Socioldgicas realiza anualmente un estudio
demoscépico denominado “Opinidn Publica y Politica Fiscal”, y contiene algunas
preguntas relacionadas con la actividad de la Agencia Tributaria. Este estudio se
confecciona sobre una muestra de 2.500 entrevistas a nivel nacional.

Por su parte, la Agencia Tributaria desde su pagina web sondea la opinién de
quienes han utilizado el servicio de presentacion telematica de declaraciones del
Impuesto sobre la Renta de las personas fisicas.

El Consejo para la Defensa del Contribuyente (CDC) es un 6rgano colegiado que actiia
como garante de los derechos de los ciudadanos en sus relaciones tributarias desde
hace mas de veinte afios.

Nos encontramos ante un o6rgano de la Administracién del Estado integrado
organicamente en el Ministerio de Hacienda y Funciéon Publica, con funciones de
garante de los derechos del contribuyente, pero también consultivas y asesoras, y al que
se le reconoce expresamente independencia en el ejercicio de sus funciones. Dicha
independencia se trata de garantizar a través de una representacién paritaria en el



mismo de miembros de la Administraciéon Tributaria y de representantes de sectores
profesionales del mundo tributario y académico.

Toda la logistica y apoyo para su adecuado funcionamiento lo presta la Agencia
Tributaria a través del Servicio de Auditoria Interna y, en concreto, mediante una
unidad operativa que, si bien integrada organicamente en el servicio de Auditoria
Interna, depende funcionalmente de la Presidencia del Consejo.

Con relacion a la normativa, el CDC efectda propuestas que responden, exclusivamente,
a problemas de fondo relacionados con insuficiencias o defectos detectados con cierta
reiteracion a través de quejas presentadas y se puede incluir asi mismo propuestas de
revocacion de actos.

Las Cartas de Servicios, dentro de los modelos de Excelencia, y los Programas de
Calidad, son documentos de comunicaciéon e informacién al ciudadano acerca del
catdlogo de servicios que presta la organizacién y los derechos que le asisten.

Muchas administraciones tributarias cuentan con este instrumento que, si no se
burocratiza, permite una comunicacién con los distintos tipos de contribuyente y una
plataforma de mejora continua de gran interés si se integra con redes y foros
informaticos.

Con el fin de favorecer el cumplimiento voluntario de las obligaciones fiscales, y
también de las tareas de control tributario, las administraciones tributarias despliegan
un amplio conjunto de servicios de informacién y ayuda al contribuyente, muchos de
ellos por internet, a través (en el caso de Espaifa) del portal web de la Agencia tributaria
y su sede electrénica.

Dentro de estos servicios se incluyen aquellos que permiten poner a disposicién de los
ciudadanos através del Programa “Informa” unabase de datos que contiene, en formato
pregunta — respuesta, los principales criterios de aplicacién de la normativa tributaria.

Otro de los programas especificos de asistencia y prestaciéon de servicios y que afecta a
la inmensa mayoria de contribuyentes personas fisicas, es la renta Web, que permite



afiadir a la declaracion de renta confeccionada a partir de los datos disponibles en la
agencia tributaria, cualquier dato o renta, o efectuar modificaciones en los existentes.
Este programa también permite un seguimiento de los tramites de su devolucién.

El registro electronico permite al ciudadano la presentacién de documentacién sin
necesidad de desplazamiento a oficinas.

La presentacion telemdatica de declaraciones y las notificaciones electrénicas
constituyen otras de las lineas de avance en la prestacién de servicios electrénicos.

Recientemente, se ha iniciado para grandes empresas el sistema de Suministro
Inmediato de Informacién (SII) para la gestion del IVA.

En colaboracién con la comunidad educativa, se realizan diversas actuaciones dirigidas
a nifilos y adolescentes para fomentar una conciencia fiscal en los futuros
contribuyentes de modo que asimilen la responsabilidad fiscal como uno de los valores
sobre los que se organiza una sociedad democratica.

Se efectian campafias de sensibilizacidn contra el fraude que pretenden concienciar al
ciudadano para el correcto cumplimiento de sus obligaciones, promoviendo la
responsabilidad civica, destacando la relacion existente entre los ingresos recibidos por
los impuestos y el gasto publico.

La Ley de Transparencia, ha supuesto una ampliacién y refuerzo de las obligaciones de
publicidad activa. En concreto, ha implantado la obligatoriedad de la publicacién de la
informacion relativa a las funciones que desarrollan los sujetos comprendidos en su
ambito de aplicacién y su estructura organizativa, ademas de sus instrumentos de
planificacién y la evolucién de su grado de cumplimiento.

En cumplimiento de lo previsto en la ley, se ha creado la unidad gestora del derecho de
acceso a la informacidén publica, que es la responsable de dar tramite y resolucidn a las
solicitudes de informacién que se presenten por los ciudadanos.

El Servicio de Auditoria Interna de a AEAT es el responsable de presentar Informes de
Evaluacion sobre el contenido de la informacién que presenta la Agencia Tributaria
Espafiola.



La Organizacién Mundial de Aduanas aprobd en junio de 2008 un documento que
establecia las lineas estratégicas de actuacion de las organizaciones aduaneras con el
fin de adaptarlas a las demandas del comercio exterior y de la efectiva seguridad y
control en el siglo XXI.

Este documento identifica diez puntos clave dirigidos a asegurar la eficacia y eficiencia
de las aduanas. Uno de ellos, es la integridad, que se define como un concepto que
trasciende el mero abuso de poder y corrupcion al incluir estandares en la prestacion
de servicios publicos, derechos de los contribuyentes y cumplimiento tanto de sus
expectativas como las de los grupos de interés.

El punto nimero diez de la estrategia de integridad alude a las “relaciones con
el sector privado”, con una referencia explicita a la revisidn de la declaracion de
Arusha en los siguientes términos:

“Las organizaciones tributarias deben fomentar una relacién con el sector privado
de cardcter abierto, transparente y productivo. Las asociaciones de contribuyentes
y empresas deberian ser animados a asumir un nivel apropiado de responsabilidad
y transparencia de cara a la identificacion de problemas de corrupcién y la
adopcion de soluciones prdcticas. El establecimiento de acuerdos con empresas y
organizaciones representativas de intereses del sector privado y con la sociedad
civil, resultan muy eficaces en la prdctica.

Por otra parte, el establecimiento de cédigos de conducta en el sector privado, que
sefialen claramente los estdndares de un ejercicio profesional correcto, pueden ser
también de mucha utilidad.

Las sanciones asociadas a comportamientos corruptos, han de definirse de tal
forma que sean suficientes para frenar conductas corruptas.

En consecuencia, consideran que hay que reivindicar y defender también “acciones
colectivas” con el sector privado como férmula eficaz y diferenciada en la lucha contra
la corrupcioén.
“Una mayor informacion puede encontrarse en
https://www.baselgovernance.org/theme/icca”

Aunque las acciones colectivas ofrecen muchas ventajas en la lucha contra la
corrupcion, lo cierto es que pueden también entrar en colisiéon y encontrarse con



obstaculos a los que conviene anticiparse para asegurar de esta forma mejores
resultados.
Los obstaculos mas importantes, pueden referirse segin la OMA a:

a) Voluntad politica.- La ausencia de voluntad politica a los mas altos niveles,
puede entre otras razones deberse al hecho de que las instituciones publicas
puedan ser reacias a asumir este tipo de responsabilidades ante la sociedad
civil, y en consecuencia perder interés en formar parte de éstas acciones por
temor a generar una cierta inestabilidad.

b) Coste en medios.- Frecuentemente, estas iniciativas pueden implicar
inversiones en medios materiales, recursos financieros y tiempo.

c) Laoportunidad del momento para llevar a cabo estas acciones es un factor a
tener en cuenta, ya que si no se hace en el momento oportuno, sus
posibilidades y beneficios pueden verse limitados.

d) Eleccion equivocada de los grupos de interés llamados a formar parte de
estas acciones (aparentemente podian estar interesados, pero realmente no
lo estan, o por el contrario, se elige como partners aquellos que no tienen un
interés real).

En cualquier caso, con obstaculos o sin ellos, las ventajas de las acciones colectivas
residen en que permiten reunir a varias partes interesadas, sentarlas a negociar y poner
de manifiesto muchos aspectos comunes que favorezcan la comunicacién y la
generacion de confianza.

Catalogo de Buenas Practicas. (Susceptible de un desarrollo mds amplio en lo que a la

Agencia Tributaria se refiere)

Se describen a continuacion, una serie de ejemplos de acciones colectivas, que podrian
ser consideradas buenas practicas en la materia. Se distinguen las buenas practicas
citadas en el comité de ética de la OMA, y las de la Agencia Tributaria de Espaia.
(En este punto habria que arfiadir experiencias y buenas prdcticas en otras
administraciones tributarias)
> Comité de Etica de la WCO
- Enel afio 2007, el Gobierno de Camerun estableci6 el proyecto CHOC (Chan

ge Habits-Oppose Corruption) como asociacion de donantes dirigido a
reforzar el buen gobierno.

La decisidon politica para lanzar este proyecto surgié, de una parte en
respuesta a las multiples oportunidades de mejora de la gobernanza en
Camertun, y de otra, de la voluntad gubernamental de luchar contra la
corrupcion.



El proyecto en cuestion, forma parte de un programa gubernamental que
tiene por objeto conseguir una significativa reducciéon de la corrupcion,
aunque no se refiere expresamente a la Administracion Tributaria.

En la primera parte de la aplicaciéon de este proyecto se obtuvo apoyo
financiero y técnico para el disefio de una estrategia y legislacion relativa a
la lucha contra la corrupcién, que fue dada a conocer a diferentes
asociaciones en la sociedad civil.

Gracias a esta estrategia, Camerun tiene ahora una estrategia y un marco
legal coherente y apropiado para combatir la corrupcion.

La necesidad de reforzar el marco legal para hacer frente a los delitos
econdmicos y financieros ha sido asumida, y gradualmente va tomando
consistencia una cooperacién entre las instituciones publicas y
determinadas asociaciones de la sociedad civil.

(Se puede obtener una mayor informacion sobre este proyecto en
http://www.cm.undp.org/content/cameroon/fr/home/operations/proj

ect.html).

- Implementacion de la “Red Maritima anti-corrupcién” (MACM).
MACM es una plataforma que contribuye a eliminar las practicas de
corrupcién en la industria maritima. Estd constituida por asociaciones de
armadores con los principales sectores de la industria maritima, y otras
compafiias que incluyen a propietarios de la carga y servicios auxiliares.
También colaboran en esta accién, la industria maritima y las autoridades
tributarias.
Esta accion colectiva brinda a sus asociados la oportunidad de evaluar los
desafios y encontrar soluciones de forma conjunta. Una evaluacién de los
riesgos centrados en los procedimientos de importacién y exportacion,
sienta las bases para que sean identificadas diferentes soluciones e
identificados los miembros capaces de proporcionarlas.
Las acciones a acometer son priorizadas e incorporadas a un plan de accion.
Aunque esta iniciativa tuvo en sus inicios el origen en una iniciativa del
sector privado, ha involucrado a las Administraciones Tributarias de
diferentes paises que han manifestado su voluntad de adherirse.
(Informacion adicional sobre esta iniciativa, puede obtenerse
consultando BSR-MACN Impact Report 2016)

» Agencia Tributaria de Espaifia
- Foro de Grandes Empresas v C6digo de Buenas Practicas Tributarias.

La Agencia Tributaria ha puesto en marcha nuevas formas de relacion
cooperativa con las grandes empresas mediante la creaciéon de un foro de



discusion en el que se analizan, mediante reuniones conjuntas o sectoriales,
los principales problemas que se plantean en la relacién entre las grandes
empresas y la Administracién Tributaria.

El Foro de Grandes Empresas se constituyo en el afio 2010 como un érgano
de relacion cooperativa entre la Agencia Tributaria y un grupo de 27 grandes
empresas espafiola seleccionadas en funcidn de factores tales como volumen
de facturacion, deuda tributaria ingresada, informaciéon suministrada a la
Agencia Tributaria, ndmero de trabajadores, sector de actividad y
distribucion geografica.

En el seno del Foro se han creado varios grupos de trabajo, uno de ellos
dedicado a la elaboracién de un Cédigo de Buenas Prdcticas Tributarias. A
este Codigo se pueden adherir todas las empresas que lo deseen, participen
o no en él, asi como difundir libremente esta adhesién. Su objetivo consiste
en mejorar entre todos (empresas y Administracion Tributaria) la aplicacion
del sistema tributario, y contiene una serie de recomendaciones de buenas
practicas fiscales tanto para las empresas como para la Administracion.

Otros grupos de trabajo han tenido por objeto:

El fomento de la relacién cooperativa, que ha finalizado con las propuestas
para el reforzamiento de las buenas practicas de transparencia fiscal
empresarial de las empresas adheridas al Coédigo de Buenas Practicas
Tributarias.

Andlisis y racionalizacién de cargas fiscales indirectas.

Analisis de precios de transferencia.

Analisis de la normativa tributaria y reduccién de la conflictividad.
Suministro Inmediato de Informacién.

Tanto empresas como Administraciéon asumen como un objetivo
fundamental en sus relaciones evitar los conflictos en la aplicacién de las
normas tributarias y, por tanto, evitar los elevados costes que de la
resolucion de dichos conflictos se derivan para ambas partes. Para las
empresas, el Cédigo supone un escenario de mayor seguridad en materia
tributaria que facilita la toma de decisiones empresariales; para las Agencia
Tributaria, un incremento de la eficacia y eficiencia del control tributario.

El Foro ha contribuido a la difusién de estos criterios, que aunque no tienen
un cardacter vinculante, ha sido asumido como compromiso.

Colaboracién con Intermediarios Fiscales

Los intermediarios fiscales, en cuanto representantes de los contribuyentes
en sus relaciones con la Administracion Tributaria, colaboran con la Agencia
Tributaria en la gestiéon de los tributos, ya que facilitan a los contribuyentes



el conocimiento y comprension de sus obligaciones fiscales y les ayudan a
cumplirlas.

Esta colaboracién ha venido instrumentandose por medio de la presentacion
telematica de declaraciones y otros documentos tributarios en
representacion de terceros mediante convenios de colaboracion suscritos
tanto con otras Administraciones Publicas, con entidades privadas y con
instituciones y organizaciones representativas de sectores o intereses
sociales, laborales, empresariales y profesionales.

A la vista del importante papel desempefiado por los profesionales
tributarios como colaboradores sociales en la presentacion telematica y en
declaraciones y otros documentos tributarios, la Agencia Tributaria
consider6 conveniente establecer un marco de relacion con estos
intermediarios fiscales. Para ello, se ha puesto en funcionamiento el Foro de
Asociaciones y Colegios de Profesionales Tributarios como drgano de
relacién cooperativa basada en la transparencia y la confianza mutua, que
redunda en ultima instancia en beneficio del contribuyente, reduciendo la
relacién directa con los funcionarios, al tiempo que se facilita el
cumplimiento voluntario de sus obligaciones.

Colaboracién con los érganos jurisdiccionales

La Agencia Tributaria desarrolla el deber de colaboracién con los 6rganos
jurisdiccionales, a través de diversas funciones, entre las que destacan el
auxilio judicial y el peritaje en procesos de delito contra la Hacienda Publica,
el suministro de informacién tributaria, telematica e individualizada, a los
organos jurisdiccionales y al Ministerio Fiscal y el ejercicio de la funcién de
policia judicial por los funcionarios de Vigilancia Aduanera.

En este sentido, la colaboracidon se instrumenta, basicamente, a través de la
Unidad de Apoyo de la Fiscalia Especial contrala corrupcién y la criminalidad
organizada y la colaboracién Judicial en el ambito de delitos contra la
Hacienda Publica.

También en relaciéon con el Suministro de Informacién mediante Convenios
de colaboracién, la Agencia Tributaria tiene establecido un Convenio de
colaboracion con el Consejo General del Poder Judicial, y el Ministerio de
Justicia, por medio del cual se permite a los érganos jurisdiccionales acceder
directamente a las bases de datos de la Agencia Tributaria, mediante
conexion telematica a través del Punto Neutro Judicial que gestiona el CGP]
en el marco definido por la Agencia.

Para aquellos supuestos no incluidos en el acuerdo, se tramitan solicitudes
individuales de informacidn.



Otros ambitos de colaboracién dentro del marco publico:

intercambios reciprocos de informacion con trascendencia tributaria y
cooperacion general para aumentar la eficacia en la gestion, la mejora de
la asistencia a los contribuyentes reduciendo las cargas administrativas,
y la intensificaciéon de la lucha contra el fraude, que se efectia con las
administraciones tributarias de las Comunidades Auténomas.

Convenio entre la Agencia Estatal de Administraciéon Tributaria y la
Agencia Estatal de Seguridad Aérea para intercambiar informacién en
relacién con los programas de Operador Econémico Autorizado y Agente
Acreditado y Expedidor Conocido.

Convenio de colaboracién entre la Agencia Tributaria y el Consejo
General del Notariado para concretar el suministro periédico de
informacion y recibir informaciéon especifica para el ejercicio de las
funciones tributarias.

Convenio con los Colegios Oficiales de Agentes de la Propiedad
Inmobiliaria para fomentar la participacion de los Agentes de la
Propiedad Inmobiliaria en los procedimientos de enajenacion forzosa de
la Agencia Tributaria a través de internet.



De lamisma manera que existe una correlacidn entre las economias de alto rendimiento
o productividad y la baja corrupciéon denunciada, el hecho de que los funcionarios
actien por el interés de sus organizaciones es el fundamento de las instituciones que
funcionan bien. En el libro “pensar institucionalmente”. Hugh Heclo aprecia el papel
esencial de las instituciones en las sociedades democraticas. Asi como pone en
evidencia que la instrumentalizacién que de ellas hacen aquellos que deben
representarlas o gestionarlas son el origen, en parte, de la desconfianza que se puede
extender en la ciudadania. Por si mismo, esto deberia ser un incentivo suficiente para
que las autoridades publicas promovieran la infraestructura ética y la integridad en su
actividad. Al mismo tiempo, también se reconoce que es mejor frenar el cancer de la
corrupcion antes de que se instale, que intentar detener su propagacion, lo que sitda a
la prevencion en la mas alta prioridad dentro de las posibles medidas contra la
corrupcidn. Esto pone de relieve el delicado equilibrio que debe alcanzarse, destacando
laimportancia de la ética al mismo tiempo que se envia el mensaje de que no se tolerara
la corrupcién. Las autoridades publicas deben avanzar cuidadosamente en la
introduccién de medidas contra la corrupcion, ya que la sospecha implicita puede crear
un clima toéxico, socavando las relaciones, el desempefio individual y la productividad
general. Si bien un objetivo general no puede ser otro que lograr que las empresas y los
ciudadanos puedan confiar en los servicios publicos, esta confianza también debe
construirse dentro de la propia administracién. Y esta confianza en el marco de la
Administracion Tributaria se torna en mas fundamental si cabe, al ser un factor clave al
actuar en uno de los campos de la Administracion Tributaria en que con mayor nitidez
es posible detectar los conflictos y contradicciones sociales. La Administracion
Tributaria aparece asi como un area muy sensible de conflicto social y por idénticas
razones como campo estratégico de busqueda de consenso y legitimidad social en
democracia.

La Administracion Tributaria ejerce, por tanto, en un campo de accién esencialmente
complejo tanto en relacion con el contribuyente individual como en el contexto de las
relaciones sociales.

Los empleados publicos estan sujetos a una relacién estatutaria con la Administracion
que se concreta en un catalogo de derechos y obligaciones de obligado cumplimiento
para ambas partes.



Las normas de actuacién de los empleados publicos sefialan los limites de lo correcto o
incorrecto. Pero ademas de estos limites, la Administracion puede, por razones
reputacionales o de imagen, sefialar pautas de actuaciéon o comportamiento que, sin
tener un caracter obligatorio, son deseables para reforzar la vision de la organizacién
frente al ciudadano, y la sociedad.

En la medida en que los empleados publicos actien por el mejor interés de sus
organizaciones, se alcanzaran mayores y mejores cotas de integridad.

La adecuada combinacién y equilibrio entre las medidas de control y sancionadores, a
fin de evitar incumplimientos y desviaciones respecto de los patrones de conducta
establecidos, a la vez que se genera una cultura corporativa con sentido de pertenencia,
de sus empleados.

Constituye un factor esencial para reforzar la integridad de las organizaciones. Pero
también las condiciones de empleo tienen una gran incidencia en el contexto del
comportamiento ético y contra la corrupcion. Los salarios bajos, los contratos
inestables, la politizacion y la falta de profesionalidad contribuyen todas a un ambiente
que puede favorecer la bisqueda de fines egoistas y los conflictos de interés.

Si se da por supuesto unas condiciones de empleo justas, las acciones que debe adoptar
la Administracién consisten en asegurar que la politica de gestion de los recursos
humanos integra los valores éticos en las politicas de personal y proporciona claridad,
especialmente para aquellos puestos de mayor riesgo.

La Administracién debe, en este sentido identificar y ser consciente de las distintas
fuentes y riesgos de corrupcién, adaptando sus politicas a estas circunstancias.

Entre los posibles aspectos que pueden ser objeto de desarrollo bajo esta perspectiva,
se pueden mencionar los siguientes:
» Seleccion de personal basada en los principios de mérito y capacidad.
» Catidlogo de puestos de trabajo que identifique las caracteristicas,
responsabilidades, y competencias.
» Una carrera profesional y administrativa congruente con el nivel de
responsabilidad, formacién, méritos y trayectoria profesional.
» Valorar aspectos de comportamiento ético para el desempeino de determinados
puestos de trabajo.
» Evaluaciones de desempefio que tengan en cuenta no sélo factores técnicos y de
equipo, sino también los antecedentes frente a las normas éticas.



» Gestion continua del desarrollo profesional y de la carrera que premie la ética,
incluyendo mejoras en los sistemas para prevenir y controlar la corrupcidn.

» Restricciones a las actividades secundarias y a los intereses externos del
personal y a la acumulacién de diferentes puestos que puestos que puedan
presentar conflictos de intereses.

» Clausulas restrictivas en los nombramientos o contratos atinentes a futuros
trabajos en el sector privado en los campos relacionados donde podrian tener
ventajas por informacién publica privilegiada para obtener beneficios
personales.

» Politicas disciplinarias eficaces, en caso de malas practicas.

» Procesos de Formacion y Talleres de trabajo adecuados.

En las estrategias para combatir la corrupcion, es necesario identificar las fuentes y
los riesgos posibles de corrupcién antes de ensamblar un paquete de medidas de
gestion de recursos humanos. También ordenar las causas-raiz de los comportamientos
mas indeseados.

Por un lado, los funcionarios deben sentirse capaces de hablar libremente y de plantear
los problemas cuando surjan pero, por el otro, las administraciones tributarias deben
construir su espiritu de equipo y su cultura corporativa. Los funcionarios también se
enfrentan a conflictos éticos y ambigiiedades, en torno a la lealtad respecto a los
colegas, la organizacion, las politicas, los contribuyentes y la comunicacion, que pueden
abordarse mediante la formacion en ética y resolucion de conflictos, a través de los
Comités de Etica y los Talleres. Una forma especifica que es muy ttil en las 4reas donde
el riesgo de corrupcidén es alto consiste en una formacién por la que los funcionarios
son capacitados y se analizan las respuestas a casos practicos. Como técnica de
aprendizajes se sugieren pequenos grupos de discusion eficaces junto con una amplia
coleccion de escenarios problematicos, bien entendido que la seleccién debe adaptarse
a audiencias especificas. Dependiendo de los resultados del andlisis de riesgos, las
instituciones podrian personalizar sus programas de formacion, desarrollando
madulos paralas entidades o unidades de mas alto riesgo (como compras, contratacion,
o el personal de contacto) o para ciertos puestos (por ejemplo, directivos y
supervisores). También podria considerarse declaraciones explicitas de cumplimiento
de normas y comportamientos adecuados en personal directivo o por parte de los
empleados de nuevo ingreso.

Como medida preventiva, algunas instituciones publicas obligan a los funcionarios
publicos a presentar una declaracién firmada de sus ingresos, bienes e intereses



empresariales. Esta medida puede aplicarse a aquellos que ocupen puestos directivos
o sensibles y de alto riesgo, tales como los que gestionan las licitaciones publicas y la
adjudicacién de contratos.

El interés publico en poder acceder a los datos de los funcionarios debe equilibrarse
con su derecho a la privacidad y a la seguridad personal. Por lo tanto, esta practica
merece un enfoque muy selectivo.



En ocasiones se precisard cambiar la gestion del propio proceso administrativo, las
aplicaciones informaticas, o la forma en que la administracién presta los servicios, para
que exista menos oportunidades para involucrarse en la conducta deshonesta o la
corrupcion. El cambio de reglas, asi como el contrapeso con decisiones distintas puede
minimizar la discrecionalidad, a través de la regulacion de procedimientos y procesos,
la introduccién de controles y la actuacién de un Servicio de Auditoria Interna eficaz.

Siendo realistas, las conductas irregulares y la corrupcién nunca sera totalmente
erradicada, ni siquiera por los mejores sistemas de prevencion. Las estrategias
integrales pueden tener éxito en el desmantelamiento de corrupcion sistémica pero
siempre habra incidentes de mala conducta que atenten contra la buena gobernanza.
Esto conlleva la necesidad de un marco normativo y de informacidn, incluyendo
sistemas de deteccion y persecucion intachables, de acuerdo con las normas. Cuando la
actividad ilegal o antiética escapa del alcance de la auditoria y los controles internos, la
denuncia de irregularidades ha demostrado ser la forma mas eficaz de desenmascarar
las malas practicas y, segiin algunos investigadores, es causante de casi la mitad de la
deteccion de fraudes en el sector publico. Como la proteccién de los denunciantes sigue
siendo relativamente débil y el propio acto de denunciar atin no ha calado plenamente
en la cultura administrativa como contribuciéon a una mejor gobernanza, todavia tiene
que desarrollar todo su potencial. Los Servicios de Auditoria Interna deben desplegar
en todo caso, las competencias que les atribuye las normativas correspondientes de la
Administracion Tributaria.

Un denunciante es alguien que informa o hace publica informacién sobre una amenaza
o dafio para el interés publico. En el contexto de la buena gobernanza, un funcionario
de la Administracién Tributaria podria desvelar una actividad ilegal o antiética
informando internamente en la organizacion (por ejemplo, a un directivo de linea o a
un auditor interno) o externamente a un tercero como un fiscal o juez. También
cualquier ciudadano contribuyente puede dirigirse a la Administracién Tributaria a
través de denuncias de acuerdo con la normativa de cada pais.

Hay muchos ejemplos, segiin la Union Europea, de que la denuncia de irregularidades
podria haber jugado un papel vital para evitar dafios potenciales, antes de que se
produzca un dafio mas serio. La experiencia sobre los casos de denuncia muestra que
en ocasiones los denunciantes pueden sufrir represalias. Estas consecuencias



comprenden el cese, la degradacion, la sancién disciplinaria, el acoso o el vacio por
parte de los compafieros o la pérdida de perspectivas de carrera.

Es claramente en interés de la buena gobernanza por la que los funcionarios y
ciudadanos deben sentirse seguros para plantear inquietudes de interés publico.

Una politica de integridad debe alentar al personal de las Administraciones Tributarias
para que discuta asuntos abiertamente dentro de sus departamentos y entidades, ya
que ello es una salvaguarda contra el comportamiento antiético. Sin embargo, segtin
recomienda la propia Unién Europea, si un funcionario observa una mala practica
grave, puede proteger su propio interés llamando la atencién sobre el problema por
canales confidenciales, anénima o incluso asegurando su anonimato.

Las denuncias de los ciudadanos podrian ser igualmente anénimas. Y en todos los casos
la Administracién Tributaria debera tener érganos de investigacién especializados.
(Inspectores de Servicios, Auditoria Interna) responsables de proponer a la Direccion,
informes confidenciales, que contengan tanto elementos indiciarios como elementos
probatorios, que sirvan para los procedimientos disciplinarios adecuados o la denuncia
al fiscal necesaria.

Minimizar las conductas irregulares, implica una percepcién, ampliamente compartida,
de que las posibilidades de ser descubierto y la probabilidad de ser sancionado por una
conducta impropia, son ambas altas. Por otra parte poner el foco en areas oscuras y
disefiar sanciones efectivas es esencial para erradicar la corrupcién pero, a menos que
se traduzca en acciones, es probable que solo genere cinismo y decepcién.

Una vez mas, siguiendo la documentacién de la Unién Europea, en aras a la maxima
disuasidn, una alta probabilidad de ser descubierto debe ir acompafiada de sanciones
efectivas, lo que requiere politicas y procedimientos disciplinarios eficaces dentro de
las organizaciones, que conlleven sanciones incluyendo multas, pérdida de empleo, y
querellas. La investigacion y aplicacion de sanciones no solo sirven para disuadir a otros
funcionarios publicos, sino que también ponen de manifiesto a los contribuyentes y
ciudadanos, que realmente se exige responsabilidad a los funcionarios por sus acciones
u omisiones en materia de conductas irregulares o corruptas.



» Es muy necesario acordar y adoptar una normativa y un conjunto de valores
declarados (c6digos éticos e instrucciones), dentro del marco general de principios
y valores del buen gobierno, para orientar el comportamiento y las acciones en el
campo de la integridad, que tienen que contar con el compromiso explicito de la
Alta Direccién.

» Se precisa elaborar y aplicar politicas y estrategias a medida, disefiadas en torno a
las fuentes de riesgo de conductas deshonestas y de corrupcién mas criticas,
identificando las oportunidades potenciales y la ausencia de controles, evaluando
la probabilidad y el impacto de que se haga realidad ese riesgo y las causas-raiz que
lo produce.

» Asegurar que estas politicas y estrategias sean integrales y constituyan un modelo
sistémico, ya que los instrumentos aislados suelen ser ineficaces.

» Adoptar un enfoque equilibrado (fomentar el comportamiento ético, la disuasién y
la deteccion de la corrupciéon) que cree confianza dentro de la propia
Administracion Tributaria, asi como entre los contribuyentes y ciudadanos.

El objetivo final debe ser alcanzar un punto donde se internalicen los valores, las
normas sean explicitas, y el recurso a la aplicacidn forzosa sea el ultimo resorte. La
buena gobernanza es sinénimo de administracion ética.



8.- Siete Acciones Basicas para un Programa de Integridad Corporativa

NORMASY

RESPONSBILIDADES

INTEGRIDAD

COMUNICAR

MONITORIZAR

ESTANDARES
La organizacion
debe establecer
formalmente las

conductas
esperadas de sus
empleados en
aquellas
cuestiones  de
ética e

integridad que
sean relevantes
sirviéndose de
las normas y
estandares CIAT
y de los
Organismos

Internacionales.

La Direccion debe
supervisar la
efectividad del
programa de

cumplimiento de la
integridad.

Las

responsabilidades de
gestion de los
procesos deben
efectuar el
seguimiento/La
Auditoria Interna
asumir su
responsabilidad de
Control.

Las
administraciones
tributarias deben
evitar  asignar
posiciones de
responsabilidad
a personas que
hayan incurrido
en malas
practicas o en
conductas
incompatibles
con un programa
efectivo de
cumplimiento y
ética.

Comunicar de
forma periodica
y practica y
formar con el

objetivo de
asegurar que
los empleados
conocen y

comprenden lo
que se espera
de ellos.

Evaluacion y
auditoria

periodicas de los
elementos

implantados en
materia de ética
y cumplimiento.

Evaluacién
periodica de la
efectividad del
programa
implantado.
Definir
sistema
confidencial
para la
notificacion de
malas practicas.

un

ALINEAR
Evaluar riesgosy
alinear el
programa en
consecuencia.
Establecer
incentivos y
asegurar la
adopcion de
medidas
disciplinarias,
desincentivando
en caso de
incumplimiento.

RESPONDER
Una vez
detectada una

mala practica, la
organizacion
debe hacer lo
posible por
erradicarla y
evitar que se
repita en el
futuro
asegurando que
el programa de
ética y
cumplimiento
permanece
actualizado.



Anexo 1. Sistema de Integridad Publica Corporativa
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