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PRESENTACIÓN 

 
 
 

En noviembre de 1998 se celebró en Palma de Mallorca (España), la reunión anual de Directo- 
res Generales de Aduanas de Iberoamérica, España y Portugal. 

 
Uno de los temas tratados, que contó con ponencias presentadas por Colombia y España, fue 

"Procesos de integración de la Administración Aduanera en la Administración Tributaria". En el curso de los 
debates posteriores, se puso de manifiesto el interés de los representantes de las administraciones aduane- 
ras por el tema tratado y la conveniencia de profundizar en su estudio. En este sentido, la Agencia Estatal 
de Administración Tributaria de España, a través de su Departamento de Aduanas e Impuestos Especiales, 
se comprometió a preparar un documento más detallado para la siguiente reunión de Directores de Aduanas, 
que se celebró en Méjico el pasado mes de noviembre de 1999. 

 
Este trabajo es por tanto el resultado del compromiso asumido por la Administración Tributaria 

española, y contiene una aproximación ordenada al modo en que los distintos países iberoamericanos tienen 
organizada la gestión del sistema tributario y del aduanero. 

 
La primera parte del estudio recoge el análisis detallado del modelo organizativo en todos los 

países objeto del estudio (Iberoamérica, España y Portugal), ordenados en dos grandes grupos según 
cuenten o no con un alto nivel de integración o coordinación entre las áreas de tributos internos y aduanas. 
Como anexo, se recoge, también, la organización de dos países ajenos al ámbito iberoamericano, Canadá 
y Holanda, por ser dos administraciones muy desarrolladas, con un alto nivel de coordinación, y que pueden 
servir de referencia, junto a otras, para las organizaciones que vayan a afrontar un proceso de integración 
entre las organizaciones encargadas de gestionar el sistema tributario y el aduanero. 

 
La segunda parte contiene la formulación del modelo que se considera más adecuado para un 

buen funcionamiento de la Administración tributaria y aduanera y que supone, en nuestra opinión, avanzar 
hacia organizaciones cada vez más integradas aunque reconociendo, en todo caso, las especialidades de 
cada área. 

 
Finalmente, en el tercer apartado, se esbozan las notas básicas de lo que podría ser el proceso 

de transición hacia el modelo organizativo propuesto como referencia teórica ideal. 
 

Por otra parte, conviene destacar que la normativa que se ha tenido en cuenta para analizar la 
organización actual en los distintos países, es la vigente en junio de 1999, sin perjuicio de que se hayan 
podido incorporar algunas modificaciones posteriores. 

 
Por último, queremos agradecer al CIAT y a los representantes de las Administraciones de to- 

dos los países iberoamericanos, la colaboración que nos han prestado y la puntual y abundante información 
que nos han facilitado para poder elaborar este trabajo. 
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CAPÍTULO UNO  ADMINISTRACIONES TRIBUTARIAS Y ADUANERAS. 

SITUACIÓN ACTUAL 
 
 
 
 

I.   Introducción 
 

Este capítulo es un simple punto de partida, que contiene una descripción de los modelos orga- 
nizativos nominales de las distintas Administraciones, pero que servirá de base para el Capítulo III en el que 
se formularán algunas propuestas sobre cómo deben evolucionar, en nuestra opinión, las relaciones entre 
las organizaciones tributarias y aduaneras teniendo en cuenta las consideraciones del Capítulo II acerca del 
modelo que consideramos más adecuado para nuestros países en el momento actual. 

 
Ya desde el inicio conviene hacer dos salvedades: 

 
•   Que más que optar por un modelo organizativo ideal se ofrecerán alternativas, con una eva- 

luación de los aspectos positivos o negativos que presentan, a nuestro juicio, cada una de 
ellas. 

 
•   La estructura organizativa es un instrumento a utilizar por una Administración Tributaria, te- 

niendo en cuenta elementos internos a la organización (desarrollo interno, grado profesiona- 
lización y estabilidad de su personal, etc.), y otros externos (complejidad del sistema 
tributario, grado de cumplimiento voluntario de las obligaciones fiscales, peso recaudatorio 
de los tributos internos y de los ligados al comercio exterior, etc.). 

 
Dedicaremos, por tanto, este primer capítulo a examinar la situación actual, en cuanto a la inte- 

gración entre tributos internos y Aduanas, de las Administraciones Tributarias latinoamericanas, España y 
Portugal. 

 
Las ubicaremos en dos grandes grupos: organizaciones en las que ambas áreas están integra- 

das, en mayor o menor grado, o presentan, al menos, fuertes mecanismos de coordinación, y aquellas en 
que existe separación, aún cuando en algunos casos se prevean medidas de coordinación meramente 
nominales. 

 
La exposición relativa a cada país comenzará por una descripción de su esquema organiza- 

tivo, si bien hay que hacer la matización de que no siempre es suficiente el mero examen de dicha estructura, 
ya que ésta última puede contener una integración de carácter marcadamente "nominal", que no tiene reflejo 
en sus procedimientos o procesos conjuntos. Por ello es preciso una ulterior profundización, analizando la 
utilización o aprovechamiento de la información por ambas áreas, la integración en procesos de planificación 
o de formulación de estrategias, o en operativos comunes, las políticas de personal o, finalmente, el uso 
eficiente de los servicios horizontales o de apoyo, evitando duplicidades innecesarias. 

 
Los procesos de integración llevados a cabo en los distintos países se ven condicionados, con 

mayor o menor intensidad, por una serie de factores exógenos y endógenos a las organizaciones. Además, 
no es posible desconocer la propia realidad social y económica nacional, o su posición geopolítica, que explica 
en ocasiones determinados avatares en la evolución de la estructura organizativa de las Administraciones 
Tributarias, algunos de las cuales se analizan posteriormente. 
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Por ello el análisis pormenorizado –hasta donde ha permitido la información disponible– tiene 
en cuenta como referente los factores exógenos y endógenos (a la propia organización) que se evalúan con 
mayor detalle en otro apartado. 

 
Concretamente, los factores  exógenos  a los que aludimos, son entre otros: 

 
•  Globalización de la economía y aumento de la competencia. 

 
•  Aspectos relacionados con la política tributaria y el diseño normativo. 

 
•  Crecientes demandas sociales de calidad en la actuación de la Administración Pública. 

 
•  Procesos de integración supranacional. 

 
•   Innovación tecnológica y evolución de los sistemas de información que inciden, además, en 

la rápida propagación de los nuevos métodos de evasión económica y tributaria. 
 

•   Coherencia sistemática de los sistemas impositivos y concepción integral de los hechos eco- 
nómicos. 

 
•  Exigencias financieras derivadas de la recaudación impositiva. 

 
Los factores  internos a la propia organización que se consideran son, entre otros: 

 
•   Utilización o aprovechamiento común de la información para la realización de acciones con- 

juntas dentro de un esquema de control integral de las obligaciones tributarias. 
 

•   Economías de ámbito o alcance por la utilización común de servicios horizontales o de apo- 
yo. 

 
•  Política de personal común en la selección, provisión de puestos y formación. 

 
•  Grado de despliegue territorial de las organizaciones. 

 
 

tes. 
•  Resistencias culturales a la integración entre organizaciones tradicionalmente independien- 
 
 
•  Convergencia en modos de operar y formas de control de los tributos internos y externos. 
 
•   Orientación de las Administraciones Tributarias hacia modelos organizativos por tipo de con- 

tribuyentes. 
 

En todo caso, cuando consideramos el nivel de coordinación o integración entre las organizacio- 
nes encargadas de la gestión de los tributos internos y los aduaneros (que no sólo gestionan tributos ligados 
al comercio exterior), hemos de tener en cuenta un límite  máximo:  la especialización funcional de los 
procesos tributarios y aduaneros. 

 
Prácticamente la totalidad de las Administraciones Tributarias tienen una estructura de base 

funcional, en muchos casos híbrida o mixta: especialización funcional que incorpora componentes de un 
modelo orientado al tipo de cliente (especialmente segmentación y tratamiento diferenciado de los grandes 
contribuyentes). 
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Esta orientación que atiende a los grupos de contribuyentes, en una perspectiva de control inte- 
gral, es un factor más a considerar cuando se postula la integración de las áreas de tributos internos y 
aduanas, y a la hora de analizar las líneas futuras a seguir en lo que se refiere a la estructuración de estas 
organizaciones mixtas (funciones / tipos de contribuyentes). Y ello sin introducir el factor relativo al despliegue 
territorial, con los conflictos línea/órgano, que da lugar generalmente a una situación de organización matricial. 

 
Al hablar de un límite máximo, asentado en una base de especialización funcional, nos quere- 

mos referir a la propia naturaleza del proceso tributario que impone un núcleo básico de especialización que 
no puede obviarse, un proceso de naturaleza secuencial, que como específico de la materia tributaria está 
presente siempre en todo análisis organizativo. Algo similar ocurre cuando hablamos de externalización o 
terciarización de servicios tributarios que ha de quedar siempre limitada a los aspectos que no afecten al 
núcleo tributario básico. 

 
El reto al que se enfrentan en la actualidad las Administraciones Tributarias, en cuanto a la 

adaptación de sus estructuras organizativas al entorno actual, con amplia inestabilidad y ritmo creciente de 
innovación tecnológica, ha de conducir –a nuestro entender– a una organización en red, con unidades 
específicas (por tipo de contribuyentes o sectores), que integrarán todas las especialidades funcionales, con 
un esquema directivo más plano y con menores rigideces jerárquicas, más orientado a la coordinación y 
control, y con un permanente y continuo flujo de información, intercambio de personal, servicios de apoyo 
comunes, que permitirá atender de manera eficiente todas las exigencias y variables apuntadas. 

 
Cuando hablemos de Administraciones Tributarias integradas atenderemos genéricamente a 

dos variantes: 
 

•    Administraciones que mantienen la separación funcional a nivel central y territorial, pero que 
cuentan con servicios de apoyo comunes, aprovechamiento de información común y política 
de personal común. 

 
•    Administraciones con las mismas características, pero separando los niveles de planificación 

y normativos (establecidos a nivel central) de los operativos, éstos últimos asentados a nivel 
territorial. En estos casos se introduce una interesante variante organizativa, al estructurar- 
se la Administración Tributaria como una corporación multidivisional, con divisiones configu- 
radas como unidades estratégicas de negocios y amplia autonomía operativa, 
residenciándose en la dirección corporativa los aspectos de planificación estratégica, nor- 
mativos y de programación. Algunos ejemplos serán examinados. 

 
En ambos casos puede haber segmentación de contribuyentes, o al menos una incipiente 

orientación por tipo de contribuyente, al existir con carácter muy generalizado Unidades de Grandes Contribu- 
yentes. En los casos de separación, contemplaremos dos variantes en las organizaciones analizadas: 

 
•   Con mecanismos de coordinación o comunicación, a efectos de transmisión de la información 

para su aprovechamiento común. 
 

•  Sin establecimiento de dichos mecanismos. 
 

Y en los dos supuestos, los servicios horizontales o de apoyo pueden ser comunes y, general- 
mente, dentro del Ministerio del que dependen ambas organizaciones. 

 
Una vez examinada la situación existente en un amplio número de Administraciones Tributarias 

representativas de las dos tendencias: (integración –en diversos grados– de tributos internos y aduanas y 
separación –con mayor o menor coordinación entre ambas áreas–), será momento de analizar cuáles son 
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las alternativas por las que nos decantamos, y ya podemos adelantar que optamos por una integración de 
amplio calado. 

 
Finalmente, en la Tercera Parte se analizarán las estrategias que, debidamente formuladas e 

implantadas, deben conducir a una estructura que determine la más eficaz y eficiente asignación de recursos, 
y que permita la óptima integración entre tributos internos y aduanas, considerando lógicamente qué variantes 
y  adaptaciones pueden introducirse en el modelo atendiendo a la realidad de cada país, la situación de 
partida, las tendencias presentes en el ámbito tributario, y otros factores como política de personal, desarrollo 
tecnológico, resistencia culturales dentro de la propia organización tributaria, etc. 

 
 

II.   Análisis detallado  de la situación actual en los Países Iberoamericanos 
 

A.   Administraciones Tributarias con un alto grado de integración o coordenación entre las Áreas de 
Tributos Internos y Aduanas 

 

 
1.   Argentina 

 
El 14 de octubre de 1996 –Decreto n.o  1 1156/96– se crea la Administración Federal de Ingresos 

Públicos (AFIP), que integra la antigua Dirección General Impositiva (DGI) y la Administración Nacional de 
Aduanas (ANA). A su vez, en 1993, se había integrado en la DGI el organismo de recaudación de las 
Contribuciones de la Seguridad Social. 

 
El Decreto regulador indicaba como razón principal para la integración la eficiencia en la recau- 

dación a la que daría lugar la fusión de ambos organismos. 
 

Pedro Pavesi apunta otras razones: la unión aduanera del Mercosur con la casi total eliminación 
de aranceles, la pérdida en general de recaudación de los derechos arancelarios manteniéndose a nivel muy 
activo el control del comercio exterior, la necesidad creciente del servicio aduanero de adaptarse a la apertura 
del comercio exterior, de atender los requerimientos impuestos por la globalización internacional, y el 
incremento de actividad. 

 
También apoyan esta integración factores como el desarrollo tecnológico, el aumento de la 

competencia, la evasión tributaria con orígenes comunes, etc. 
 

Para este autor se da más bien una absorción que una integración: la velocidad e importancia 
de los cambios llevó al servicio aduanero a una cierta pérdida de control que originó la fusión inmediata. 

 
Por otro lado hay que tomar en cuenta la existencia de una importante resistencia cultural inter- 

na por parte de la ANA, por su arraigada independencia cultural, lo que se ha manifestado en obstáculos de 
mayor o menor entidad que han incidido en el proceso. 

 
Vemos que están presentes en dicho proceso de fusión una serie de razones exógenas, del te- 

nor de las examinadas con carácter general, pero también están presentes razones que propugnan una 
mayor eficiencia en los procesos, al tiempo que se intentan eliminar diferencias de cultura organizativa 
interna. 
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Asimismo en el caso de Argentina, la AFIP administra las contribuciones a la Seguridad Social, 
dentro de una tendencia que se da en otras Administraciones Tributarias, y perfectamente congruente con 
la naturaleza tributaria de estos recursos. 

 
La AFIP tiene a su cargo, pues, la ejecución de la política tributaria y aduanera, estando regula- 

da su estructura organizativa por el Decreto N.o  62/99 de 29 de enero de 1999 y por la Disposición N.o  76/99 
de 4 de febrero de 1999. 

 
La Administración Federal de Ingresos Públicos, ente autónomo en el orden administrativo, está 

incardinada en el Ministerio de Economía y de Obras y Servicios Públicos que ejerce el control de legalidad. 
 

Existe una separación entre los aspectos de planificación estratégica y programación, estableci- 
dos a nivel central, y funciones operativas a nivel territorial. En documentación anexa se reproduce un 
esquema básico de su organización. 

 
Su estructura se desarrolla en los siguientes niveles: 

 
•  Dirección General. 

 
•  Subdirección General. 

 
•  Dirección. 

 
•  Departamento. 

 
•  División. 

 
Las direcciones generales son dos: Dirección General  Impositiva y Dirección General  de 

Aduanas.  La primera tiene a su cargo la aplicación de la legislación impositiva y de los recursos de la 
Seguridad Social. Por su parte, la Dirección de Aduanas es responsable de la aplicación de las normas legales 
en materia aduanera. 

 
De estas Direcciones dependen Subdirecciones Generales Operativas y Subdirecciones de Ase- 

soría Legal y Técnica. 
 
 
les: 

1.   De la Dirección General Impositiva (DGI) dependen las siguientes Subdirecciones Genera- 
 
 

–   Legal y técnica impositiva. 
 

–   Operaciones Impositivas I. 
 

–   Operaciones Impositivas II. 
 

–   Operaciones Impositivas III. 
 

A nivel de Dirección depende de la Dirección General Impositiva la Dirección de Grandes Contri- 
buyentes Nacionales. 

 
2.   De la Dirección General de Aduanas dependen las siguientes Subdirecciones Generales: 

 
–   Legal y Técnica Aduanera. 
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–   Operaciones Aduaneras Metropolitanas. 
 

–   Operaciones Aduaneras del Interior. 
 

Es decir, las dos Direcciones, integradas dentro de la AFIP, mantienen una separación funcional 
a nivel operativo, conservando sus departamentos legales y técnicos. Dentro de este marco general operativo 
se produce el despliegue territorial de sus oficinas. 

 
Las Subdirecciones Generales tienen un papel de supervisión y coordinación. Las Subdireccio- 

nes Generales de Operaciones Impositivas, por ejemplo, secundan al Director General de la Dirección 
General Impositiva en todo lo relativo a la ejecución y coordinación de las acciones que en materia de 
aplicación, percepción y fiscalización de tributos interiores, incluidos los recursos de la seguridad social, deban 
realizarse en la jurisdicción que el Administrador Federal disponga, en concordancia con las políticas, criterios 
, planes y programas dictados por el mismo. 

 
De las Subdirecciones Generales de Operaciones Impositivas dependen Direcciones de Super- 

visión y Coordinación Técnica y Administrativa. 
 

El despliegue territorial pivota sobre las Direcciones Generales a través de las Subdirecciones 
Generales, Departamentos y Divisiones. 

 
Podemos citar, a título de ejemplo, el Departamento de Fiscalización Operativa, incardinado en 

las Subdirecciones Generales de Operaciones Impositivas, con dos divisiones: procedimientos legales y 
asuntos de fiscalización operativa. 

 
En las distintas regiones tenemos divisiones de perfil funcional: selección y control de fiscaliza- 

ción, fiscalización externa, fiscalización interna, gestiones y devoluciones, revisión y recursos, jurídica y 
agencia. 

 
En cuanto a la Dirección General de Aduanas  presenta un marco similar, en lo que se refiere 

al despliegue territorial operativo. 
 

Así, de la Subdirección General de Operaciones Aduaneras Metropolitanas dependen lo si- 
guientes Departamentos: 

 
•  Contencioso. 

 
•   Fiscalización (con divisiones de fiscalización de importación, fiscalización exportación, fiscali- 

zación externa, valoración, sumarios y procedimientos, y comprobación de destino). 
 

•  Aduana de Ezeiza. 
 

•  Aduana de Buenos Aires. 
 

La Aduana de Buenos Aires, en su estructura de divisiones, responde a las tareas específicas 
de una Aduana: verificación, documentación fiscal, registro de exportación, registro de importación, resguar- 
do, rezagos y comercialización. 

 
Si esto es así a nivel operativo, a nivel central la estructura de la AFIP tiene radicadas las si- 

guientes Subdirecciones Generales. 
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•  Planificación y Administración. 
 

–   Secunda al Administrador Federal en todo lo concerniente a la formulación y desarrollo 
de la planificación estratégica. 

 
•  Fiscalización. 

 
–   Formula las políticas, criterios, planes y programas relativos a la fiscalización de los tri- 

butos internos y aduaneros y demás recursos a cargo de la AFIP. 
 

•  Recaudación. 
 

–   Recaudación de los tributos interiores y aduaneros. 
 

•  Recursos Humanos. 
 

–   Políticas en materia de recursos humanos. 
 

•  Contraloría. 
 

–   Controla la aplicación de la legislación aduanera y ejerce el Poder de Policía Aduanera 
en todo el país. Planifica y realiza, con alcance nacional, relevamientos e investigacio- 
nes de inteligencia fiscal relacionada con probables delitos contra el Fisco, coordinando 
las actividades de la acción fiscalizadora emergente de tal cometido. 

 
Podemos observar que toda la materia relativa a planificación estratégica y estudios se sitúa 

en este nivel central, dentro de una consideración unitaria de la institución. 
 

Toda la materia relativa a programación y normativa en las áreas de fiscalización y recaudación 
también está presente en este nivel. 

 
Así, la Subdirección General de Fiscalización se divide en cuatro direcciones: 

 
•   Programas y Normas de Fiscalización (con los departamentos de planes y evaluación de fis- 

calización, procedimientos de registración de operaciones y programas y normas, éste últi- 
mo con una división e investigación de procedimientos). A destacar que dentro de las 
divisiones se encuentra la de apoyo a la verificación aduanera, dependiendo directamente 
de la dirección de programas y normas de fiscalización. 

 
•   Análisis de fiscalización especializada, con departamentos orientados por sectores económi- 

cos: sector primario y secundario y sector terciario. 
 

•   Informática de Fiscalización, con los Departamentos de Desarrollo de sistemas de Fiscaliza- 
ción (del que a su vez dependen las divisiones de Desarrollo de Sistemas de Fiscalización 
Tributaria y Desarrollo de sistemas de fiscalización aduanera), Administración de Datos de 
Fiscalización y Sistemas para Fiscalización. 

 
•  Fiscalización sobre Operaciones Internacionales. 

 
La Subdirección General de Recaudación sigue la misma línea, con direcciones que tienen por 

objeto los programas y normas de recaudación y los programas y normas de procedimiento administrativo. 
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En esta Subdirección están ubicadas las direcciones responsables de los desarrollos informáti- 
cos. De la Subdirección de Recaudación dependen las Direcciones de Informática Tributaria, Informática 
Aduanera e Informática de la Seguridad Social. 

 
 

citación. 
De la Subdirección General de Recursos Humanos dependen las divisiones de personal y capa- 

 
Finalmente, de la Subdirección General de Planificación y Administración dependen las Direccio- 

nes de Planificación estratégica, Estudios, Recursos Económico financieros, Asuntos legales y administrativos 
y Recursos materiales. 

 
Por último, hacer mención a la Dirección de Inteligencia Fiscal  y Aduanera,  que depende 

directamente del Administrador Federal. Consta de tres Departamentos: 
 

•  Inteligencia y Apoyo. 
 

•  Drogas peligrosas e inspección general. 
 

•  Policía Aduanera. 
 

La Dirección de Inteligencia fiscal controla la aplicación de la legislación aduanera, y ejerce el 
poder de policía aduanera en todo el país. Planifica y realiza, con alcance nacional, investigaciones de 
inteligencia fiscal coordinando las actividades de fiscalización resultantes. 

 
En definitiva, la AFIP se estructura en dos bloques principales: la Dirección General Impositiva 

y la Dirección General de Aduanas. 
 

A nivel central tiene las siguientes subdirecciones: planificación y administración, fiscalización, 
recaudación, recursos humanos y controlaría. 

 
Sigue un esquema predominantemente funcional, aunque se advierte una orientación hacia el 

contribuyente, y determinadas políticas sectoriales. Así, existe una Dirección en la DGI de Grandes Contribu- 
yentes Nacionales. 

 
Por otro lado, a nivel normativo, dependiendo de la Subdirección General de Fiscalización, está 

presente la dirección de análisis de fiscalización especializada, con departamentos clasificados de manera 
sectorial, y existiendo una subdirección especializada en la fiscalidad de operaciones internacionales. 

 
A esta estructura, en cierto  modo mixta, se superpone una división entre niveles  de pla- 

nificación, programación y normativos a nivel central,  con despliegue territorial de funciones operati- 
vas. Parecería que nos encontramos ante una estructura organizativa multidivisional, cuya característica 
principal es la separación entre aspectos relativos a la estrategia general de la organización, que se atribuyen 
a la dirección corporativa, y aspectos operativos, que se atribuyen a las divisiones, en este caso a las dos 
direcciones de tributos internos y aduanas, en lo que se refiere a su despliegue territorial. 

 
Existe una clara potencialidad de utilización o aprovechamiento común de la información, con 

tres direcciones de informática a nivel central. 
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Una centralización de los aspectos de programación y análisis en fiscalización, comunes a tri- 
butos internos y aduanas (a destacar la unidad de apoyo a la verificación aduanera) y una centralización en 
la programación y normas de recaudación. 

 
Tanto esta canalización común de la información, como la programación y análisis común a nivel 

central, la especialización en sectores y fiscalidad internacional, y finalmente la existencia en dicho nivel 
central de una dirección de inteligencia fiscal y aduanera, permiten entrever la posibilidad que existe en la 
AFIP para la realización de planes y acciones conjuntos de fiscalización, sin perjuicio de tener cada dirección 
general sus propios y específicos procesos de comprobación. 

 
Es decir, se encuentran presentes los dos aspectos que creemos fundamentales en una estra- 

tegia dirigida a la integración: 
 

•  Aprovechamiento conjunto de la información. 
 

•  Realización de actividades interfuncionales conjuntas. 
 

En Argentina el esquema de división de planificación estratégica, programas y normas a nivel 
central, y a nivel territorial los aspectos operativos, añade un elemento nuevo al esquema general apuntado 
en el capítulo primero. 

 
Una última matización en lo que concierne a la actuación conjunta en materia de planes de fis- 

calización, contemplada dentro del marco de control integral de las obligaciones tributarias: no hay que olvidar 
que las técnicas y métodos de fiscalización, de tributos internos y aduaneros, presentan en sus aspectos 
centrales una clara convergencia. En materia de tributos internos se incide cada vez más en controles 
preventivos, y en materia aduanera la evolución ha ido a favor de una potenciación de la fiscalización en 
destino (el control en los lugares de despacho de las mercancías deja paso a una concepción de seguimiento 
a posteriori). Por otro lado control documental y control físico coexisten, con una fuerte presencia en ambos 
campos de los temas de análisis e investigación, sin olvidar la necesidad de la mayor coordinación y acción 
conjunta posible dada la interdependencia sistemática de los elementos de un sistema tributario, teniendo en 
cuenta además las exigencias que plantea actualmente el control internacional de la evasión tributaria, con 
orígenes cada vez más comunes. Por ello vemos necesario contar con departamentos centrales orientados 
a la investigación y análisis de la fiscalidad internacional; departamentos de inteligencia fiscal con incidencia 
en ambas áreas. La opción argentina de situar en este nivel central una dirección de inteligencia fiscal y 
aduanera es del todo punto positiva. 

 
En esta estructura, la alta dirección corporativa tiene un componente importante de actividad 

de control y planificación. A su vez presta servicios corporativos comunes a las dos direcciones: servicios 
horizontales o de apoyo. Esto se manifiesta en la utilización conjunta de los servicios informáticos, política 
conjunta en materia de recursos humanos –importante para vencer resistencias culturales que han estado 
presentes en el proceso evolutivo de la AFIP–, y recursos económico financieros comunes. 
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Al=-11• Argentina 
MINISTERIO DE ECONOMÍA Y  

OBRAS Y SERVICIOS PÚBLICOS Administración Federal de Ingresos Públicos 
 
 
 
 
 
 
 
 Dirección Tiene a su cargo la aplicación de la 
 legislación  impositiva   y de los  recursos  de General  la seguridad social, de  acuerdo a las Impositiva  normas  legales que  regulan  la  materia  de 

  su competencia  y en concordancia con las 
 

 políticas, criterios, planes y programas 
 dictados  por  el Administrador   Federal,  con 

Administración  el fin de promover y elevar  el grado  de 
Federal de Ingresos  cumplimiento  voluntario de las obligaciones 

Públicos  fiscales por parte  de los contribuyentes  y/o 

  responsables. 
 

La Administración Federal de Ingresos   
Públicos (AFIP)  es  el nuevo  ente  de   ejecución de la política tributaria y aduanera  
de la Nación,para lo cual aplica las normas   
legales correspondientes.   Su puesta en   
funcionamiento se produjo el 14 de julio de   
1997.   
Mediante el Decreto  No 618/97  se fija  la   organización  y competencia  de la  AFIP,  
determinándose  que, a  partir  de   la   
publicación del mismo en el Boletín Oficial,  Es la responsable de la aplicación de las 
se disolvieran la Administración  Nacional Dirección normas legales en materia  aduanera, de 
de  Aduanas   y  la   Dirección  General   , General de conformidad con  las  políticas, planes y 
Impositiva. Aduanas programas dictados  por el Administrador 
La AFIP   actúa como una   entidad Federal, con  el objeto de comprobar y 
autárquica en el orden administrativo.   En optimizar el  grado   de cumplimiento del 
lo referido a su organización y pago de tributos y derechos aduaneros 
funcionamiento, se encuentra bajo  la originados en el comercio exterior y de 
superintendencia general  y control de controlar el tráfico internacional de 
legalidad  del Ministerio de Economía  y mercaderías. 
Obras y Servicios  Públicos. 
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Subdirección General Secunda  al Director  General  de la Dirección  General de  A duanas  en lo relativo   a las cuestiones de  naturaleza
-l'EiaODEECONOMAY  

OIIRAS Y SEJIIIIC10SP III
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- de Legal y Técnica 
  1egal  y técnica aduaneras  surgidas  de  la  aplicación, 

-f-olde
..,._.P\.bllcoe  Aduanera percepción y  fiscalización de los  tributos aduaneros y 

del control del comercio  exterior  a cargo  del Organismo, 
de conformidad con las  normas  legales  vigentes. 

 
Secunda  al Director  General  de la Dirección   General  de 
A duanas  en todo lo relativo  a la ejecución y coordinación 
de las acciones  que en materia de aplicación, percepción 

   Subdirección General de    y fiscalización de  tributos  aduaneros   y de  control del 
 

nAduanas  área metropolitana de Buenos  Aires, así como  al ejercicio 
Metropolitanas del poder  de Policía  Aduanera, en concordancia con las 

 políticas, criterios, planes   y  programas dictados  por  el 

 A dministrador Federal de Ingresos  Públicos  y las normas 

 1egales que regulan  la materia  de su competencia. 
 

 Secunda  al Director General de la Dirección  General de 
 Aduanas  en todo lo relativo  a la ejecución  y coordinación 

 de las acciones  que en materia  de aplicación, percepción 
y  fiscalización de  tributos  aduaneros   y  de  control del 

Subdirección General comercio exterior, deban  realizarse en  jurisdicción de 
 .._ de Operaciones  todo  el país,  con  excepción  del  área  metropolitana  de 
 Aduaneras del Interior       Buenos  Aires, así  como  al ejercicio  del poder  de Policía 

 Aduanera, en  concordancia con  las  políticas, criterios, 
planes  y programas dictados  por el Administrador Federal 

 de Ingresos  Públicos  y las normas  legales  que regulan  la 
 materia  de su competencia. 

Administración  
Federalde Secunda  al Director   General  de  la  Dirección  General 

-  
 Subdirección General Impositiva en  todo   lo  relativo a  las   cuestiones  de 

 Ingresos naturaleza legal y  técnico tributaria  surgidas  de  la 
Públicos de Legal y Técnica aplicación, percepción y fiscalización de  Jos tributos 

Impositiva interiores  y recursos  de la seguridad social  a cargo  del 
Organismo. 

   
  Secunda  al  Director  General de  la  Dirección  General 

 Impositiva en todo lo relativo a la ejecución  y coordinación 
 de las acciones  que en materia de aplicación, percepción 

 Subdirección General y fiscalización de  tributos interiores,  incluidos  los 
  

Impositiva f--- Impositivas 1 jurisdicción que  el Administrador Federal de  Ingresos 
  Públicos  disponga, en concordancia con  las  políticas, 

  criterios, planes y  programas dictados   por  el  mismo   y 

 las  normas legales que  regulan la  materia de  su 
 competencia. 

   
  Secunda  al Director  General de la Dirección General 

  Impositiva en todo lo relativo a la ejecución y coordinación 

 de las acciones  que en materia  de aplicación.  percepción 
 y  fiscalización de  tributos interiores. incluidos los 
Subdirección General recursos de la seguridad  social. deban  aplicarse en la 

 de Operaciones jurisdicción que  el Administrador Federal de Ingresos 
 Públicos disponga. en concordancia con las políticas, Impositivas 11 
 criterios,  planes  y programas dictados   por   el  mismo   y 

 las  normas legales que  regulan la  materia de  su 
  competencia. 
   
  Secunda   al  Director  General de  la  Dirección  General 

 Impositiva  en todo lo relativo a la ejecución y coordinación 
 de las acciones  que en materia  de aplicación, percepción 

 Subdirección General y fiscalización de  tributos interiores, incluidos los 
. de Operaciones recursos  de la seguridad  social,  deban  realizarse en la 

jurisdicción que  el Administrador Federal de Ingresos Impositivas 111 Públicos disponga, en concordancia con  las políticas, 
criterios, planes y  programas dictados   por   el  mismo   y 
las  normas legales que  regulan la  materia de  su 
competencia. 
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.·.I.M..C..I  O..S..P. aJC.O Secunda  al Administrador Federal  en todo lo concerniente a la 
 formulación y desarrollo de  la  planificación estratégica del 

Organismo, e n la  evaluación y mejora  de  la  gestión y en  la 
Subdirección General elaboración de  estudios socioeconómicos acerca de   las 

r-  de Planificación y funciones cumplidas por la AFIP. así como también  en lo relativo 
Administración a  la  administración de  sus  recursos  y cuestiones jurídico 

administrativ as  con  el  propósito de  tomar las   decisiones 
necesarias para asegurar  el cumplimiento de los objetivos fijados 
y para  facilitar las decisiones  de política tributaria del Poder 

H 
Ejecutivo Nacional y del Poder Legislativo Nacional. 

 
Secunda al  Administrador Federal en  la  formulación de  las 

Subdirección General políticas. crite rios, planes y programas relativos a la fiscalización 
de Fiscalización de los  tributos  interiores  y aduaneros  y demás  recursos  a cargo 

de laAFIP. 
 

Secunda  al A dministrador Federal  en las  tareas  tendientes  a la 
Administración Subdirección General  formulación de  las  políticas. criterios. planes y  programas 

Federalde -  de Recaudación relativos a la recaudación de los tributos  interiores y aduaneros 
y demás recursos  a su cargo de la AFIP y  en lo relacionado con 

Ingresos los  sistemas informáticos del Organismo. 
Públicos  

·Subdirección General Secunda  al  Administrador  Federal  en lo relativo a la  fijación e 
instrumentación de políticas  en materia de recursos  humanos  de de Recursos Humanos 

H
laAFIP. 
 
 

 Secunda  al   Administrador  Federal  en   la   promoc1on  y Subdirección General mantenimiento de la integridad  de la conducta  del personal y de 
de Contralor la eficiencia y efectividad de la gestión  de la Repartición. 

 
 

 Sus funciones consisten en la planificación, 
ejecución y control  de las  auditorías operativas 

Dirección y  contables administrativas, evaluando el 
de Auditoría cumplimiento de    la normativa legal y 

 reglamentaria vigente  y del sistema  de  control 

 interno  e informar  las  deficiencias detectadas y 
las  correcciones  necesarias. 

  
  
 Presta  apoyo  administrativo en  tos asuntos que 
 se dirijan a consideración de la AFIP, observando 

Dirección de el  cumplimiento de  las   disposiciones legales 
y reglamentarias vigentes relativas a 

1-   Secretaria procedimientos administrativos, y coordinando 
General todos los aspectos que hagan a las relaciones 

 institucionales de  la  Repartición, asumiendo la 
 representación  del    Administrador Federal 

 cuando  éste así lo disponga. 

  
  Tiene  como  objetivo  el seguimiento y control de 

- 
Dirección las  acciones  judiciales  originadas   o  vinculadas 
de Control con  la  aplicación, percepción y fiscalización de 

Judicial los  tributos  y recursos  de la  seguridad social  a 
 cargo  del Organismo. 

  
  
 Controla  la aplicación de la legislación aduanera 

y ejerce  el Poder  de Policía  Aduanera  en todo  el 
Inteligencia país.    Planifica  y realiza.  con  alcance nacional, 

L-.- Fiscal y retevamientos  e investigaciones de  inteligencia 
Aduanera fiscal  relacionada con  probables delitos contra 

el Fisco: coordinando las actividades de la acción 
fiscalizadora  emergente de tal cometido. 
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2.   Brasil 
 

El análisis del sistema brasileño tiene que tomar como punto de partida que nos encontramos 
ante un Estado Federal y por ello es necesaria una breve exposición del reparto competencial en materia 
tributaria que establece la Constitución entre los diversos niveles de la Federación. 

 
La actual estructura impositiva brasileña viene definida en la Constitución Federal  de 1988, 

que delega competencias tributarias a la Unión, a los Estados,  al Distrito Federal y a los Municipios, 
es decir, el poder tributario es inherente  al Estado en cada uno de sus niveles.  Cada nivel de gobierno 
posee competencias tributarias propias según la Constitución Federal, que también determina la sistemática 
de reparto de ingresos entre los diversos entes. 

 
Cada ente de la Federación (Unión, Distrito Federal, Estados y Municipios) tiene una Adminis- 

tración Tributaria propia en el ámbito de los tributos de su competencia. Brasil está organizado en un Distrito 
Federal, veintiséis Estados y más de cinco mil municipios, lo que da una idea del gran número de instituciones 
dedicadas a la administración de los tributos del país, cada una con su propia estructura. 

 
En este punto, una postura a favor de la integración tributos internos y aduaneros, apoyada en 

los factores y argumentos señalados en otros apartados, debe decantarse por el modo de instrumentarla en 
un Estado Descentralizado. Si debe irse a una integración a nivel Federal, o ha de mantenerse un alto grado 
de autonomía de cada Administración Tributaria, optando por mecanismos más o menos intensos de 
coordinación o colaboración. 

 
En Brasil concurren circunstancias que dotan de mayor complejidad al análisis. El ICMS (im- 

puesto al valor agregado) grava las operaciones interestatales, para las que establece tasas diferenciadas, 
constituyendo un mecanismo redistributivo o nivelador a favor de los Estados con menos recursos. Existe un 
complejo aparato administrativo, orientado hacia el control en frontera (interestatal). 

 
La Constitución atribuye a la Unión los siguientes impuestos: 

 
•  Impuestos sobre el Comercio Exterior: 

 
–   Impuesto sobre la importación: II. 

 
–   Impuesto sobre la exportación: IE. 

 
•  Dentro de los Impuestos sobre el Patrimonio y la Renta: 

 
–   Impuesto territorial rural: ITR. 

 
–   Impuesto sobre la Renta:IR. 

 
•  Dentro de los Impuestos sobre la Producción y Circulación de bienes: 

 
–   Impuesto sobre Productos Industrializados: IPI. 

 
–   Impuestos sobre Operaciones de crédito, cambio y seguro: IOF. 

 
A los Estados se le atribuye , entre otros, dentro de los Impuestos sobre la Producción y Circu- 

lación de bienes, el Impuesto sobre la Circulación de Mercancías y Servicios de Transporte y Comunicación: 
ICMS, ya citado. 
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En definitiva, las acciones fiscales de los Estados tienen un importante componente de control 
en las fronteras de los Estados vecinos, en relación con el ICMS, por el establecimientos de tasas diferencia- 
das a las operaciones interestatales. 

 
Por otro lado, no obstante la previsión constitucional de cooperación entre las Administraciones 

tributarias, no se aplican efectivamente sistemas de colaboración en el control y fiscalización de los tributos 
entre los diversos niveles competenciales. Surge, por ello, la previsión de las autoridades brasileñas de 
avanzar hacia un registro unificado de contribuyentes y a un impuesto sobre el valor añadido (ICMS) federal. 

 
Analizaremos ahora la estructura organizativa de la Administración tributaria brasileña, 

en el ámbito  de la Unión, cuyo órgano  central  de dirección superior es la SRF, Secretaría de Ingresos 
Federales , subordinada directamente al Ministro de Hacienda, y que ejerce las funciones básicas de control, 
normación, recaudación y fiscalización de los tributos –inclusive los aduaneros– y las contribuciones federales. 
Actúa también, a nivel de asesoramiento, en la formulación de la política tributaria del país y es responsable 
en primera instancia de los procesos contencioso tributarios. 

 
La Institución fue creada por Decreto de 20 de noviembre de 1968, y su estructura actual viene 

definida por disposición de 26 de febrero de 1998, y su reglamento interno de 3 de septiembre de 1998. 
 

La implantación de la SRF en 1968 es consecuencia en el campo administrativo de las reformas 
tributarias y económicas que acontecieron en el período 1964-67, representando una integración administrati- 
va, funcional y estructural de los diversos componentes del ámbito fiscal de la Unión, conjugando en alcance 
y profundidad sistemática las funciones de tributación, fiscalización, recaudación, control aduanero e informa- 
ción económico-fiscal. 

 
La SRF asume las funciones de órgano central de la Administración Tributaria de la Unión, en 

sustitución de la antigua Dirección General de Hacienda Nacional (DGFN). 
 

Un punto importante es que la estructura adoptada –integrando en una misma administración 
tributaria los impuestos internos y los aduaneros– refleja la propia lógica del sistema impositivo del país, 
también sistemático e integrado. La integración administrativa representa   pues  una  consecuencia 
natural  de la integración jurídico tributaria. 

 
Esto se trasluce principalmente en el ámbito de la fiscalización y control de las diversas figuras 

tributarias. Las bases de los tributos y de las contribuciones a cargo de la SRF apuntan a un sistema de 
control integrado, por las relaciones existentes entre las mismas. 

 
En el marco de esta perspectiva histórica hay que señalar que en la década de los 80 surgieron 

reacciones "departamentalistas" dentro de la SRF, una especie de retorno a la situación anterior a la reforma, 
un movimiento de independencia aduanera que desemboca, en 1985, en la creación de una Coordinación de 
Control Aduanero (COANA). 

 
La Constitución de 1988 garantiza la integración de la administración aduanera con la adminis- 

tración de los tributos internos, considerando la fiscalización y control sobre el comercio exterior esenciales 
para la defensa de los intereses hacendísticos nacionales. 

 
La estructura básica de la SRF reproduce en esencia esquemas presentes en otras Administra- 

ciones tributarias: planificación estratégica y programación a nivel central, residenciándose los aspectos 
operativos en los niveles territoriales. 
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Se compone pues de los niveles centrales y periférico (descentralizado). El primero realiza acti- 
vidades de planificación, normativas y de supervisión, y el segundo, compuesto por órganos regionales, 
subregionales y locales, ejerce las funciones operativas, en base a las directrices emanadas de los órganos 
centrales. 

 
La estructura administrativa de la SRF, tal como fue planteada, tenía la vista puesta en los si- 

guientes objetivos: 
 

•   Hacer aparecer a la administración tributaria de una manera integrada ante el contribuyente, 
con igualdad de procedimientos en todo el territorio nacional. 

 
•   Dotar a la organización de un estilo dinámico de administración, capaz de gerenciar varios 

tributos, optimizando la utilización de los recursos humanos y materiales. 
 

•   Definir criterios claros y eficientes de descentralización, con gran autonomía de ejecución pa- 
ra los órganos locales. 

 
La SRF presenta una estructura básicamente funcional, altamente descentralizada, con cada 

uno de los niveles jerárquicos realizando las funciones básicas de una Administración Tributaria. A excepción 
de las Delegaciones de Enjuiciamiento, que tienen una estructura diferenciada, cada uno de los órganos 
descentralizados posee sus propias divisiones especializadas en materia de atención al contribuyente, censos, 
recaudación, fiscalización, cobranza, y control aduanero, cuando procede. 

 
Las actividades de la SRF son ejercidas de forma descentralizada, bajo la supervisión de su Se- 

cretario y de los órganos centrales, por todos los titulares de las Unidades Administrativas de la misma, dentro 
de los limites de sus competencias y jurisdicción. 

 
La alta dirección es ejercida por el Secretario , auxiliado por tres Secretarios adjuntos, por el 

Gabinete, por las Asesorías, por los Coordinadores Generales de los órganos centrales y por los Superinten- 
dentes , órganos regionales. 

 
Está presente una línea orgánica y una línea funcional. La línea orgánica viene dada por los ni- 

veles de competencia gerencial, según se plasma en el organigrama de la SRF. 
 

Se subordinan directamente al Secretario las Unidades Centrales (Unidades de Asesoramiento 
directo y Unidades de Actividades Específicas), las Superintendencias de Ingresos  Federales  (SRRF) y 
las Delegaciones de Enjuiciamiento (DRJ). 

 
Ubicada en las Unidades de actividades específicas se encuentra la Coordinación General del 

Sistema aduanero. 
 

Dentro de las unidades de Actividades Específicas, COANA es un órgano central especializado 
en los tributos y el control aduanero. Le compete planificar, coordinar, orientar y controlar las actividades 
relacionadas con el comercio exterior, y con la nomenclatura y clasificación de mercancías y valoración 
aduanera. También tiene competencias en materia de orientación normativa dirigida a homogeneizar los 
procedimientos aduaneros. 

 
La estructura de la SRF prevé la división del territorio nacional  en 10 regiones  fiscales, 

cada una bajo la administración de una Superintendencia Regional  de Ingresos  Federales (SRRF). A 
las Superintendencias se subordinan las Delegaciones de Ingresos Federales, las Delegaciones Especiales, 
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las Oficinas de Inspección (IRF Especiales y las de clase A) y las Aduanas (ALF). A las Delegaciones (DRF) 
están subordinadas las Agencias de Ingresos Federales (ARF) y las Oficinas de Inspección clase B y C. 

 
Las Oficinas de Inspección de Ingresos Federales (IRF), de clase Especial, y las Aduanas, de- 

sarrollan actividades de atención al contribuyente, control aduanero, tributación, recaudación, e información 
económico-fiscal, relativas a los tributos sobre el comercio exterior. 

 
Las Delegaciones de Ingresos Federales (DRF) por lo general tienen competencia sobre las ac- 

tividades de tributación, recaudación y cobranza, fiscalización, control aduanero, tecnología y sistemas de 
la información, etc. Algunas de ellas, sin embargo, no tienen competencia sobre comercio exterior, visto que 
en la misma jurisdicción existe Aduana u Oficina de Inspección, especializada en esta materia. 

 
En lo referente al comercio exterior existe una Delegación Especial de Asuntos Internacionales, 

a la que competen las actividades de tributación y fiscalización referidas a precios de transferencia entre 
personas vinculadas o de valoración aduanera, entre otras. 

 
En lo referente a las Coordinaciones Generales, éstas se vinculan funcionalmente con oficinas 

existentes en las unidades descentralizadas. 
 

Por ejemplo, COANA se vincula con la DIANA, Divisiones de Control Aduanero de las Superin- 
tendencias y estas con el SAANA (Servicio de Control Aduanero) en las Oficinas de Inspección y las Delega- 
ciones. 

 
Si bien la estructura básica de la SRF es funcional, con un esquema descentralizado territorial- 

mente, también está presente la orientación por tipo de contribuyente o sector de negocio. En 1997 se crean 
tres Delegaciones Especializadas: dos de Instituciones Financieras, para fiscalizar el sector financiero , y una 
Delegación Especial de Asuntos Internacionales para controlar las operaciones de personas y empresas 
brasileñas realizadas en el mercado internacional. 

 
*   Diversos aspectos implicados en la integración 

 
•  Comercio Exterior. 

 
A la SRF le compete la administración de los tributos sobre el comercio exterior, teniendo las 

funciones de vigilancia aduanera, despacho de mercancías y fiscalización de los impuestos sobre la importa- 
ción y exportación. 

 
Los impuestos aduaneros en Brasil tienen un carácter principalmente regulador, siendo escaso 

su potencial recaudatorio. Por ejemplo en 1998 el Impuesto sobre la Importación supuso aproximadamente 
el 5% del total de los ingresos de la Unión. 

 
A partir de 1990 se intensificó el proceso de apertura de la economía brasileña, incrementándo- 

se de forma significativa el nivel de intercambio económico con el resto del mundo. En el período 1991-1994 
la política de apertura en materia de importaciones eliminó prácticamente todas las barreras no tarifarais y 
promovió la reducción gradual de los aranceles. 

 
En virtud de la infraestructura del transporte nacional, la acción aduanera en Brasil está alta- 

mente concentrada, participando apenas 27 órganos locales de la SRF: Oficinas de Inspección y Aduanas. 
Esta concentración lleva a la mayoría de los exportadores e importadores a operar fuera de su domicilio fiscal. 
De esta manera las actividades de las Oficinas de Inspección o de las Aduanas extienden sus efectos a todo 
el territorio nacional, traspasando las barreras de jurisdicción y generando dificultades para el control fiscal. 



— 23 —  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Actualmente se trabaja en proyectos dirigidos a desconcertar la acción de las aduanas, a través 
de la creación de Estaciones Aduaneras de Interior (EDI), localizadas en el interior del país, especialmente 
en los locales de origen o destino de las mercancías. Son los llamados "puertos secos", vinculados a las 
Delegaciones y próximos a las regiones productoras o consumidoras, que permitirá que las actividades de 
despacho de importación o exportación sean realizadas en la región de domicilio de los agentes económicos 
involucrados, facilitando por ello una administración integrada de los tributos aduaneros e internos. 

 
En el ámbito del comercio exterior existe un sistema integrado de Comercio Exterior (SISCO- 

MEX) que integra a la SRF, al Ministerio de Industria, de Comercio y Turismo (MICT) y al Banco Central, 
intercalando también con el sistema los importadores y exportadores. Todas las operaciones de importación 
y exportación son realizadas por medio de SISCOMEX , desde el registro de importación y exportación hasta 
el despacho de las mercancías. 

 
•  Fiscalización y control integrado de los tributos. 

 
Todas las bases de cálculo de los tributos y contribuciones administradas por la SRF se interre- 

lacionan unas con otras, como ya se ha indicado. 
 

Esa interrelación de bases de cálculo, todas sujetas a la misma competencia tributaria, permite 
una fiscalización integrada sobre aquellos tributos y contribuciones, generando una mayor eficiencia en la 
recaudación y un mayor grado de control del contribuyente. 

 
La SRF utiliza en sus actividades de fiscalización el sistema SAFIRA , una herramienta integrada 

de confección y cálculo de Autos de Infracción que, a partir de la identificación de una irregularidad fiscal 
cometida por el contribuyente relativa a un tributo, permite el cálculo automático de los efectos de dicha 
infracción sobre los demás tributos y contribuciones relacionados. Permite aumentar la eficiencia de las 
actuaciones de fiscalización; eficiencia que puede ser más significativa conforme se avance en la integración 
con las Administraciones responsables sobre las contribuciones sobre salarios u otros impuestos que recaen 
sobre el consumo o sobre la prestación de servicios, de competencia de los Estados o Municipios. 

 
Asimismo SISCOMEX alimenta otros sistemas informatizados, los Sistemas Lince (Líneas de 

Información del Comercio Exterior), que permiten obtener informaciones agregadas o individualizadas sobre 
las importaciones y exportaciones brasileñas generadas a partir del registro de las operaciones, y que son 
utilizadas por los órganos gestores de los tributos internos para por ejemplo, acciones de fiscalización. 

 
•  Servicios corporativos. 

 
Como hemos observado todos los servicios corporativos de apoyo logístico, administrativo y de 

tecnología son comunes para administración aduanera y para tributos internos. 
 

•  Utilización o aprovechamiento común de la información. 
 

Ya se ha hecho mención al alto grado de integración, plasmado en los programas SISCOMEX, 
para el comercio exterior, o SAFIRA, para los planes conjuntos de fiscalización. 

 
Por otro lado, no se puede olvidar un aspecto importante a este respecto y es la necesidad de 

un Registro Unificado de contribuyentes a nivel federal, que pueda permitir optimizar mejor estos procesos. 
 

•  Registro Unificado de Contribuyentes e ICMS Federal. 
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Precisamente los proyectos en curso dirigidos a establecer un Registro Unificado de Contribu- 
yentes y un ICMS Federal son básicos. La fragmentación censal plantea problemas de jurisdicción, control, 
y coordinación entre Administraciones Tributarias (un ejemplo de ello se ha visto en lo relativo a la concentra- 
ción de las acciones de control aduanero) que se resolverían en gran medida de existir un Registro Unificado 
de Contribuyentes a nivel de la Federación. 

 
Por otro lado el esfuerzo fiscal de los Estados en el control "aduanero" entre fronteras en rela- 

ción con las tasas interestatales plantea grandes problemas en cuanto a una concepción integral de la 
Administración Tributaria. Un ICMS a nivel de la Federación podría evitar esta situación y permitir una mejor 
asignación de los recursos. 

 
•  Política de Personal. Gestión de Recursos Humanos. 

 
Las actividades normales de una administración tributaria (incluidas las actividades aduaneras) 

son ejercidas en la SRF por los funcionarios de carrera ATN (Auditoría del Tesoro Nacional). Además existe 
el apoyo de funcionarios administrativos (agentes administrativos, por ej.). 

 
La ATN está formada por los Auditores Fiscales del Tesoro Nacional (AFTN) y por los Técnicos 

del Tesoro Nacional (TTN). El ingreso en la carrera es por Concurso Público. Para ejercer de AFTN se exige 
formación de nivel superior Ben cualquier área- y para ejercer de TTN se exige nivel medio de formación. 

 
Los concursos para el ingreso en la carrera están a cargo de la ESAF, la Escuela de Adminis- 

tración Fazendária, vinculada al Ministerio de Hacienda. A partir de 1996 la ESAF ha convocado concursos 
públicos para proveer puestos de Auditor Fiscal del Tesoro Nacional, para la selección por ámbito regional 
(por Regiones Fiscales) y por área de especialización, existiendo cuatro áreas: Auditoría, Aduanas, Tributa- 
ción y Enjuiciamiento y Política y Administración Tributaria. 

 
Tal regionalización y especialización no significa una quiebra en la estructura actual de la carrera 

ATN , sino que refleja una necesidad coyuntural de la SRF. Así un Auditor Fiscal después de dos años de 
ejercicio en una región fiscal o en un área de especialización puede solicitar el traslado para otra región, así 
como ir a otras áreas de actividad. 

 
•  Niveles de planificación y operativos. 

 
En Brasil se reproduce la división entre actividades de planificación y programación a nivel cen- 

tral, y dejando el nivel operativo a los departamentos territoriales. 
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COANA 
Planea, orienta, supervisa, controla y evalúa las actividades aduaneras  y las 

- relacionadas con la nomenclatura y clasificación de las mercaderías; interpreta 
Coordinación y aplica la legislación aduanera; le da seguimiento a la preparación de 
General del anteproyectos y proyectos de Acuerdos, Tratados, Convenciones, Convenios y 
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análisis para dictar normas sobre el control del comercio exterior. 

 
 

COTEC Entre sus atribuciones se encuentran la de definir el modelo de informatización 
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Coordinación 
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3.   Colombia 
 

En Colombia se ha vuelto a un esquema de separación de las Direcciones de Impuestos Nacio- 
nales y la Dirección de Aduanas Nacionales, eso sí dentro del marco común de la DIAN (Dirección de 
Impuestos y Aduanas Nacionales), frente a un intento anterior de integración, o mejor dicho, de fusión. 

 
Esta fusión del año 1993 no se consolidó, y ello se atribuye por algunos autores a una estrategia 

equivocada en cuanto al modelo de control aduanero. Con la disminución del arancel se desmanteló el 
anterior aparato de control sin crear un modelo paralelo. Se perdió el control de las mercancías en origen y 
se confió el control a la fiscalización en destino. Era realmente un proceso de fusión de hecho, que planteaba 
una situación de desmantelamiento de la estructura aduanera. 

 
Otra decisión estratégica controvertida fue la incorporación del SIDUNEA como sistema de in- 

formación aduanera, aunque en realidad fue muy poco utilizada la información que aportaba. 
 

Estas decisiones dieron lugar a tres efectos negativos: pérdida del aparato represivo necesario 
para atacar el problema del contrabando y del narcotráfico, pérdida del control de las mercancías a su arribo 
y finalmente pérdida de la información. 

 
Estos factores, entre otros, presionaron para revertir el proceso. De nuevo se separaron tributos 

internos y Aduanas en dos Direcciones, pero se mantuvo unida a la DIAN. 
 

A la hora de analizar el fenómeno de la integración de ambas áreas en Colombia los autores 
señalan una serie de factores, tanto exógenos como endógenos que apoyan la misma. 

 
Así Pedro Nel Ospina Santa María alude al impacto en la administración y estructura tributaria 

de la apertura de los mercados y a la globalización de las relaciones en materia de comercio exterior, factor 
común y general a todos los países. Juegan a favor de la integración la necesidad de un control integral de 
las obligaciones tributarias, debiendo existir una serie de elementos para realizar el mismo de manera 
efectiva: información de las operaciones externas e internas, sistemas de selección y control conjuntos, 
estrategias conjuntas, etc. 

 
Es decir, plantea los dos elementos básicos implicados en estos procesos: utilización común de 

la información y realización conjunta de operaciones de control. 
 

Ha de irse, según este autor, más allá del simple intercambio de información, propugnando un 
sistema integral de control. 

 
Incluimos a Colombia entre las Administraciones Tributarias con integración entre tributos inter- 

nos y Aduanas, porque a pesar de la separación funcional entre las dos Direcciones, dentro del marco común 
de la DIAN, existen importantes elementos comunes y de coordinación entre ambas. 

 
La estructura de la DIAN, plasmada en el Decreto 1693/97 establece como hemos apuntado 

dos Direcciones dependientes de su Dirección General: la Dirección de Impuestos (tributos internos) y la 
Dirección de Aduanas. 

 
A la Dirección de Impuestos le corresponde la administración del impuesto sobre la renta y 

complementarios, del Impuesto sobre las ventas, del Impuesto de timbre nacional y de los demás Impuestos 
Internos del orden nacional cuya competencia no esté asignada a otras entidades del Estado, así como la 
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recaudación y el cobro de los derechos de aduana y demás Impuestos al comercio exterior y de las sanciones 
cambiarias. 

 
A la Dirección de Aduanas  le corresponde la administración de los derechos de aduana y de 

los demás impuestos al comercio exterior, así como la dirección y administración de la gestión aduanera, 
incluyendo la aprehensión, decomiso o declaración en abandono a favor de la Nación de mercancías, su 
administración y disposición. 

 
En la propia definición del Decreto se observan determinados aspectos en los que hay completa 

integración: la recaudación de ingresos y el cobro coactivo están integrados, correspondiendo esta función 
a la Dirección de Impuestos. 

 
La estructura es predominantemente funcional, con un despliegue territorial en tres niveles: 

 
•   Direcciones Regionales, Administraciones Especiales de Impuestos Nacionales y Administra- 

ciones Especiales de Aduanas Nacionales. 
 

•  Administraciones Locales. 
 

•  Administraciones Delegadas. 
 

Las Direcciones Regionales de Impuestos y Aduanas Nacionales tienen un carácter más difuso, 
pero en esencia asumen funciones de coordinación. El artículo 8 del Decreto les atribuye funciones relativas 
a la dirección, coordinación técnica y administrativa de las Administraciones Locales, teniendo en cuenta sus 
condiciones socio-económicas y situación geográfica. Agrupan a diferentes Administraciones Locales. 

 
Examinando la estructura a nivel de Administraciones Especiales vemos que Colombia está 

orientando su organización según el tipo de contribuyente. Así se organizan las siguientes Administraciones 
Especiales, teniendo en cuenta el volumen de recaudo, el número de contribuyentes y usuarios y la importan- 
cia de las operaciones de comercio exterior: 

 
− Administración Especial de Impuestos de los Grandes Contribuyentes de Santa Fé de Bo- 

gotá. 
 

− Administración Especial de Impuestos de las Personas Jurídicas de Santa Fé de Bogotá. 
 

− Administración Especial de Aduanas de Santa Fé de Bogotá. 
 

− Administración Especial de Servicios Aduaneros Aeropuerto Eldorado de Santa Fe de Bo- 
gotá. 

 
Las Administraciones Locales pueden ser: 

 
− Administraciones locales de Impuestos y Aduanas Nacionales (Administraciones Mixtas). 

 
− Administraciones locales de Impuestos Nacionales. 

 
− Administraciones locales de Aduanas Nacionales. 

 
El esquema es marcadamente funcional, tanto a nivel central como en el despliegue territorial, 

con esquema matricial al incorporar línea orgánica y funcional, debiendo hacerse notar que algunas Adminis- 
traciones Especiales dependen directamente de la Dirección General. 
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A nivel central  hay integración de los servicios horizontales o de apoyo (servicios corpo- 
rativos  comunes),  incluido el Departamento  Informático. 

 
Así existe una Oficina Nacional de Servicio de Información (ONSI), con información integrada 

a nivel central, pero con fragmentación de la información en las oficinas territoriales. 
 

Existe, asimismo, una Oficina Nacional de Servicio de Desarrollo Humano, y una Secretaría Ge- 
neral de la que dependen cuatro subsecretarias: de investigaciones disciplinarias, de personal, financiera y 
administrativa. 

 
De la Dirección General dependen asimismo directamente una serie de oficinas: a destacar la 

de control interno y la de planeación, con divisiones de programación de organización, de evaluación de 
gestión y de asuntos internacionales. 

 
En una primera aproximación a una valoración del grado de integración existente en la Adminis- 

tración colombiana –de acuerdo con lo expuesto– vemos que existe integración plena en los ámbitos de 
Recaudación y cobranza coactiva, radicados en la Dirección de Impuestos. 

 
A nivel central, los servicios de apoyo son comunes. 

 
La tecnología informática también esta disponible a nivel central. 

 
Hay que destacar que, si bien la ONSI está situada a nivel central, en lo que se refiere a la utili- 

zación común de información –como ya hemos señalado– no existe integración entre la información de 
Aduanas y la de tributos internos. La información de Aduanas está en un sistema distinto (el SIDUNEA), y 
está poco desarrollada y estructurada, no siendo por ello utilizada para realizar planes conjuntos de fiscaliza- 
ción. 

 
La planificación y programación corporativa también está radicada a nivel central. Ello favorece 

la standarización de operaciones, procedimientos y actividades. 
 

Los aspectos  de fiscalización y jurídicos permanecen  separados,  existiendo la corres- 
pondiente subdirección en cada una de las dos direcciones, de Impuestos Nacionales  y de Aduanas. 

 
Finalmente, los artículos 18 y 23 del Decreto 1693 crean la Comisión Nacional Mixta de Gestión 

Tributaria y Aduanera y la Comisión Mixta Regional de Gestión Tributaria y Aduanera respectivamente. 
 

La Comisión Nacional es un órgano asesor para el desarrollo de los objetivos y funciones de la 
DIAN en cuanto a la facilitación del cumplimiento de las obligaciones tributarias y de las operaciones aduane- 
ras y cambiarias y la prevención y represión de las infracciones a los regímenes tributarios, de aduanas y 
cambiario. 

 
La DIAN reestructura su organización en los meses de junio/julio de 1999. Los cambios que se 

producen no afectan al análisis efectuado, que parte de la estructura anterior, la vigente a la hora de cerrar 
esta edición, y que por otra parte es la que incorpora la última edición del Libro de Organización del CIAT 
(1998/1999). Se reproduce en el anexo dicho organigrama. 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

REPUBLICA  DE COLOMBIA  
 

Dirección de Impuestos y Aduanas  Nacionales  
  

Nivel Central  
  
 Mantiene la unidad doctrinal 

Dirección General Oficina   Nacional en     la      interpretación  
,--- de Normativa y de   normas tributarias. 

Doctrina aduaneras  y cambiarías, 
para   compilarlas y difun- 
dirlas a nivel nacional. 

 Dirige  y administra  la  gestión Absuelve consultas que se formulen sobre interpretación y 
tributaria,aduanera y de control 

 aplicación de las normas de competencia de la DIAN, sobre 
cambiario por importación y comercio  exterior, subfacturación y sobrefacturación. 

 exportación de bienes y Igualmente,  hace  el seguimiento  de las  demandas  de 

 servicios:gastos asociados a las inconstitucionalidad o nulidad que se presenten contra las 
mismas. normas tributarias, aduaneras y cambiarías. 

 Administra   los    impuestos,  
 derechos  de aduana  y demás Evalúa el funcio111amiento  del 

impuestos al comercio exterior, sistema   de   control  interno 
 en lo correspondiente  a su re- Oficina de  Control    de   la   entidad  y   propone 

 caudación,fiscalización, control, f-      Interno              recomendaciones  para    su 
represión    y    penalización, 

 
optimización, define y ejecuta el 

liquidación, discusión, cobro, Plan  Nacional de  Auditoría  y 
 devolución  y sanción. coordina su ejecución con el Plan Nacional de Supervisión 

 y Control de las áreas y direcciones, de conformidad con 
las  evaluaciones  desarrolladas  y las  orientaciones  del 

 Comité de Dirección.  Interviene en controles posteriores 

 inmediatos, en las dependencias o actividades que a juicio 
del Director General sean consideradas de vital importancia 

 o de  alto .riesgo.   Diseña indicadores  de gestión que le 

 permitan a la Oficina de Control Interno en sus labores de 
auditoría, medir y evaluar la eficiencia, eficacia, y economía 

Oficina Nacional de cada una de las áreas y administraciones de la Entidad. 
de  ..Servicio de +-------1  

Información Planea, dirige,coordina,controla 

 y  evalúa  la  elaboración  de Oficina   de 
estudios  económicos  en   el Estudios Define, dirige, investiga, evalúa, campo   tributario, aduanero  y Económicos instrumenta  y activa  de manera  integral cambiario: así como la creación 

el desarrollo  tecnológico  de la entidad. y administración  de bases  de 
Administra la información corporativa de datos con información económica.  Realiza proyecciones y 
la entidad  y dispone  de mecanismos  o estudios sobre el comportamiento de los recaudos, para la 
metodologías para su uso institucional y orientación en la toma de decisiones,entre otras funciones. 
para   difundirlos. Define las   espe-  
cificaciones  técnicas para la adquisición Provee   escenarios  para   la 
de hardware, software y demás equipos planeación y función   presu- 
de telecomunicaciones que permitan  el Oficina de puesta! con base en supuestos 
desarrollo  y uso de información. Planeación económicos   fiscales  y  evalúa 
Administra el centro  de  cómputo, los las diferentes tendencias en el 
equipos, comunicaciones  y periféricos, logro  de  los  objetivos estra- 
suministra soporte técnico y garantiza el tégicos  de la entidad,  coordina la formulación  del plan 
uso legal de software. estratégico de la DIAN y asesora la formulación de planes 

 

 operativos  para someterlos a la aprobación  del Director 
General.    Evalúa  sus resultados  y propone  los  ajustes 

Oficina Nacional necesarios.    Igualmente,  investiga, desarrolla  y adapta 
de  Servicio de nuevas tecnologías en materia de planeación, organización 

Desarrollo y evaluación  de gestión.   Elabora la med1ción técnica de 
metas  y objetivos, mantiene  un archivo  técnico  de los Humano 
manuales, métodos, procedimientos, formas y formularios  de la DIAN.  Coordina con la Oficina Nacional de Servicio Tiene  como   función el desarrollo y 
de Información,  el suministro  de información  interna  y ejecución de la política  social integral 
externa. Participa en el análisis, formulación, evaluación y definida por la DIAN;   diseña, formula y 
negociación  de convenios    internacionales  en materia propone políticas  sobre desarrollo  de los 
tributaria, aduanera y cambiaría:adelanta las gestiones para procesos de carrera tributaria y aduanera. 
la realización  de Convenios de cooperación internacional, gestión de desempeño, bienestar social 
esto a través de la División de Asuntos Internacionales, la integral y organizacional, salud ocupa- 
cual fue creada mediante Resolución 0441 del 28 de enero cional. comunicación   interna. prevención 
de 1998. de riesgos  y capacitación. 
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REPUBLICA DE COLOMBIA 
Dirección de Impuestos y Aduanas  Nacionales 

 
Nivel Central 

 
 

 
   Comisión Nacional 
 Dirección General   

 1- Mixta  de Gestión Trib. 
y Aduanera Planea, coordina y desarrolla Subsecretaría  

las políticas tendientes a 1 Investigaciones 
prevenir la comisión de Disciplinarias 1 conductas  que  puedan  llegar 
a  constituir faltas discipli· 1 
narias y ejerce funciones de policía judicial para adelantar Comité  de Dirección indagaciones preliminares  o investigaciones disciplinarias  
cuando  sea necesario. Recibe  y tramita  oportunamente 
las  quejas, reclamos y sugerencias de los casos de 1 
ineficiencia  e inmoralidad de los servidores  püblicos. 1 

 
Lleva  y mantiene un registro 1  
actualizado  y sistemático del          Subsecretaría  l_ Comité  de Fondo  de personal de la  DIAN  y sus de Personal  Gestión respectivas situaciones ad- 
ministrativas  y responde   por  
la información y expedición de las certificaciones   y 
consfancias.  Coordina  con la Oficina Nacional de Servicios  
de Información, el suministro de  información interna  y  
externa, y garantiza la atención de las demandas elevadas 
sobre actos administrativos  y asuntos  de personal de la  
entidad.  

 
Planea,  organiza,  ejecuta  y  
controla  la administración  y Subsecretaría Secretaría 
actividades de los  recursos      Financiera General 
presupuestales  y financieros 
de la DIAN.   Elabora  con la 
Oficina  de Planeación,  el anteproyecto  de presupuesto  y 
su distribución.    Establece  los manuales  y procedimientos 
para estandarizar el área a nivel nacional.      Igualmente 
asesora y evalüa la gestión de Tesorería en las 
Administraciones  de todo el país. 

 
Planea,  organiza, ejecuta  y 
controla  la administración  de           Subsecretaría 
los  recursos físicos y la            Administrativa 
prestación de  los  servicios 
generales   en    la    DIAN. 
Asesora  y orienta a las diferentes  administraciones  en los 
asuntos  de su  competencia  y diseña  los procedimientos 
para la prestación de los servicios generales. Organiza y 
conserva  los documentos  originados en las actividades del 
Nivel Central. 

 
 
 
 

Dirección de Dirección de 
Impuestos Aduanas 

  
  

Le  corresponde  la  administración  del impuesto  sobre  la renta  y Le corresponde  la administración  de los derechos  de aduana  y los 
complementarios,  del impuesto  sobre  las ventas, del impuesto de demás impuestos al comercio  exterior,    así como la dirección y 
timbre nacional y de los demás impuestos internos del orden nacional administración de la gestión aduanera, incluyendo la aprehensión, 
cuya  competencia  no esté asagnada a otras entidades del Estado, decomiso o declaración en abandono a favor  de la Nación  de 
asi como la recaudación y cobro de los derechos de aduana y demás mercaderías, su administración  y disposición. 
impuestos al comercio  exterior y de las sanciones cambiarías. 
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REPUBLICA  DE COLOMBIA 
 

Dirección de Impuestos  y Aduanas  Nacionales 
 

Nivel Central 
 
 
 
 
 

Dirección   General 
 

 
1 
 l  

]
 

 
w  

Dirección de Dirección   de 
Impuestos Aduanas 

1 

 
 
 
 
 Subdirección de 

Fiscalización   
Subdirección de para el Control y Subdirección Subdirección 

Recaudación Jurldlca  Tributarla 
 Penalización de Cobranzas 

Tributarla   
    

Dirige y controla las actividades, Realiza actividades para prevención, Controla el cobro de tributos Orienta  y asesora  las labores jurldlcas 
recaudo, aduana y las sanciones Investigación, determinación, penaliza- nacionales, Intereses y sanciones, tributarias de las Administraciones 
cambiarlas y garantiza su efectivo ción y liquidación  de sanciones y define su plan de cobro, establece DIAN, resuelve recursos contra actos 
recaudo. Efectúa la consolidación de mullas. Define y establece el plan de programas en proceso de concordato proferidos por la Institución e Interviene 
los estados financieros generados por fiscalización, elabora  estudios   y y conforma un banco de datos para en las acciones de tutela contra la 
esta función y rinde ante la Unidad desarrolla sistemas  técnicos de ubicar los bienes de los contribuyentes DIAN. 
Administrativa Especialde Contaduría auditarla  y programas  de fiscalización morosos. 
General de la Nación  y a la Contralorla por sectores económicos. Ejerce las 
General de la República, los estados funciones de Policia Judicial  y remite 
financieros consolidados de los a las autoridades los resultados de las 
ingresos administrados por la DIAN. investigaciones adelantadas. 
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Estructura DIAN- Direcciones Regionales 

 
  División Servicio División División División  de 

División  de División  de
  de Desarrollo Servicio  de Financiera  y  

Planeaclón Control  Interno Investigaciones
Humano Información Administrativa Disciplinarlas 

DIRECCIONES REGIONALES DE IMPUESTOS Y ADUANAS NACIONALES 
CARIBE NORORIENTE SUROCCIDENTE NOROCCIDENTE CENTROIOCCIDENTE CENTRO PACIFICO ('') 

•  Impuesto • Impuestos  Nacionales •  lmpueslos   y Aduanas • lmpueslos   Nacionales • lmpuaslos  Nacionales , lmpu.. tos y Aduana& , Impuestos     Nacoonalas •  Aduanas  Nacionalu 

l3 . de Oarrn de Cartagena (') Nacionales de de Cali l'l de Medellln  (') Nactonalaa de Perelra  (') de   Personas   Naturales ele Buenaventura 
Aduanas •  Aduanas  Nacionales Bucaramanga  (') • Aduanas  Nacionales • Aduanas  Nacionales   de Medellln • Impuestos  y Aduanas da SanlaFé 

z d•  Barra da Cartagena • lmpu10slos Nacionalu de Cali Delegada  da Aduanas Naclonaln de Manlulea de  Bogolé (') 
Q . Impuesto •   lmpueatos  y Aduanas da Barranc11bermeje Delegada  de Aduan Nacional de Turbo • lmpuestoa  Nacionales • Impuestos  Nacionales 
CJ Nacion Nacionales  de San Andrés • Impuestos  Nacionales Nacional  de Tumaco , Impuestos  Nacion11les de !bague da Florancle 

• Delegada . Impuestos  Nacionales  de da Cucuta Delegade  de Aduan N11cional rte Monlarla • Impuestos  Nacionales  da • Impuestos  Nacionales 
l de I  RiCIIO Sincelejo , Aduanas  Nacionales de  lpiales • Impuestos  Nacionales Nelva da Girardol 

os  y    duanas de Cucuta Delegada  da Aduan Nacional de Quibdo • lmpu101tos  Nacionales , Impuestos  Nacionales 
es  de Sanla •  Impuestos  Nacionales da Cartago da Armenia de  Vlllavleenclo 

el• Valledupar Delegada  da Impuestos  y  • Oelegada  de Impuestos 
• Aduanas  Nacionales Aduanas Nales  da Puerto Neclonales de Mitu 
de Arauca Asts Delagaela de Impuestos 

• Impuestos  Nacionales y Aduan Nacionales  de lniricla 
da Popayan Delegada  de Impuestos  y Aduan 

•  Impuestos  Nocionales NAcionales de Puerto Carrallo 
de Pasto • Impuestos  Nacionales  de Tunja 

•  Impuestos  Nacional"s • Impuestos  y Aduanas 
do Pnlmtrn Nlltinnalos do Yopal 

•  hnpueslos   Nacoonales •  lmpuiiStoo  Nar.10oahos 
de Tulua de Sogamoso 

ESPECIALES 
. Especlol do Impuestos  de los Grandes  Contribuyentes  de Santafé  de Bogoté  •  Especial de Aduanas de Santnlé  de Bogotl\ 
• Especial de lmpueslos  de las  Personas  Jurldicas  de Santal6  de BogotA  • Delegada da Aduen Nal da Da lelicla 

•  Espacial da Servicios  Aduaneros  Aeropuerto El Dorado da Sentaf6 de BogotA 

 'Ciudad  sede de In rección  Reginnnl 
'Dir11cci6n Rugional l aciloco solo contara  con las Oivisinnes  tle Planeación,  Control Interno,  Servicio  del Desarrollo  Humano e ln esliyaclones Disciplinaria Res. M.H. 
U dt/Q7  
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REPUBLICA DE COLOMBIA 
 
 

Estructura DIAN- Nivel Regional 
Administraciones  Especiales   de Aduanas 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

División de Servicio 
V> de Información 

División Financiera y 
Administrativa 

<O División de 
Documentación 

División de 
Planeación  División de 

Control Interno 
 
 
 
 
 
 
 

Especial de Aduanas de Santafé de Bogotá 
-  Delegada de Aduanas Nacionales de letlcia 

Especial de Servicios Aduaneros 
Aeropuerto El Dorado de Santafé de Bogotá (*) 

 
 

* No contará con Divisiones 
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La gestión de recursos humanos también está centralizada a través de la Gerencia de Recursos 
Humanos, dependiente de la Gerencia General de Administración. 

 
Los servicios comunes corporativos, servicios horizontales o de apoyo están también integrados 

a nivel central, existiendo una Gerencia General de Administración, de la que dependen entre otras la ya 
citada Gerencia de Recursos Humanos, la Financiera Administrativa y la de Organización. 

 
Asimismo, existe una Gerencia General de Informática, de la que dependen las Gerencias de 

Planificación y Tecnología y de Seguridad Integral de Informática. 
 

En cuanto a su estructura a nivel territorial, hay tres Gerencias: 
 

•  Gerencia Regional de Tributos Internos de Contribuyentes Especiales. 
 

•  Gerencia Regional de Tributos Internos. 
 

•  Gerencia de Aduana Principal. 
 

Cada una de ellas sigue una distribución en divisiones: asistencia al contribuyente, administra- 
ción, recaudación, fiscalización, etc. 

 
El proceso  de recaudación está en estos momentos siendo  objeto  de integración, creán- 

dose el registro de contribuyentes y una cuenta corriente única del contribuyente. 
 

En efecto, el Registro de Contribuyentes es único para rentas internas y aduanas y existe un 
solo convenio (llamado Convenio 3) con las entidades bancarias que incluye rentas internas, aduanas y otros 
ingresos. 

 
El proceso de integración en Venezuela tiene una proyección de futuro en cuanto a considerar 

factible –está en proceso de negociación– incluir la recaudación de las contribuciones de la Seguridad Social. 
 

Al mismo tiempo también se contempla en el proceso la coordinación entre los diversos niveles 
de gobierno: poder central, estados y municipios, una de las variables que ha de tenerse en cuenta en los 
procesos de integración en todos los países con procesos de descentralización tributaria. 

 
En resumen, el SENIAT presenta una estructura de base funcional, con una marcada orienta- 

ción al tipo de contribuyente, al existir unidades de contribuyentes especiales. 
 

Sobre este esquema se introduce una estructura de corporación multidivisional, al insertar en 
el nivel central los aspectos de planificación y desarrollo estratégico, y en el nivel periférico los aspectos 
operativos. 

 
Del mismo modo, los procesos de planificación, divulgación, estudios económicos y desarrollo 

tributario están en dicho nivel central, junto a la política y gestión de recursos humanos, los servicios corpora- 
tivos comunes o de apoyo, y los aspectos referentes a la tecnología informática. 

 
El procedimiento de recaudación está en proceso de unión en ambas áreas a través del desa- 

rrollo del Sistema Integrado de Recaudación. 
 

Subsiste separación en determinados procedimientos: contabilidad, archivo y asistencia al con- 
tribuyente, que están separados en cada una de las dos divisiones de rentas internas y Aduanas. 
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SERVICIO  NACIONAL INTEGRADO  DE ADMINISTRACIÓN TRIBUTARIA 
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL 
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SERVICIO  NACIONAL INTEGRADO DE ADMINISTRACION TRIBUTAKIA 
ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL - CONT. 
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Jurídico 

 
1  1  Coord. Resguardo 

Aduanero 
 

.,J::I. 
w 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

División 
Sumario 

Administrativo 

 
 

División de 
Recaudación 

 
División de 
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Tramitaciones 
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Contribuyentes 
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Contribuyentes 

Esoeciales 
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5.   España 
 

 
En España la Agencia Estatal de Administración Tributaria (AEAT) es el ente público responsa- 

ble de la aplicación efectiva del sistema tributario estatal y del aduanero, así como de aquellos recursos de 
otras Administraciones Públicas nacionales o de las Comunidades Europeas cuya gestión se le encomiende 
por Ley o convenios. 

 
Sin perjuicio de un análisis más detallado contenido en el Anexo II, cabe destacar que el modelo 

organizativo responde a un esquema predominantemente funcional, pero donde está presente una segmenta- 
ción o diferenciación por tipo de contribuyente. Se han creado: 

 
a)   Las Unidades de Gestión de Grandes Empresas (Unidad Central y Unidades Regionales) 

en el ámbito del Departamento de Inspección (fiscalización en profundidad o intensiva del 
control de las obligaciones tributarias), que tienen a su cargo el control de manera integral 
de estos contribuyentes. 

 
b)   Las Unidades de Gestión de Módulos que dependiendo del Departamento de Gestión, son 

responsables de la aplicación integral del sistema tributario a los pequeños empresarios y 
agricultores. 

 
También en el ámbito de Aduanas existe la Oficina Nacional de Aduanas a la que se asignan 

las grandes empresas. 
 

A nivel central la estructura de la Agencia presenta una división marcadamente funcional, con 
Departamentos de línea: Inspección (Fiscalización), Gestión Tributaria (Recaudación), Recaudación (Cobran- 
za coactiva) y Aduanas, y Departamentos horizontales: Planificación, Recursos Humanos y Económico 
Financiero, e Informática. 

 
Estas mismas divisiones se reflejan en la estructura de las oficinas territoriales: Delegaciones 

Especiales, Delegaciones Provinciales y Administraciones (de Aduanas y de tributos internos). 
 

A un esquema predominantemente funcional (con las tensiones lógicas en cuanto a la articula- 
ción de la dualidad línea funcional/orgánica) se superpone la orientación según tipo de contribuyente, con un 
esquema bastante nítido de atribución competencial en cuanto a Grandes Contribuyentes, y todavía en fase 
de clarificación en lo que se refiere al control de los medianos contribuyentes, con competencias concurrentes 
de los Departamentos de Gestión Tributaria e Inspección. 

 
Son precisamente las funciones de control de estos dos Departamentos las que presentan más 

problemas en cuanto al deslinde competencial. El primero se ocupa de los procesos de control extensivo de 
obligaciones tributarias con apoyo en cruces informáticos y el segundo del control intensivo asociado a 
procesos de investigación en profundidad. 

 
La integración a nivel orgánico es total, pero se plantea una separación en cuanto al ámbito de 

los tributos gestionados. Las oficinas de Aduanas gestionan los tributos externos, exigidos con ocasión del 
comercio exterior; no obstante, sobre este planteamiento inicial debe ser matizado en dos aspectos: 

 
a)   Los Impuestos Especiales, tributos internos, se administran por las Aduanas. 
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b)   El IVA que en su hecho imponible recoge operaciones internas y operaciones externas (im- 
portación/exportación y operaciones intracomunitarias, en el seno de la Comunidad Euro- 
pea), es gestionado de forma compartida por las Aduanas y las unidades de tributos 
internos. 

 
En resumen, las oficinas de tributos internos y las aduaneras presentan un deslinde competen- 

cial por tipo de impuesto, con ámbitos de actuación concurrentes. 
 

La Aduana opera en el ámbito de los tributos aduaneros, plasmándose su actuación en las lla- 
madas actas de recinto, que no son sino liquidaciones provisionales, en un marco de fiscalización interna, y 
también administra los Impuestos Especiales. 

 
En el nivel de la llamada Inspección en destino, o fiscalización externa, concurren los Departa- 

mentos de Inspección y el Departamento de Aduanas, en el hecho imponible importación/exportación del IVA 
No hay duplicidad de actuaciones, ya que los elementos examinados, o la perspectiva adoptada, es distinta, 
pero no deja de suponer una fragmentación de la acción de la Administración, además de existir implicaciones 
jurídicas (pensemos en la Ley de Derechos y Garantías del Contribuyente, con normativa referente a la 
duración máxima de los procedimientos inspectores, o relativa a la interrupción o suspensión de las actuacio- 
nes inspectoras). Es evidente que surge como necesidad una acción conjunta, o una perfecta coordinación, 
entre ambos Departamentos. 

 
Los servicios de apoyo corporativos tienen presencia común en la Administración Tributaria Es- 

pañola. Lo hemos visto al analizar la estructura general. Hay pues integración plena en los servicios o 
departamentos horizontales: Planificación, Informática, Recursos Humanos y Económico Financieros. 

 
En el plano de la captación de ingresos en vía voluntaria existe integración, con utilización inten- 

sa de las entidades bancarias, integración que se refleja en el plano de la información, a través de la base 
de datos, que recoge toda la información que atañe al contribuyente, tanto referente a tributos internos como 
Aduanas, y tanto en el plano de los ingresos, como de las actuaciones seguidas sobre dicho contribuyente. 

 
En materia de Recaudación Ejecutiva existe también integración, recibiendo el S.I.R. (Sistema 

Integrado de Recaudación Ejecutiva) los datos correspondiente a las Aduanas. 
 

El aspecto más relevante a la hora de analizar el modelo de integración existente en la Adminis- 
tración Tributaria española es el referente al sistema  de información existente.  Nos encontramos ante 
un Sistema  de Información para la gestión  completamente integrado, tanto  por lo que se refiere  a 
tributos internos como a Aduanas,  con las necesarias  especialidades y modulaciones. 

 
El sistema de información se apoya en un censo de contribuyentes, y en la existencia de un 

Número de Identificación Fiscal (Código de Identificación para las personas jurídicas), único e identificador 
a efectos tributarios de los contribuyentes. El censo se constituye así en el centro del sistema, con el 
establecimiento de obligaciones en materia censal a los contribuyentes, que permiten dotar de fiabilidad a la 
información contenida en el mismo. 

 
En el Sistema de Información, único para todos los procedimientos e impuestos, tanto internos 

como aduaneros existen, no obstante, determinados subsistemas, a modo de aplicaciones o programas 
adaptados a las necesidades de determinados grupos de usuarios. Se puede hablar de un Sistema de 
Información distribuido, con un soporte central, y subsistemas modulados a las necesidades de los usuarios; 



— 46 —  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
flexible pero sin perder la consideración unitaria. Entre los subsistemas existentes, podemos citaral GEMA, 
que opera en el área aduanera. 

 
Santiago Segarra lo describe de la siguiente manera: 

 
"El sistema de información denominado Gestión Mecanizada de Aduanas (GEMA), tiene 
como finalidad proporcionar un sistema integrado para el control de las mercancías 
transportadas hacia o desde los recintos aduaneros de España, gestionar los procesos 
administrativos a través de los que se proporciona destino aduanero a las mercancías, 
liquidar y contabilizar los derechos devengados con ocasión de estas operaciones e 
integrar la información así obtenida en los sistemas estadísticos, liquidatorios, de 
inspección y contables de la Agencia Estatal de Administración Tributaria". 

 
Está conectado con el exterior a través de las redes de valor añadido (EDI), recibiendo las de- 

claraciones aduaneras por vía electrónica: Declaraciones de Importación, Exportación, Estadísticas y 
Declaraciones Sumarias. 

 
También está conectado con los sistemas informáticos de la Unión Europea recibiendo informa- 

ción del Arancel, relativas a contingentes y a Impuestos Especiales. 
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ESPAÑA 

 

 
Ministerio de Economía  y Hacienda 
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i.a  A.E.A.T. es la organización adminis- 
trativa  responsable, en nombre  y por 
cuenta del Estado, de la aplicación 
efectiva del sistema tributarlo estataly del 
aduttnero, y de aquellos recursos de otras 
Administraciones y Entes Públicos 
nacionales o de las Comunidades 
Europeas cuya gostión se le encomienda 
por ley o Convenio• 
le corresponde la correcta aplicación del 
sistema tributario estatal y aduanero en . 
todas sus fases, desde la información y 
as:stencia, al control del cumplimiento y 
la  recaudación.  tanto  voluntaria  como 
&jecutiva. No es función de la A.E.A.T.el 

 
SECRETARIA.   CONSEJO PARA 

ESTADO HACIENDA --1 LA DEFENSA DEL 
CONTRIBUYENTE 

Ha sido creado para  la 
defensa de los derechos 
y garanllas del ciuda· 
dano en sus relaciones 
con  la  Administración 
Tributaria. la Oficina 
para   la   Defensa del 
Contribuyente  desarrolla 
estas  tareas  y  canaliza 
las    posibles   quejas, 
reclamaciones  o  pro- 
puestas   rfe  los  ciuda- 
danos. 

dise,o de normas (Dirección General de le corresponde la elabo·     Corresponde  a  esta      Gestiona  la  forma-  Se encarga do la inves- El    Tribunal     Eco- 
Tributos), el catastro (Dirección General 
del Catastro),  ni la  resolución de las 

ración  de la legislación 
tributaria y de las normas 

Dirección, asl como  a 
las Comisiones  mixtas 

ción, la conservación 
y  la  revisión  de  los 

tigación,   estudio   y 
asesoramiento sobre las 

nómico Administrativo 
Central,   del    que 

reclamaciones  contra actos en materia 
tributarla   (Tribunales   Económico- 
Administrativos), excepto los recursos de 

administrativas. 
A!':lmlsmo, tiene atribuida 
la  responsabilidad  en 

gobierno central-gobier- 
nos  autonómicos,  la 
coordinación   de    la 

catastros    inmobi-  materias relativas a los 
liarios  y   realiza  la   Ingresos    y      gastos 
Inspección  catastral   públicos y su Incidencia 

dependen  los  Tribu· 
nales     E onómico- 
Administrativos 

reposición. 
Su gestión incluye un amplio conjunto de 
actividades, entre las que se encuentran: 
la recaudación de la mayor parte de los 
tributos de titularidad estatal, la recauda- 
ción de determinados Ingresos de las 
Comunidades Autónomas, ya sea por 
dispQsición legal o mediante Convenio de 
Colaboración, la recaudación de Ingresos 
propios de   la   Unión   Europea, la 
recaudación en via ejecutiva de ingresos 
de derecho público de las Adminis- 
traciones Estatales (tasas, multas, 
cénones, etc.), la colaboración en la 
prevención de delitos contra la Hacienda 
Pública y delitos de contrabando. 

materia  de  fiscalidad 
Internacionala   través  de 
la  Subdirección  General 
de Relaciones Fiscales 
Internacionales   y Tribu- 
tación de no residentes. 

administración tributaria 
del Estado con la de las 
Comunidades 
Autónomas    y    muni- 
cipios. 

del Impuesto  sobre 
Bienes Inmuebles. 

en el sistema económico 
y    social.   Asimismo, a 
través de la Escuela de 
Hacienda  Pública,  es 
competente  para la 
formación    permanente 
de los funcionarios y del 
personal de los Cuerpos 
adscritos alMinisterio  de 
Economla y Hacienda. 

Regionales y locales, 
es  competente   para 
conocer y resolver las 
reclamaciones 
interpuestas    contra 
los actos dictados  en 
materia tributaria. 
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ESPAÑA 
Agencia  Estatal de Administración 

Tributaria 
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CONSEJO DE 
DIRECCIÓN 

 
 
----------------  PRESIDENCIA 

El Presidente de la AEAT por 
virtud de la ley de creación de 
la Agencia es el Secretario de 
Estado  de Hacienda  o la 
persona que al efecto designe 
el Gobierno. Le corresponde 
velar por la consecución de 
los objetivos asignados a la 
Agencia, ejercer la superior 
dirección de la misma y 
ostentar su representación 
legal en toda clase de actos 
y contratos. 

 
 
 
 

.,J:::.. 
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Es el órgano de aseso- 
ramiento delPresidente; 
desarrolla funciones de 
consulta, de análisis de 
políticas tributarlas y  de 
coordinación de actua- 
ciones tributarias. 

 
 

DIRECCIÓN 
GENERAL 

 
 
le corresponde  dirigir  la    -  ---- 
ejecución del Plan de Actua-          GABINETE                   SERVICIO 
ciones de la. Agencia, asl           TÉCNICO                    JURIDICO 
como  el  funcionamiento 

 
 
 
 
 
 
 

S. AUDITORfA 
INTERNA 

ordinario de los servicios y 
actividades de ésta. 
Los órganos que constituyen 
la AEAT se estructuran en 
Servicios Centrales y  Terri- 
toriales. Para la adecuada 
dirección de los mismos, y 
basándose en un método de 
asesoramiento colegiado, 
existen: el Comité 
Permanente de Dirección, el 
Comité Permanente de 
Dirección Territorial y  la 
Comisión de Seguridad y 
Control. 

le corresponde el 
asesoramiento de 
la Agencia y su 
representación y 
defensa en juicio. 

le compete elcontrol 
permanente  de los 
servicios a través del 
análisis de los resul- 
tados de su gestión y  
el seguimiento   y 
control de las previ- 
siones   y  objetivos 
recaudatorios, asi 
como la realización de 
auditorías internas. 
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PRESIDENCIA 
 
 
 

DIRECCIÓN 
GENERAL 
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Le corresponde la direc- 
ción, planificación y co- 
ordinación de la gestión 
e Inspección de los tri- 
bulos y gravámenes que 
recaigan sobre el tráfi- 
co exterior, de los recur- 
sos propios tradiciona- 
les del Presupuesto de 
la Unión Europea y  de 
los Impuestos Especia- 
les; asi como de las fun- 
ciones de lucha contra 
el fraude aduanero y re- 
presión del contrabando 
(a cargo de la Dirección 
Adjunta  de  Vigilancia 
Aduanera). 

Entre  otras. desarrolla   Se  ocupa   esencial- 
las funciones: de infor-   menta de la dirección, 
maclón y  asistencia al   planificación,  coor- 
contrlbuyente;  la ges-   dinación de la inspec- 
lión integral de las Pe-   ción tributaria en pro· 
quenas   y   Medianas  fundldad (salvo  los 
Empresas  Incluyendo   impuestos  especiales 
su fiscalización.EIcon-    Y  la renta de Aduanas 
troJ extensivo de todas   e n e o m e n d a d a 
las declaraciones  y la   al  Departamento   de 
regularización,  en  su   Aduanas e II.EE.) y la 
caso, con apoyo en la   gestión de las grandes 
Información almacena-   empresas.    Cuenta 
da en las bases de da-   asimismo  con  unida- 
tos; tareas de apoyo al   des encargadas dlrec· 
conjunto de la admlnis-   lamente    de   actua- 

tración tributaria como   clones de inspección y 
el mantenimiento y ac-   de gestión tributaria a 
tualizaclón de los cen·    través    de    órganos 
sos fiscales, eldiseño y    centrales Integrados en 
elaboración  de los for-    elDepartamento (ONI y 
mularios de  declara-    UCI). 
ción, la adopción de 
acuerdos de simplifica- 
ción de obligaciones 
formales. etc. 

Encargado  de la  direc- 
ción,    planificación  y 
coordinación de la recau- 
dación  coactiva  de las 
deudas  fiscales, de las 
relaciones  con las enti- 
dades  financieras  que 
colaboran  en la recau- 
dación voluntaria y de la 
gestión de las facilidades 
de pago solicitadas  por 
los contribuyentes (apla· 
zamientos  y fracciona- 
mientos  de  pago).Es 
Igualmente  competente 
en la recaudación ejecu- 
tiva de otros Ingresos de 
derecho     público     de 
titularidad  estatal, auto- 
nómica o municipal. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Encargada de la 
gestión e inspección de 
las grandes empresas. 
 
Encargada de  recabar  la 

 
 
 
 
 
 
DELEGACIÓN 
DE LA AEAT 

 
 
 
 
 
ADMINISTRA- 
CIÓN DE LA 

 
AEAT 

Información de cualquier 
ente público o privado que 
pueda servir de apoyo  a la 
labor de la Inspección. 
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ESPAÑA 
Agencia Estatal de Administración Tributaria 

Servicios Centrales 

 
 
 
PRESIDENCIA 
 
 
 
 
 

DIRECCIÓN 
GENERAL 

 

1 DEPTOS. HORIZONTALES 1 
 
 
 
 
 

01 
o Dedicado aldesarrollo, 

 
Se ocupa, por un lado, 

 
En coordinación   con 

Implantación y mante-  a la programación  de los  restantes Depar- 
nimiento de  los  sis- 
temas lnforméllcos de 
la AEAT, asl como a la 
captación y tratamiento 
lnformétlco  de datos 
con  transcendencia 
tributaria y elaboración 
de estudios y anéllsls 
estadlstlcos. 

recursos humanos de 
la  Agencia   y  deter- 
minación  de las poli· 
tlcas de selección del 
personal, provisión de 
puestos. de trabajo, 
formación y relaciones 
laborales; por otro, al 
control presupuestario, 
contable y de tesorerla 
de la Agencia, asi 
como a la gestión de 
sus activos materiales 
y la elaboración de los 
planes de seguridad de 
la organización. 

tamentos  y Servicios 
Centrales     de      la 
Agencia,  se  encarga 
del     dlsetlo     y     la 
dirección de las lineas 
estratégicas generales 
en que ha de  funda· 
mentarse la polltica de 

la Agencia, asl como la 
evaluación y controlde 
los resultados logrados 
por la misma para el 
cumplimiento de sus 
fines generales; la 
coordinación de las 
Delegaciones 
Especiales de la 
Agencia y la relación 
general de la Agencia 
con los restantes 
órganos e instituciones 
públicas; y del segui- 
miento y evaluación de 
las relaciones de la 
AEAT con las Comu- 
nidades Autónomas. 

 
 
 
 
DELEGACIÓN 
DE LA AEAT 

 
 
 
 
 
ADMINISTRA- 
CIÓN DE LA 

AEAT 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ESPAÑA 
Agencia  de Adiministración Tributaria 

Servicios Territoriales 
 
 
 
 
 
  
 DIRECTOR  GENERAL 
 
    
 

Dependen  directamente del Director 
 General.  Las  distintas Delegaciones 

DELEGACIÓN  ESPECIAL Especiales (17 en total, una por cada 
Comunidad Autónoma) se estructuran 

  
en  Dependencias Regionales: una 
por  cada área funcional: Gestión 
Tributaria,lnspección, Recaudación, 
AduanasImpuestos Especiales, así 
como Informática Tributaria y Servicios 
Generales. 

 
 

Dependen orgánicamente de  la  
Delegación Especial en la que se  1 

DELEGACIÓN  PROVINCIAL integran,se estructuran de idéntico  
modo  en Dependencias, por  áreas  funcionales. De las  Delegaciones 
Provinciales dependen directamente  
las Administraciones de la Agencia;  
y las distintas  Administraciones de  
Aduanas e Impuestos Especiales.  

  
  
  

ADUANAS ADMINISTRACIONES  TRIBUTOS  INTERNOS 

 -51- 
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6.   México 
 

El proceso de integración de la Administración aduanera con la de Tributos Internos se produce 
en junio de 1997. El 1 de julio de dicho año se publica el Decreto que crea el Servicio de Administración 
Tributaria (SAT), que incluye en su estructura a la Administración General de Aduanas. 

 
El Reglamento Interior del SAT, en su artículo dos, describe las unidades  administrativas 

principales que lo conforman. 
 

Dependiendo del Presidente se sitúan: 
 

− La Unidad de Comunicación Social. 
 

− La Comisión del Servicio Fiscal de Carrera. 
 

− Secretariado Técnico de la Comisión del Servicio Fiscal de Carrera. 

Y las siguientes Unidades Administrativas Centrales: 

− Dirección General de Tecnología de la Información. 
 

− Administración General de Recaudación. 
 

*   Administración Especial de Recaudación. 
 

− Administración General de Auditoría Fiscal Federal. 
 

*   Administración Especial de Auditoría Fiscal. 
 

− Administración General Jurídica de Ingresos. 
 

*   Administración Especial Jurídica de Ingresos. 
 

− Administración General de Aduana. 
 

− Coordinación General de Recursos. 
 

*   Coordinación Central de Recursos Humanos. 
 

*   Coordinación Central de Recursos Financieros. 

Unidades Administrativas Regionales: 

− Administraciones y Coordinaciones Regionales. 
 

*   Administraciones y Coordinaciones Locales. 
 

*   Aduanas. 
 
 

aduanas. 
Es decir, nos encontramos con un Administración que integra las áreas de tributos internos y 
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El artículo 34 del Reglamento Interior en su Fracc XXV establece que tendrá competencia la 
Administración General de Aduanas, entre otras, para: 

 
"...Coordinarse para el mejor desempeño de sus facultades con las demás unidades 

administrativas del Servicio de Administración Tributaria, y de la Secretaría de Hacienda 
y Crédito Público, con las dependencia y entidades de la administración pública federal 
y con las autoridades de las entidades federativas y municipios, de conformidad con la 
legislación aduanera y disposiciones reglamentarias aplicables; y en relación con las 
medidas de seguridad y control que deben aplicarse en aeropuertos, puertos marítimos, 
terminales ferroviarias y cruces fronterizos autorizados para el tráfico internacional , 
establecer la coordinación con las dependencias y organismos que lleven a cabo sus 
funciones en los mismos ....". 

 
Y en la Fracc XL 

 
"...Dar a conocer la información contenida en los pedimentos de importación que mediante 

reglas de carácter general establezcan las autoridades competentes". 
 

La Administración General de Aduanas conforma su estructura separando las Administraciones 
Centrales de las Administraciones Regionales de Aduanas. 

 
Las Administraciones Centrales son: 

 
− Planeación Aduanera. 

 
− Operación. 

 
− Laboratorio y Servicios Científicos. 

 
− Logística Informática. 

 
− Contabilidad, Glosa y Padrón de Importadores. 

 
− Investigación de Fraude Aduanero. 

 
− Servicios Administrativos. 

 
–   Unidad de Apoyo para la Inspección Fiscal y Aduanera (la IFA era anteriormente la Policía 

Fiscal Federal y tiene competencias específicas en la lucha contra el contrabando). 

Las Administraciones Regionales de Aduanas siguen una distribución territorial. 

No obstante la declaración inicial es preciso profundizar más en el análisis, siguiendo el esque- 
ma ya observado en otras Administraciones, para determinar el grado real de integración. 

 
Comenzaremos por la política  de personal,  en la que existe integración total. Así el Regla- 

mento Interior en su artículo 9 establece que la Comisión del Servicio Fiscal de Carrera tendrá en otras, la 
siguiente facultad: 

 
Fracc II 

 
"...Elaborar, revisar, proponer e instrumentar el Sistema Integral del Servicio Fiscal de 

Carrera de acuerdo a lo establecido por la Ley del Servicio de Administración Tributaria, 
que abarca los subsistemas de remuneraciones, de desarrollo integral y capacitación 
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para todo el personal, así como los de reclutamiento y selección, planeación de carrera, 
ascensos y evaluación para los funcionarios fiscales de carrera...". 

 
Por otro lado, dentro de la estructura del SAT está el INCAFI, el Instituto especializado en la 

formación del personal del SAT. 
 

Los  servicios corporativos u horizontales también son comunes existiendo como Unidad 
Administrativa Central la Coordinación General de Recursos que engloba la gestión de Recursos Humanos, 
la de Recursos Financieros y la de Recursos Materiales. 

 
La Coordinación General de Recursos tiene enumeradas sus competencias en el artículo 35. 

Fundamentalmente programar, organizar, dirigir y evaluar las actividades de las unidades administrativas a 
ella adscritas, establecer los sistemas de contabilidad de los ingresos federales, políticas, directrices y normas 
para la mejor organización del SAT, preparación del anteproyecto de presupuesto anual, etc. 

 
También entre las Unidades Administrativas Centrales se encuentran la Dirección General de 

Tecnología  de la Información, que aporta asimismo servicios comunes a la organización. Establece, entre 
otras competencias, los lineamientos generales en materia de informática para integrar e instrumentar un 
Programa de Desarrollo Informático global de la Administración Tributaria; diseña y establece las políticas, 
normas y programas en materia de tecnología de la información... apoyando asimismo la coordinación con 
las Entidades Federativas, tratándose de ingresos federales coordinados, en los términos de los convenios 
y acuerdos respectivos en materia de informática y de transferencias de información; propone estrategias 
y procedimientos en materia de tecnología de la información; desarrolla e instrumenta controles sobre la 
información; o ejerce funciones de apoyo a las unidades administrativas competentes del Servicio de 
Administración Tributaria. 

 
La estructura básica  es funcional, como  puede observarse en la relación  de Unidades 

Administrativas  Centrales,  existiendo una  orientación  según  tipo  de  contribuyente,  dada  por la 
existencia de Administraciones Especiales de Recaudación, Auditoría Fiscal e Ingresos, que ejercen compe- 
tencias sobre los contribuyentes señalados en el apartado D del artículo 41 (determinadas instituciones, 
entidades y Sociedades, y contribuyentes que superen o igualen determinados parámetros cuantitativos). 

 
Examinaremos brevemente las principales áreas funcionales. 

 
*   Administración General de Recaudación 

 
Establece las políticas y programas que deben seguir las Administraciones Especial y Locales 

de Recaudación, así como proponerlos, para aprobación superior, a las autoridades fiscales de las Entidades 
Federativas coordinadas, en materia de recaudación de las contribuciones, aprovechamientos, sus accesorios 
y productos; ...devoluciones; ...verificación aritmética de saldos...; Registro Federal de Contribuyentes y su 
actualización ...; ... vigilancia y cumplimiento de obligaciones fiscales ...; ... infracciones y sanciones ...; ... 
notificación , cobro coactivo y garantía de los créditos fiscales ...,etc.. 

 
*   Administración General de Auditoría Fiscal Federal 

 
Entre sus competencias figuran las siguientes: 

 
•   Formulación del Plan General Anual de Fiscalización y establecer la política y los programas 

que deben seguir la Administración Especial y las Locales de Auditoría Fiscal Federal, y 
proponerlos, para aprobación superior, a las autoridades fiscales de las Entidades Federati- 
vas coordinadas, en las materias de revisión de las declaraciones…; de visitas domiciliarias, 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

de auditorías, de inspección, de vigilancia, de reconocimiento aduanero derivado del meca- 
nismo de selección aleatoria, y de comprobación del cumplimiento de obligaciones fiscales, 
inclusive de las aduanales...; del embargo precautorio de mercancías extranjeras respecto 
de las cuales no se acredite la legal importación, tenencia o estancia en el país; de los pro- 
cedimientos aduaneros que se deriven del ejercicio de las facultades de comprobación del 
cumplimiento e las obligaciones fiscales; de determinación de la base de los impuestos ge- 
nerales de importación o exportación conforme a la Ley Aduanera. 

 
•  Proponer sistemas, métodos y procedimientos. 

 
•   Ordenar y practicar visitas domiciliarias, verificaciones de origen, auditorías, inspecciones, 

vigilancia, reconocimiento aduanero derivado del mecanismo de selección aleatoria, y verifi- 
caciones, además de los demás actos que establezcan las disposiciones fiscales y aduane- 
ras... 

 
Su estructura es, de manera resumida, la siguiente: 

 
− Administrador Especial de Auditoría Fiscal. 

 
− Administrador Central de Operación de la Fiscalización. 

 
–   Administrador Central de Comercio Exterior (con una serie de Administradores dependientes 

como el Administrador de Valoración Aduanera de Comercio Exterior, el Administrador de 
Normatividad y Procedimientos Legales de Comercio, entre otros). 

 
− Administrador Central de Auditoría Fiscal Internacional. 

 
− Administrador Central de Procedimientos Legales de Fiscalización. 

 
− Administrador Central de Control y Evaluación de la Fiscalización Nacional. 

 
− Administrador Central de Planeación y Programación Nacional de la Fiscalización. 

 
− Administrador Central de Normatividad de la Operación Fiscalizadora. 

 
− Administrador Central de Programas Especiales. 

 
− Administrador Central de Servicios Administrativos. 

 
*   Administración General Jurídica de Ingresos 

 
Se ocupa de las materias de asistencia al contribuyente, de los recursos administrativos de la 

materia contenciosa y de los aspectos de normatividad de Impuestos Internos y de Comercio Exterior y 
Aduanal. 

 
*   El artículo 34 se ocupa de la Administración General de Aduanas cuya estructura a grandes 

rasgos hemos visto más arriba. 
 

Entre sus competencias tenemos las siguientes: 
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–   Proponer, para aprobación superior, los programas de actividades para aplicar la legislación 
que regula el despacho aduanero, la prevención de delitos fiscales y el apoyo a las autori- 
dades fiscales en la ejecución de sus facultades de supervisión y vigilancia; dictamen peri- 
cial, así como la política y programas en materia de agentes y apoderados aduanales. 

 
–   Proponer los sistemas, métodos y procedimientos a que deben sujetarse las Aduana en las 

materias anteriores. 
 

− Integrar la información estadística sobre el comercio exterior. 
 

− Ejercer las facultades de las autoridades aduaneras en materia de abandono de mercancías. 
 

–   Ordenar y practicar la verificación de mercancías de comercio exterior en transporte, la veri- 
ficación en tránsito de vehículos de procedencia extranjera; la vigilancia y custodia de los 
recintos fiscales ... 

 
–   Ordenar y realizar la inspección y vigilancia permanente en el manejo, transporte o tenencia 

de las mercancías en los recintos fiscales. 
 

De lo examinado podemos extraer las siguientes notas: 
 

•   El SAT ofrece una estructura básicamente funcional, con orientación hacia el tipo de contri- 
buyente (Administraciones Especiales). 

 
•  Integración en materia de Recaudación de ingresos y cobro coactivo. 

 
•  Integración en lo referente a la política de personal y gestión de recursos humanos. 

 
•    En general, integración de los servicios corporativos de carácter horizontal, incluyendo los 

aspectos referentes a la utilización de la tecnología informática. 
 

–   Actuación integral en materia de control de obligaciones por fiscalización, abarcando tributos 
internos y Aduanas, no solamente en materia de programas y planificación, sino también 
en el nivel operativo. 

 
–   Atribución competencial a la Administración General de Aduanas de las materias propias de 

un recinto u oficina aduanera: verificación del origen de mercancías, recintos fiscales, con- 
trol de entrada, y en general todo lo referente al despacho aduanero. 

 
–   En definitiva, existe un enfoque integral de la auditoría, estando previstas, dentro de las fun- 

ciones aduaneras, visitas domiciliarias para realizar verificaciones principalmente respecto 
al valor, clasificación y origen de las mercancías. 

 
–   Se hacen radicar a nivel central los aspectos de planificación estratégica y normatividad, de- 

sarrollando los niveles operativos en el ámbito territorial. 
 

Territorialmente, existen las siguientes unidades: Oficinas Coordinadoras regionales y locales, 
administraciones locales y aduanas, según el detalle recogido en el organigrama que se adjunta. 

 
La Aduana, al igual que la SAT, está incursa en un proceso de reorganización y modernización 

de su estructura. 
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El anteproyecto contempla, a nivel central, cinco Administraciones sustantivas: 
 

− Administración General de Recaudación. 
 

− Administración General Jurídica de Ingresos. 
 

− Administración General de Auditoría Fiscal Federal. 
 

− Administración General de Aduanas. 
 

− Administración General de Grandes Contribuyentes. 
 

También, a nivel central, cuatro Unidades horizontales o de apoyo: 
 

− Servicio Fiscal de Carrera. 
 

− Contraloría Interna. 
 

− Administración General de Recursos. 
 

− Administración General de tecnología de la Información. 
 

A nivel territorial, desaparecen las Regionales y se crean 31 Delegaciones Estatales, 4 Delega- 
ciones Metropolitanas y Locales. 

 
 En cuanto a la Administración General de Aduanas, están previstas 9 Administraciones Centra- 
les:  

 
− Administración Central de Regulación del Despacho Aduanero. 
 
− Administración Central de Investigación del Fraude Aduanero. 
 
− Administración Central de Logística Informática. 
 
− Administración Central de Contabilidad y Glosa. 
 
− Administración Central de Laboratorio y Servicios Científicos. 
 
− Administración Central de Evaluación y Seguimiento. 
 
− Administración Central de Visitaduría. 
 
− Administración Central de la Unidad de Inspección Fiscal y Aduanera. 

También están previstas dos Comisiones en proyectos específicos: 

− Supervisión, y 
 
− Modernización. 
 
La estructura territorial vendría constituida por 47 Aduanas. 
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Servicio de Administración Tributaria 
 SAT  

 
 

1 SECRET  RÍA DE HACIENDA 1 
Y CREDITO PUBLICO 

 
 
 

1 1  1 1 1 1 
 

SUBSECRETARÍA PROCURADURÍA TESORERÍA SUBSECRETARÍA   SUBSECRETARÍA OFICIALÍA DE HACIENDA Y FISCAL DE LA DE LA 
DE EGRESOS DE INGRESOS  MAYOR  CRÉDITO PÚBLICO  FEDERACIÓN  FEDERACIÓN 

 
UNIDAD DE  

COORDINACIÓN 1-- 
TÉCNICA 

  

 -   UNIDAD DE 
COMUNICACIÓN :-- 

1 1 SOCIAL 
INSTITUTO  

CONTRALORÍA NACIONAL DE  SERVICIO DE UNIDAD DE 
INTERNA EN LA ESTADÍSTICA, ADMINISTRACIÓN ENLACE CON EL 

SHCP GEOGRAFÍA E TRIBUTARIA CONGRESO DE - 
INFORMÁTICA LA UNIÓN 

El Servicio de Administración 
Tributaria (SAT), como órgano 
desconcentrado   de la Se- 
cretaría de Hacienda y Crédito 
Público (SHCP) tiene el 
carácter de autoridad fiscal, 
que goza de autonomía de 
gestión y  presupuesta! para 
alcanzar su objetivo y de 
autonomía técnica para dictar 
sus resoluciones.     Tiene a 
su  cargo   el  ejercicio   de 
las facultades y el despacho 
de los asuntos que le enco- 
mienda la ley del SAT y los 
distintos ordenamientos  le- 
gales  aplicables,  así  como 
los reglamentos, decretos, 
acuerdos   y órdenes del 
Presidente de la República 
para programas especiales y 
asuntos que el Secretario de 
Hacienda y Crédito Público le 
encomiende ejecutar   y 
coordinar en las materias de 
su competencia. 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 MÉXICO 

••
 
Servicio de Administración Tributaria 

SAT  
 

SECRET RÍA DE ACIENDA 1 
Y CREDITO  PUBLICO1   

 
 Es el órgano de control,supervisión y,en su caso,aprobación 

 de todas las funciones y facultades conferidas en los distintos 

 ordenamientos legales que rigen elSAT. 

l 
la Junta de Gobierno del SAT la integran el Secretario  de 

 Hacienda y  Crédito Público, quien   la  presidirá, dos 

 representantes de la SHCP. designados por el titular de esa 

' 
JUNTA DE GOBIERNO  dependencia,el PresldentedeiSATydostitularesdeunidades 

administrativas del SAT de nivel inmediatamente  inferior al 
del Presidente, designados por éste. 
Entre las atribuciones de la Junta está opinar y coadyuvar 
con  las  autoridades competentes de  la  SHCP, en  la 
elaboración de las medidas de política fiscal y aduanera para 

 formular  y ejecutar  el Plan  Nacional de Desarrollo y los 
 programas  sectoriales; opinar  sobre  los  proyectos  de ley, 

decretos,acuerdos, órdenes, resoluciones administrativas y la administración,representación, dirección, supervisión y 
disposiciones de carácter generalenmateria fiscaly aduanera. coordinación de las unidades administrativas, así como de 

los servidores públicos del SAT, recaen directamente en el Aprobar Jos programasy presupuestos del SAT y su estructura 
 Presidente,quien es la máxima autoridad administrativa del orgánica básica.

Servicio. Entre sus facultades  están el nombramiento  y 
remoción de los servidores públicos delSAT,así como a los PRESIDENCIA 

 
funcionarios  de libre  designación, según los porcentajes    1.------r------.J

l
 

establecidos por elServicio Fiscalde Carrera;la evaluación 
del funcionamiento  de  las unidades  administrativas; la 
coordinación de la administración de los recursos humanos, 
financieros y materiales asignados alSAT;la representación 

. ··legaldei·SAT,tanto er.u caráctef de aut.:>ridao fiscal,corno 
de órgano desconcentrado. 

 

 
le compete  llevar  a cabo  las actividades  de 
información, difusión y de relaciones públicas 
delSAT a travésde los medios de comunicación 

 
r----------. 

nacionales  y  extranjeros. Formula los UNIDAD DEprogramas de comunicación social y en mate-   
ria de información; conduce las relaciones con COMUNICACIÓN  f- ,....-------.....,Elabora, revisa, propone  e instrumenta el 
los  medios de  comunicación, tales  como SOCIAL SECRETARIADO    Sistema IntegraldelServicio Fiscal de Carrera 

 de acuerdo a lo establecido por la Ley del entrevistas, conferencias, etc.; aprueba  el TECNICO DE LA   
diseño de las campañas  publicitarias y evalúa &..----------1 - COMISIÓN DEL    SAT,  que   abarca los   subsistemas  de 
su  desempeño; integra   los  programas  de SERVICIO FISCAL  remuneraciones  y de desarrollo integral  y 
información,difusión  y relaciones públicas;edita DE CARRERA  capacitación para todo elpersonal,así como 
y  ..._---------- los de redutamiento  selección,planeación distribuye  libros,  ordenamientos   fiscales, y 

de carrera, ascensos y evaluación  para los revistas y folletos;y coordina y apoya la solicitud 
funcionarios fiscales de carrera y,en su caso, de otras unidades  administrativas  en materia 
para los de libre designación. de celebración  de conferencias, congresos y 

seminarios. 
 
 

CONTRALORIA 
INTERNA - 

 
Le compete ejercer las facultades previstas en la Ley Orgánica 
de la Administración Pública Federal, en la ley Federal de 
Responsabilidades de  los  Servidores  Públicos  y demás 
ordenamientos legales y administrativos aplicables, relativos 
al control, investigación, auditoría, visita, trámite de quejas y 
denuncias, substanciación  de procedimientos, imposición de 
sanciones, resolución de recursos y evaluación. El titular del 
área    de   responsabilidades   recibe  y   resuelve las 
inconformidades que se prevén en la Ley de Adquisiciones y 
Obras Públicas,y el Contralor Interno resuelve los recursos de 
revisión  que  se  interponen  en contra  de las resoluciones 
relativas a dichas inconformidades. 
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l SECRETARIA DE HACIENDA 1 
Y CRÉDITO PÚBLICO 

t   JUNTA DE GOBIERNO     l 
  l   PRESIDENCIA l   

u 1  1  1 1  1  l 
1 GENERAL DE ADMINISTRACIÓN GENERAL DE GENERAL ADMINISTRACIÓN l COORDINACIÓN 1 
N 1 DIRECCIÓN J !ADMINISTRACIÓN ADMINISTRACIÓN 

o TECNOLOGIA DE GENERAL DE  
AUDITORIA JURIDICADE GENERAL DE GENERAL DE     1 

RECURSOS A j LA INFORMACIÓN J l RECAUDACIÓN
 

o -FISCAL FEDERAL INGRESOS
 

ADUANAS 

E  Establece  los  lineamientos Establece  la politlca   y  los  programas    Formula elPlan GeneralAnualde Fiscatización Establece    la   politice  y     los Propone los programas de actividades Proporciona  apoyo 

generales   en   materia   de que deben  seguir las Administraciones   y establece la pollllca y los programas que  programas que deben seguir las para aplcar la legislación que regula el administrativo a las unidades 
programar.

 
S   Informática para  Integrar  e Especialy  Locales de Recaudación, en   deben seguir las Administraciones Especialy  Administraciones  Especial  y  las 

las Locales de Audilorla FiscalFederal, en las  Locales Jurídicas de Ingresos, en 
despacho aduanero, la prevención de 
delitos   fiscales y  el apoyo  a  las 

del  SAT  para 
presupuestar, organizar, con· 

instrumentar un  Programa de materia  de:     recaudación de  las materias de: revisión de las declaraciones de materia do normas de operación; autoridades fiscales en la ejecución de !rolar y evah.Jar sus actividades 
A   Desarrollo Informático Globaldel  contribuciones, aprovechamientos, sus      los contribuyentes y de los dictémenes de   otorgamiento de franquicias  y      sus  facultades   de   supervisión    y      respecto algasto público que 

O  SAT. 
Diseña y establece las políticas, 

accesorios  y productos; otorgamiento 
de esUmulos fiscales; determinación de 

contador    público    registrado;    visitas   exenciones:regimenes temporales 
domiciliarias,  auditorlas,  inspecciones,  de  Importación   y  exportación; 

vigilancia;dictamen pericial,aslcomo la 
polltlca  y programas  en materia  de 

ejercen. 

M  normas y programas en materia la responsabilidad solidaria  en materia   vigilancia,    reconocimiento   aduanero   y  criterios arancelarios;consultas; en agentes y apoderados aduanales. Establece  los sistemas  do 

1       de tecnologla de la Información, 
de  su  competencia; devolución de 
sumas pagadas  de  más   y cobro 

comprobación  del  cumplimiento  do  las  materia contenciosa fiscal; en la 
obligaciones    fiscales;       procedimientos  formulación     de    querellas     y 

 
Propone   los  sistemas,  métodos   y 

contabilidad de los ingresos 
federales y de los movimientos 

en N  diseño, desarrollo, distribución, 
o l implantación, operación y 

de   diferencias  por     devoluciones  aduaneros que se deriven delejercicio de las  denuncies para   la acción panal 
improcedentes  e  Imposición de   las   facultades do comprobación delcumpfimienlo  sobre  delitos  fiscales; tramite  y 

procedimientos a que deben sujetarse 
las  aduanas,  en las  materias  antes 

de  tondos,  asl como para 
consolidar  los  estados  do 

mantenimiento de   sistemas multas correspondientes; compen- de las obligaciones fiscales;determinación de resolución de las solicitudes de Indicadas y evaluar sus resultados. resultados. 

S   automatizados, capacitación en  sación de oficio de cantidades a favor     la  base  de los  impuestos  generales  de   aclaración que  presenten los 

T   informática,    seguridad    e 
R    integridad de  la  información, 

telecomunicaciones, equipos 

de los contribuyentes;   hacer efectivos    importación o exportación conforme a la Ley  contribuyentes sobre la Imposición 

cheques no pagados de Inmediato y las   Aduanera: resoh.Jciones sobre la participación  de  multas,  requerimientos  y el 
de los trabajadores en las uli&dades de las  Registro  Federal  de  Contribuy- 

indemnizaciones correspondientes de la  empresas;autorización de la deducción do los  entes;condonación de  sanciones: 

Participa con las unidades 
administrativas competentes de la 
Seaetarla de Hadanda y Crédito PúbHco 
en   al   estudio   y   elaboración    de 

Somete el anteproyecto de 
presupuesto anual con  base 
en los   anteproyectos de 
presupuesto y  de programas 

A   auxiliares, de   prestación de expedición de marbetes;constancias de pagos  por  el uso  o goce  temporal o por prescripción  y   extinción    de propuestas de políticas y programas presentados por los servidores 
T   servicios de   procesamiento  residencia  para efectos fiscales. Inversión de aviones y embarcaciones que no   facultades de la autoridad fiscal:      relativos aldesarrollo de la franja y región      públicos responsables; auto- 

1      electrónico de  datos que se Establece la política y los programas en tengan concesión  o permiso  del Gobierno  recursos administrativos;asistencia y fronteriza delpals, al fomento de las riza las erogaciones, vigila el 

lleven a cabo en  las  unidades 
V   administrativas delSAT y, en  su 
A   caso.  emite  opinión sobre  tales 
S   actividades, asi como apoya la 

coordinación con   las  Entidades 

materia de: Registro Federalde  Contri-   Federal para ser explotados comercialmente,  de sindicatura  a los contrlbu· 
buyentes  y  de  verificación en  esta    asl como de casas habitación y comedores;  yentes. 
materia; vigilancia, cumplimiento  de las   fiquldación o imposición de multas y sanciones  Emite criterio que las unidades 
obtigacioncs  fiscales;notificación,  cobro   por inlraccloncs. en todo lo concerniente a los  administrativas del SAT, deberén 
coactivo  y  garanlias de  los  créditos   impuestos,   derechos.   contribuciones  do  seguir en cuanto a la ap&cación de 
fiscales  que  no  sean  competencia  de   mejoras, aprovechamientos y acr.esorlos do  las disposiciones fiscales,inch.Jslve 

Industrias de exportación, regímenes 
temporales de Importación o exportación 
y de depósho fiScal para someterse al 
proceso de ensamble y fabricación de 
vehlculos  efectuado por la industria 
automotriz  terminal; Interviene en el 

ejercicio del presupuesto 
asignado almismo y lleva su 
contabilidad,aslcomo formula 
el Anteproyecto de prosu· 
pUflsto y da los programas de 
las unidadas administrativos a 

Federativas.   tratándose   de otra   unidad   administrativa del  SAT:   carácter federal. en tratados de doble tributación, estudio y formulación de los proyectos su cargo. 

e ingresos federAles coordinados conlabi  dad de ingresos.movimiento de Daho   mnntonar   comunlcnclón  con   las  Intercambio    de   Información, de aranceles, cuotas compensatorias y 
Prupono ni Prl!sideniP. delSAT

 

E   en los términos de los convenios
 fondos y anafisis delcomportamiento de nutorilfndos  fisr.alos y nlfuanorns do otros asistencia nduanern y asistencia demás   medidas   de  regulación  y 

la polilica, directrices,normas
 

N    y  acuerdos  respectivos,  en  la recaudación; imposición  de multas 
paises   para  obtuner   y  proporcionar  la   jurídica en materia de Impuestos. 
información y documantaclón en relación con 

restricción alcomercio exterior;emite su 
opinión  sobre los precios  estimados      y criterios técnicos  y admlnis· 

T    : =f ena  6.de 
por  infracciones  a las' disposiciones 
relativas  al   Registro  Federal de 

asuntos fiscales y aduaneros internacionales  Resuelve    las   consultas    que 
do su competencia; y representar al SAT en  formulen    los   Interesados en 

respecto de las mercancías de comercio 
exterior   que    sean    objeto de 

trativos para la m11jor orga· 
nizeción y fundonamiento del 

R Contribuyentes, por  omisiones  en la foros, eventos  y reuniones  nacionales  e situaciones  reales  y concretas subvaluaclón. SAT. 
presentación de  declaraciones y de     Internacionales donde se discutan asuntos   sobre    la   aplicación  de   las 

A avisos; condonación de muhas por las 
L  infracciones antes citadas;información 

fiscales y aduaneros; asistir a los servidores  disposiciones  fiscales; recibe  el 
públicos del SAT en sus relaciones con los  pago  en  especie  y presta   los 

Establece     las    pollticas. 
sistemas   y  procedimientos 

E y orientación acerca de los plazos  en funcionarios o autoridades de otros paises servicios de  asistencia   a los para la contratación de la obra 

que se deben cumplir las obligaciones 
S fiscales, las formas oficiales que para 

respecto de convenios o tratados celebrados   contribuyentes. 
en materia fiscalo aduanera.aslcomo en bs 

públca y adquisición,arrenda· 
miento  o  contratación de 

ello se deben utilizar y sobre los trámites asuntos materia de su competencia. Representa   al  SAT  en  juicios bienes y servicios que requiera 

que sean de su competencia. EvaUa la operaci6n en materia de fiscalzación,  mercantiles,civiles y otros,formula 
considerando  la  medición  en los  sectores  las  demandas  o  contestaciones 

el SAT,  para   contar   con 
Instalaciones  e  lnmuébles, 

1 económicos,reglones y en la recaudaclon. correspondientes. muebles    y  servicios  ade- 
cuados para sus actividades 
sustantivas. 
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1 SECRETARÍA DEACIENDA 1 
Y CREDITO  PUBLICO 

 

 
JUNTA DE GOBIERNO 

1  1 
 

1 PRESIDENCIA  1 
 

1 1 1 1 1 1 
DIRECCIÓN  ADMINISTRACIÓN    DMINISTRACIÓN   ADMINISTRACIÓN  ADMINISTRACIÓN COORDINACIÓN

GENERAL DE              GENERAL DE              GENERAL              GENERAL DE            GENERAL DE             GENERAL DE 
TECNOLOGÍA DE         AUDITORÍA             JURÍDICA DE               RECAUDACIÓN            ADUANAS                 RECURSOS 
LA INFORMACIÓN                                          FISCAL FEDERAL        INGRESOS 

 
 
 

lJ 
N 
1                                                                                  ADMINISTRACIONES  Y COORDINACIONES 
o                                                                      REGIONALES 
A                                                                                                                   (8) 
o 
E 
S  El SAT, para el mejor desempeño de 

sus facultades, contará con Unidades 
A                                                                   Administrativas  Regionales,  en el 
o                                                 número, con la circunscripción territo- 
M                                                                      rial y en la sede que se fije en Jos 
1                                                                                                        acuerdos del Presidente del SAT. 
N 
1                                                                                                                       Cada una de las Administraciones Gen- 
S                                                        erales y la Coordinación General de 
T                                                                        Recursos     del     SAT    contarán, 
R                                                                          respectivamente,con Administradores 

y Coordinadores a nivel regional, los A                                                                        
cuales    tendrán   las    siguientes T                                                                              
facultades:1                                                                                                                     

V                                                                          Proponer     al    Administrador      o 
A                                                                       Coordinador   General    del    cual 
S                                                       dependan,  el Programa  Operativo 

Anual  de  las   Administraciones    o 
R                                                                          Coordinaciones   Locales   de   su 
E                                                                           circunscripción  territorial,  su ante- 
G                                                                              proyecto  de presupuesto  y los  de 
1                                                                                                        las   citadas    Administraciones     o 
o                                                     Coordinaciones Locales. 
N 
A  Dirigir,   supervisar  y  coordinar la 
L operación y ejecución de los programas 

de  las   Administraciones  o  Coor- E  
S  dinaciones Locales de su drcunscripción 

tenitorial. 
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SA T  
 
 

1 SECRET RiA DE ACIENDA 1 
Y CREDITO PUBLICO 

 
JUNTA DE GOBIERNO 

1   1 

  1   

PRESIDENCIA 
1  1 

  J   
1 1 1 1 1 1 

DIRECCIÓN   ADMINISTRACIÓN     MINISTRACIÓN  ADMINISTRACIÓN  ADMINISTRACIÓN COORDINACIÓN
GENERAL DE              GENERAL DE              GENERAL               GENERAL DE             GENERAL DE             GENERAL DE 

TECNOLOGÍA DE         AUDITORÍA             JURÍDICA DE                RECAUDACIÓN             ADUANAS                  RECURSOS 
LA INFORMACIÓN                                           FISCAL FEDERAL         INGRESOS 

: 

 
 

u ADMINISTRACIÓN ADMINISTRACIÓN  - fA.DMINISTRACIÓN  
LOCALES DE LOCALES ADUANAS N LOCALES DE AUDITORIAL JURÍDICAS DE (47) 1 RECAUDACIÓN 

o FISCAL INGRESOS (65) (65) (65) 
A 
o Deberán aplicar la política,    Le  compete ordenar  y    Le  compete resolver  las   Le compete  aplicar  los 
E los programas, sistemas, practicar  visitas domi- consultas  que formulen  los programas de actividades 

procedimientos y métodos ciliares,auditorías,inspec- interesados  sobre la  aplica- referentes a la legislación 
S de  trabajo  establecidos    ciones, vigilancia y verifica-    ción  de  las  disposiciones  que  regula,  y gravar  la 

con  respecto a  los  im- ciones: verificación de fiscales;  declarar  la    pres- entrada   al    territorio 
A puestos, derechos, contri- mercancías  de comercio cripción  de   los     créditos nacional  y la  salida  del 

o buciones de  mejoras   y exterior en transporte; el fiscales y extinción de facultad mismo   de  mercancía  y 
aprovechamientos; llevar embargo    precautorio de  la  autoridad  fiscal   para medios  de  transporte, el 

M                          y mantener adualizado cuando hubiera peligro comprobar  elcumplimiento  de despacho aduanero y los 
1 el  Registro Federal de de  que  el  obligado  se las    disposiciones  fiscales;  hechos   o   actos    que 
N Contribuyentes; recaudar ausente  o realice  enaje- resolver los recursos adminis- deriven de éste o de dicha 

directamente o a través de nación  o cualquier ma- trativos,  hechos  valer  contra entrada o salida. 
1                                          las oficinas autorizadas al niobra tendiente a evadir el ados o resoluciones  de ella 
S                efecto, el importe  de las cumplimiento  de las obli- misma, de las Adminis- 
T  contribuciones, aprove- gaciones; retención, per- traciones Locales de Recau- 

R  chamiento, induyendo  las secución, embargo de dación,  de  Auditoría   Fiscal, 
cuotas  compensatorias, mercancía de comercio de Aduanas de la misma 

A                       exterior. circunscripción territorial; así  como  los  productos
T                      impone  multas  por  infracción federales. 

a las disposiciones fiscales; 1 formula las denuncias, que- 
V rellas, dedaratorias  de que el 
A fisco ha sufrido o pudo haber 

S sufrido perjuicio al Ministerio 

 
Público competente en los 
delitos de contrabando y sus 

L equiparables; denuncia o se 
o querella ante  el  Ministerio 

e Público Federal de los hechos 
que  puedan  constituir  delitos 

A de los servidores públicos del 
L SAT y tratándose de hechos 

E deliduosos en que  el SAT 
resulte afedado,o  aquellos de S que tenga conocimiento o 
interés. 
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CONTRALORIA 
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1   1    1  1   1 J 
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     COORDINACIONES 
REGIONALES ADMINISTRACIONES  REGIONALES 8 8 8 8 8 

     COORDINACIONES 

ADMINISTRACIONES   LOCALES 65 65 65 47 LOCALES 
65 
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7.   Guatemala 
 

El Decreto 1/98 del Congreso de la República aprueba la Ley Orgánica de la Superintendencia 
de Administración Tributaria (SAT), cuyo Reglamento Interno es de fecha 3 de septiembre de 1998. 

 
Estamos pues ante una institución de reciente creación, que ha venido asumiendo sus funciones 

de forma periódica y sistemática, por lo cual el análisis del grado de integración de tributos internos y aduanas 
ha de hacerse bajo esta consideración. 

 
Así por ejemplo entre los objetivos a mediano plazo se cuenta el disponer de las herramientas 

necesarias para utilizar en los procesos de fiscalización información integrada proveniente de tributos internos 
y del área aduanera. 

 
No obstante, su estructura –al menos nominalmente– plantea una acentuada integración entre 

las dos áreas. 
 

La gestión de recursos humanos está integrada a nivel central, planteándose una política co- 
mún. La convocatoria, selección y contratación de recursos humanos se plantea de forma integral, externali- 
zándose estas actividades mediante su contratación con empresas privadas. 

 
En general, en materia de servicios corporativos o de apoyo existe un grado pleno de integra- 

ción a nivel central, así como en el terreno de la planificación y desarrollo institucional. 
 

La estructura organizativa de la SAT en este punto presenta cuatro Gerencias: 
 

•   Gerencia de Recursos Humanos (Administración de RRHH, Reclutamiento, Selección y Con- 
tratación y Desarrollo de Recursos Humanos). 

 
•  Gerencia de Informática. 

 
•  Gerencia Administrativo-Financiera. 

 
•    Gerencia de Planificación y Desarrollo Institucional (Planificación, Organización y Gestión 

Institucional, Estadística, Análisis y Programación Tributaria y Documentación e Información 
Tributaria). 

 
Dependiendo del Superintendente existen tres Intendencias o Direcciones Departamentales: 

 
•  Intendencia de Aduanas. 

 
•  Intendencia de Recaudación y Gestión. 

 
•  Intendencia de Fiscalización. 

 
A nivel territorial existen cuatro oficinas de Coordinación Regional, cuya estructura reproduce 

la establecida a nivel central, con tres Departamentos funcionales: de Aduanas, de Recaudación y Gestión 
y de Fiscalización, existiendo en tres de ellas Departamento de Informática y de Administración y Finanzas. 

 
En el siguiente nivel, dependiendo de las Oficinas de Coordinación Regional nos encontramos 

con las Oficinas Tributarias Departamentales y con las Aduanas. 
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La Intendencia de Aduanas  se estructura a nivel central con tres Departamentos: de Regíme- 
nes Aduaneros, D. Técnico y Departamento de Operaciones. Esta estructura se reproduce a nivel del 
Departamento de Aduanas de las Coordinaciones Regionales. 

 
La Intendencia de Fiscalización presenta dos Departamentos: el de Programación de la Fisca- 

lización y el de Evaluación y Control. 
 

A nivel de Coordinación Regional tiene la Unidad de Auditoría Fiscal y la de Dictámenes y Re- 
soluciones. La primera tiene cinco unidades: Fiscalización por Visita Domiciliaria, Fiscalización de Gabinete, 
Fiscalización Sistema Bancario y Financiero, Fiscalización de Contribuyentes Especiales y Control de 
Reincidencias. 

 
Podemos, examinada esquemáticamente su estructura organizativa, señalar lo siguientes: 

 
En primer lugar, que la estructura organizativa de la Administración Tributaria de Guatemala es 

marcadamente funcional, por especialidad de contenido, pareja a nivel central y territorial, que puede 
considerarse mixta al tener Unidad de Grandes Contribuyentes (ubicado este Departamento en la Intendencia 
de Recaudación y Gestión). 

 
Si examinamos la estructura de las oficinas, parece que la fiscalización se concibe,  al menos 

como planteamiento de desarrollo futuro,  como un área integrada  para tributos internos y aduaneros, 
tanto en los aspectos  de programación y planificación como operativos. Para la Aduana quedaría 
reservado el ámbito de control en origen de mercancías, de despacho aduanero, y determinadas especialida- 
des. 

En materia de ingresos, atención a los contribuyentes y cobranza coactiva existe integración. 

Asimismo existe dicha integración en el ámbito de gestión de recursos humanos, y en general 
en los servicios horizontales o de apoyo. 

 
8.   Honduras 

 
La administración de los ingresos de naturaleza tributaria, tanto de tributos internos como adua- 

neros, está a cargo de la Dirección Ejecutiva de Ingresos (DEI), órgano desconcentrado de la Secretaría de 
Hacienda y Crédito Público, con autonomía administrativa y financiera. 

 
Dicho órgano es el resultante de la fusión de las Direcciones Generales de Aduanas y Tributa- 

ción, realizada por el Decreto 159/94 de 15 de noviembre. 
 

Situamos a Honduras entre los países con grado apreciable de integración en la administración 
de los tributos internos y aduaneros, con las especialidades y modulaciones que a continuación se exponen. 

 
Se plantea, como hemos observado en otras administraciones, una separación entre planifica- 

ción estratégica y programación a nivel central, y el despliegue territorial operativo. 
 

La DEI se asienta sobre una organización esencialmente de base funcional: recaudación (y co- 
bro coactivo), fiscalización, división jurídica, de informática, etc., pero con una cierta orientación según tipos 
de contribuyente, lo que se aprecia en la existencia de una Administración de Grandes Contribuyentes, bajo 
la dirección de la Administración Nacional de Tributos. 
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En el despliegue territorial de oficinas hay dos grandes grupos: la Administración Territorial de 
Tributos, de la que depende la Administración de Grandes Contribuyentes citada y otras cuatro Administracio- 
nes de Ingresos y la Administración Nacional de Aduanas, de la que dependen 17 Administraciones de 
Aduanas y la Aduana de Regímenes Especiales. 

 
 

gración. 
Si bien a nivel territorial se aprecia esta clara división, a nivel central hay un alto grado de inte- 

 
*   Política de Personal 

 
Existe plena integración. La DEI goza de autonomía en materia de personal, tanto en selección 

como en provisión de puestos de trabajo, existiendo una carrera única, tanto para tributos internos como para 
aduanas. 

 
Al modo de México también tiene integrada en su estructura a la Escuela Nacional de Capacita- 

ción y Adiestramiento Tributario y Aduanero, lo que refuerza dicha integración en materia de personal, 
aportando una cultura común que no hace sino impulsar y favorecer los procesos de unificación, con respecto 
a la especialidad de cada materia. 

 
*   Planificación Estratégica 

 
Ya hemos observado que los aspectos de planificación estratégica y programación se encuen- 

tran centralizados. En la División de Planeación se encuentra radicada la coordinación para la formulación del 
Plan Estratégico y la gestión de los sistemas informáticos, y el control de las actividades. 

 
La programación, supervisión y planificación, y las actividades normativas, también se encuen- 

tran radicadas en las divisiones de operación aduanera y de fiscalización, dentro de este esquema dual, ya 
apuntado, de aspectos normativos a nivel central y operativos a nivel territorial. 

 
*   División Jurídica 

 
En el área jurídica existe plena integración. Establece la doctrina unitaria en materia tributaria 

y aduanera, y resuelve consultas relativas a ambas áreas. 
 

*   Sistemas de Información 
 

La división de informática tiene cuatro Departamentos: de entrada de datos, de desarrollo, de 
producción y de soporte técnico. Tiene a su cargo los aspectos de planificación y programación en relación 
con los Sistemas de Información para la Gestión, y diseña el Sistema de Información para Tributos Internos 
y para las Aduanas. 

 
*   Área Administrativa 

 
Existe total integración en este punto, a cargo de la División de Administración, que tiene un de- 

partamento de Recursos Humanos y uno de Administración y Presupuestos. 
 

En definitiva, en materia de Servicios Horizontales o de Apoyo existe integración plena, abar- 
cando el área informática (sistemas de información) y los aspectos de administración económico-financiera 
y de recursos humanos. 
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*   Recaudación y Cobro Coactivo 
 

Hay integración de procesos y unificación tanto en los procesos relacionados con la recaudación 
voluntaria de tributos internos y aduaneros, como en relación con los procesos de cobro coactivo. 

 
Corre esta tarea a cargo de la División de Recaudación, que también se ocupa de los procesos 

de devolución, y gestiona la cuenta corriente, además de relacionarse con las entidades colaboradoras en 
la recaudación. 

 
*   Fiscalización 

 
La división de fiscalización se ocupa del control del cumplimiento de las obligaciones tributarias 

y aduaneras y establece los planes de fiscalización, teniendo a su cargo las tareas de programación (métodos 
y procedimientos) para la realización de dichas actividades. 

 
En concreto, en relación con las Aduanas, establece los sistemas automáticos de selección de 

contribuyentes. 
 

*   División de Operaciones Aduaneras 
 

Realiza funciones de planificación y programación, así como supervisión, de las operaciones 
aduaneras. También ejerce funciones de control de los regímenes aduaneros. 

 
*   Conexiones entre el área central y las oficinas territoriales 

 
En materia aduanera, las Administraciones de Aduanas son apoyadas para la aplicación del Ré- 

gimen Aduanero por la división de operaciones aduaneras, que también supervisa y controla sus actividades. 
 

La división de recaudación imparte instrucciones a las Administraciones de Ingresos. 
 

Como hemos visto la plena integración que parece establecerse a nivel central, ofrece ciertas 
dudas en cuanto a su efectividad a nivel territorial, en función de lo apuntado en párrafos anteriores. 

 
Por un lado Informática diseña el Sistema de Información Tributaria y el Sistema Aduanero Au- 

tomatizado, lo que plantea las lógicas dudas en cuanto al aprovechamiento o utilización común de la informa- 
ción, a menos que nos encontremos con un sistema distribuido, de subsistemas enlazados con una base de 
datos común, a medida de los usuarios. 

 
B.   Administraciones Tributarias con separación entre Tributos Internos y Aduanas 

 
 

1.   Bolivia 
 

La administración del sistema de recaudación de tributos internos se encuentra a cargo del SI 
(Servicio Nacional de Impuestos Internos), institución estatal de derecho público, con descentralización 
financiera, personalidad jurídica y patrimonio propios (Ley 1788 de 16 de septiembre de 1997 de Organización 
del Poder Ejecutivo), que se incardina en la estructura del Ministerio de Hacienda, dependiendo directamente 
del Viceministro de Política Tributaria. 

 
Por otra parte, en agosto de 1999 se ha modificado la Ley General de Aduanas y se ha institui- 

do a la Aduana Nacional como una entidad de derecho público, de carácter autárquico y con personería 
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jurídica y patrimonio propios. Para cubrir su presupuesto de funcionamiento e inversión se prevé una 
retención directa en favor de la Aduana Nacional de hasta el 10% de la recaudación del gravamen arancelario. 

 
El funcionamiento del SI y de la Aduana Nacional no prevé prácticamente ningún mecanismo 

de coordinación o intercambio de información. 
 

En cuanto al Servicio de Impuestos su estructura orgánica tiene base funcional, si bien con una 
orientación según tipo de contribuyente, en cuanto a la gestión de Grandes Contribuyentes, al contar con tres 
Administraciones de Grandes Contribuyentes que dependen directamente del Director del Servicio con 
categoría de Dirección Distrital. 

 
La estructura organizativa cuenta con seis niveles: nivel de decisión, de asesoría, de coordina- 

ción superior, normativo estratégico, normativo de apoyo y nivel desconcentrado operativo. 
 

En resumen, el SI cuenta con una estructura con base funcional, con orientación según tipos 
de contribuyentes de carácter parcial, órganos de línea y staff, con planificación estratégica, normación y 
programación a nivel central y nivel operativo desconcentrado geográficamente. 

 
2.   Costa Rica 

 
También la estructura es de separación aunque dentro del Ministerio de Hacienda coexisten la 

Dirección de Aduanas y la Dirección de Tributos Internos. 
 

Dependiendo del Viceministro de Ingresos del Ministerio de Hacienda se sitúan la Dirección 
General de Tributación Directa, la Dirección General de Aduanas, y la Dirección General de Tributación. 

 
La organización y funciones de la Administración tributaria se recoge actualmente en el Decreto 

27.146 de mayo de 1998, dentro de un proceso de desconcentración operativa. 
 

A nivel central, en la Dirección General se sitúan los procesos de planificación y control de 
gestión, de Recursos Humanos y Capacitación y de Administración y Presupuestos. 

 
En un segundo nivel hay una relación de Divisiones , con un criterio de organización funcional: 

recaudación y atención al contribuyente, fiscalización, normativa, informática y normalización técnica en 
valoración de bienes. 

 
Finalmente, nueve Administraciones Tributarias configuran el aparato territorial de la institución. 

A destacar la existencia de una Administración de Grandes Contribuyentes. 

3.   Cuba 
 

En Cuba existen dos entidades diferenciadas: la Oficina Nacional de Administración Tributaria 
y la Aduana General de la República, con una fuerte separación, y sin una dependencia común a nivel 
ministerial. 

 
La Oficina Nacional de Administración Tributaria (ONAT) se rige por el Decreto Ley número 169, 

de las Normas Generales y los Procedimientos Tributarios, de fecha 10 de enero de 1997. 
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La Aduana General de la República de Cuba ( AGR) se rige por Decreto Ley número 162, de 
las Aduanas, de fecha 3 de abril de 1996. 

 
Sus  organigramas  respectivos  se incorporan  a los  anexos,  y  han sido  remitidos  por la 

Administración Tributaria Cubana. 
 

La ONAT se creó en 1995 por Acuerdo del Consejo de Ministros y posteriormente se ratifica su 
constitución en el citado Decreto Ley 169, de 1997. Es una entidad pública, subordinada jerárquicamente al 
Ministerio de Finanzas y Precios, dotada de personalidad jurídica, con determinada independencia en la 
gestión de los recursos humanos y financieros, y distribuida territorialmente de acuerdo con la división 
administrativa del país. En Cuba existe una sola administración tributaria encargada de los ingresos centrales 
y locales. 

 
En la primera mitad del siglo la administración tributaria venía constituida por una Dirección 

General del Ministerio de Hacienda. En la década de los 60 y hasta principios de la década de los 70 estuvo 
subordinada al Banco Nacional de Cuba , convirtiéndose posteriormente en una dirección del Comité Estatal 
de Finanzas, hoy Ministerio de Finanzas, compartiendo funciones con dependencias subordinadas a los 
gobiernos locales. 

 
Siempre ha existido separación con la Aduana. La Aduana General es en la actualidad, y desde 

1982, un órgano autónomo subordinado directamente al Consejo de Ministros. Durante la primera mitad del 
siglo formó parte del Ministerio de Hacienda, como una Dirección General, independiente de la Administración 
Tributaria . En algunos períodos de la década de los 60 y primera mitad de la década de los 70 estuvo 
subordinada a otros Ministerios (Comercio Exterior, Transporte, de Marina y Puertos). 

 
La estructura de la ONAT es primariamente funcional, con una orientación hacia la 

segmentación de contribuyente, como se ve en la existencia en su estructura de una Dirección de Grandes 
Contribuyentes. 

 
 

país. 
Su estructura a nivel periférico, como ya se indicó, se ajusta a las divisiones administrativas del 

 
La existencia de separación tiene su reflejo también en la duplicidad de servicios corporativos 

de apoyo: informática, administración, recursos humanos. 
 

Sí existen mecanismos de colaboración administrativa entre la ONAT y la Aduana. En 1998 se 
firmó entre ambas organizaciones un Convenio General de Colaboración, para desarrollar trabajos de 
conjunto y brindarse mutuamente auxilio administrativo en las labores que cada una desempeña, en el control, 
gestión, recaudación y fiscalización de las obligaciones fiscales. 

 
A efectos de la contabilización de los ingresos, la Aduana brinda información a la ONAT quien 

está facultada para integrar todas las estadísticas relativas a la recaudación de los ingresos del país, tanto 
tributarios como no tributarios, e interactúa con la Tesorería y otras dependencias del gobierno. 

 
4.   Chile 

 
Cuenta con un esquema de separación organizativa, al existir dos entidades diferenciadas: 

Servicio de Impuestos Internos y Servicio Nacional de Aduanas. 
 

El Decreto con fuerza de Ley número 7, de 1980 del Ministerio de Hacienda contiene la Ley 
Orgánica del Servicio de Impuestos Internos. A este Servicio le corresponde la aplicación y fiscalización de 
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todos los impuestos internos actualmente establecidos o que se establecieren, fiscales o de otro carácter en 
que tenga interés el Fisco y cuyo control no esté especialmente encomendado por Ley a una autoridad 
diferente. 

 
El Decreto con fuerza de Ley número 30, de 1983, del Ministerio de Hacienda, contiene el texto 

refundido de la Ordenanza de Aduanas. Al Servicio Nacional de Aduanas le corresponde según la Ordenanza 
de Aduanas , "vigilar y fiscalizar el paso de mercancías por las costas, fronteras y aeropuertos de la 
República, intervenir en el tráfico internacional para los efectos de la recaudación de los impuestos a la 
importación, exportación y otros que determinen las leyes, y de generar las estadísticas de ese tráfico por 
las fronteras, sin perjuicio de las demás funciones que le encomienden las leyes". 

 
Ambos Servicios son instituciones fiscalizadoras autónomas, con personalidad jurídica, de 

duración indefinida, y que se relacionan con el Ejecutivo a través del Ministerio de Hacienda, como entes 
descentralizados. Son pues organismos públicos jurídica y funcionalmente independientes. No existe, por otra 
parte , en Chile ningún proyecto avanzado para unificar ambos organismos. 

 
El Servicio de Impuestos Internos consta de una Dirección Nacional y de una serie de 

Direcciones Regionales, ubicadas en las 12 regiones en que se divide geográficamente el país, además de 
las Región metropolitana en la que residen 4 Direcciones Regionales metropolitanas. 

 
La Dirección Nacional del Servicio Nacional de Aduanas está ubicada en la ciudad de 

Valparaíso. Cuenta con 9 Direcciones regionales, situadas en diversas ciudades del país en que hay tráfico 
de mercancías por fronteras terrestres y marítimas y por aeropuertos, y con 7 Administraciones de Aduanas 
ubicadas en otras ciudades menores que presentan idénticas circunstancias de tráfico internacional de 
mercancías. 

 
En materia de gestión de Recursos Humanos hay que indicar que los sistemas de selección y 

formación de persona son separados, al igual que el régimen de provisión de puestos de trabajo. 
 

Dentro de este esquema  general  de separación existen  mecanismos de coordinación y 
colaboración. 

 
•   En primer lugar la Dirección del Servicio Nacional de Aduanas trasmite información aduanera 

a los efectos de la fiscalización de la tributación interna. 
 

•   También existe una Comisión Fiscalizadora, creada por Resolución número 110 , de 1994, 
del Ministerio de Hacienda. Está formada por el Director del Servicio de Impuestos Internos, 
que la preside, el Director Nacional de Aduanas , el Tesorero General de la República , un 
Director del Banco Central de Chile y un representante del citado Ministerio. Su misión es 
producir la más eficiente y oportuna coordinación a nivel de Jefes de Servicio entre los 
organismos que la integran. 

 
Dependiendo de esta Comisión funcionan diversas Subcomisiones centrales con 
competencia en materias específicas. Estas subcomisiones las forman Jefaturas de alto 
nivel normativo y operativo de los Servicios de Impuestos Internos, Aduanas, Tesorerías y 
Banco Central, a los efectos de producir coordinación directa en dichos ámbitos . Funcionan 
en estos momentos las subcomisiones siguientes: Jurídica, de Fiscalización y Cobranza, 
Operativa y Fiscalización de los Beneficios a las Exportaciones. 

 
Asimismo, en las Regiones funcionan Subcomisiones Regionales que están formadas por 
los Directores Regionales del Servicio de Impuestos Internos, de Aduanas y de Tesorería, 
con el mismo objetivo de coordinación, esta vez al nivel de los territorios respectivos. 
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Cabe la existencia de procedimientos conjuntos, cuando resulte necesario, pudiendo formarse 
grupos transitorios de tareas, formados por fiscalizadores del Servicio de Impuestos Internos y del Servicio 
Nacional de Aduanas, para fiscalizar conjuntamente determinadas situaciones. 

 
5.   Ecuador 

 
La Ley 41 de 2 de diciembre de 1997 crea el Servicio de Rentas Internas, integrada en el Mi- 

nisterio de Finanzas y Crédito Público. 
 

En este caso, también de separación, se aprecia que en el organigrama del Ministerio de Finan- 
zas y Crédito Público no aparecen los organismos encargados de la gestión de las Aduanas y la Dirección 
de Impuestos. 

 
Ambos organismos gozan de autonomía respecto al Ministerio de Finanzas, y así lo expresan 

sus leyes constitutivas. 
 

El Servicio de Rentas Internas, con autonomía presupuestaria y de personal, tiene a su cargo 
la administración de los tributos internos. 

 
Es una organización de base funcional con orientación según tipo de contribuyente en cuanto 

al nivel operativo: Delegaciones Regionales de Renta, clasificadas en dos grandes grupos, contribuyentes 
especiales y otros contribuyentes. 

 
Ecuador es un claro ejemplo de separación plena entre la administración de tributos internos 

y la de los tributos relacionados con el comercio exterior. 
 

6.   El Salvador 
 

La Estructura Organizativa del Ministerio de Hacienda hace depender a la Dirección General de 
Impuestos Internos y a la Dirección General de la Renta de Aduanas del Viceministro de Hacienda. 

 
Presenta la peculiaridad esta estructura de tener una Gerencia Administrativa que también de- 

pende del Viceministro de Hacienda y de la que dependen la Dirección de Recursos Humanos y la de 
Informática, así como la Financiera, entre otras. 

 
La Dirección General de Impuestos Internos presenta en su estructura una Dirección Adminis- 

trativa, en la que está incluida una Unidad de Soporte Técnico Informático. Esta carencia está siendo cubierta 
por el Proyecto actualmente en marcha en El Salvador de Modernización de la Dirección de Impuestos 
Internos, cuyo objetivo es posibilitar que la DGI desarrolle sus propios aplicativos y sistemas informáticos, 
orientados hacia la administración de los tributos internos. 

 
Actualmente se está desarrollando un programa por el gobierno salvadoreño, dirigido a unir las 

Direcciones de Impuestos Internos y Aduanas en una sola entidad , con autonomía administrativa, financiera 
y de administración de los recursos humanos. 

 
7.   Nicaragua 

 
En el Ministerio de Finanzas existe una separación en su organización en lo referente a tributos 

internos y aduanas, que se manifiesta en la existencia de dos Direcciones Generales: Dirección General de 
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Ingresos (D.G.I.) y Dirección de Aduanas (D.G.A.), ocupándose la primera de la administración de los tributos 
internos y la segunda de la administración de los tributos relativos al comercio exterior. 

 
La organización de la D.G.I. presenta como peculiaridad el tener en el primer nivel organizativo, 

dependiendo del Director General, dos Subdirecciones generales: una normativa y otra operativa. La primera 
presenta una estructura predominantemente funcional: división de capacitación, recaudación y cobranza, 
fiscalización, jurídico-técnica y de Informática y sistemas. 

 
La Subdirección Operativa también atiende a un esquema predominantemente funcional, y cabe 

destacar que incluye una Dirección del Catastro Fiscal, una Administración de Grandes Recaudadores y 
Retenedores y una Administración de Pequeños Contribuyentes. 

 
A nivel central y dependiendo directamente de la Dirección General hay una División Administra- 

tiva Financiera, que incluye las oficinas de apoyo, y órganos staff de seguimiento y control y planeación 
estratégica. 

 
Estamos, pues, ante otro supuesto de separación entre los organismos encargados de la admi- 

nistración de los tributos internos y los aduaneros. 
 

8.   Panamá 
 

En el recién creado Superministerio de Economía y Hacienda coexisten la Dirección General de 
Ingresos (DGI) que gestiona los tributos internos y la Dirección General de Aduanas a la que compete la 
gestión de los tributos aduaneros. 

 
A nivel central la DGI tiene ubicadas las tareas de planificación y normativas. La Dependencia 

de Planes y Normas tiene a su cargo la elaboración de los planes de trabajo, normas y procedimientos 
internos relacionados con el reconocimiento, recaudación y fiscalización de los impuestos a cargo de la DGI. 

Cuenta con los Departamentos de Desarrollo Organizacional y de Estudios Tributarios. 

También dispone a nivel central de una Dependencia de procesamiento de datos, con dos de- 
partamentos: el de Sistemas de Información y el de control financiero. 

 
Dentro de este nivel central también se sitúa el Departamento de Auditoría Integral, que elabora 

los planes de trabajo, normas y procedimientos en materia de auditoría, a la vez que realiza estudios 
económico fiscales que sirven de base para realizar los programas técnicos de auditoría , y prepara, elabora 
y ejecuta programas de auditoría y fiscalización. 

 
Finalmente, el Departamento Jurídico asesora al Director General en materia legal y dicta las 

pautas jurídicas a las demás dependencias de la DGI. 
 

Las funciones a nivel operativo se ejercen a través de las Administraciones Regionales de In- 
gresos , que tienen a su cargo la ejecución de los planes de trabajo, normas y procedimientos elaborados por 
las dependencias normativas para el reconocimiento, recaudación y fiscalización de los ingresos administra- 
dos por la Dirección General de Ingresos. 

 
Dentro de este esquema de separación funcional entre la Dirección General de Aduanas y la 

DGIT, existen en la estructura del Ministerio una serie de órganos que reflejan un cierto grado de coordina- 
ción, o al menos de aprovechamiento común de determinados servicios. 
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Así nos encontramos con una Dirección de Administración y Finanzas, una Unidad de Coordina- 
ción Informática, una Asesoría de Asuntos Internacionales, una Unidad de Comunicación Social e Información 
y la Unidad de Auditoría Interna. 

 
9.   Perú 

 
Es otro caso de separación, existiendo dos Superintendencias: la SUNAT (Superintendencia Na- 

cional de Administración Tributaria) y la Superintendencia de Aduanas. 
 

La administración de tributos internos está a cargo de la Superintendencia Nacional de Adminis- 
tración Tributaria (SUNAT) , mientras que la de los tributos aduaneros corresponde a la Superintendencia 
Nacional de Aduanas. 

 
La SUNAT dispone de una aplicación, el SIGAT, por el que puede acceder on-line a determina- 

da información de Aduanas. Asimismo existe un Convenio entre la SUNAT y la Superintendencia de Aduanas, 
por la que ésta última suministra información mensualmente. 

 
A su vez, la SUNAT remite a Aduanas información sobre el Registro Unico de Contribuyentes 

(RUC) y Aduanas envía las relaciones de pólizas de importación y exportación emitidas. 
 

La Alta Dirección de la SUNAT está formada por la Superintendencia Nacional, la Secretaría 
General, la Secretaría de Planeamiento, la Oficina de Control Interno, el Instituto de Administración Tributaria 
y la Superintendencia Nacional Adjunta. 

 
Dependiendo directamente de la Superintendencia Adjunta o, en caso de vacante, de la Supe- 

rintendencia Nacional, se sitúan como órganos de línea cinco Intendencias Nacionales: 
 

a)   De desarrollo tributario. 
 

b)    Nacional jurídica. 

c)    De Operaciones. 

d)   De Informática. 

e)   De Administración. 
 
 

nes, y son: 
Los órganos descentralizados dependen directamente de la Intendencia Nacional de Operacio- 
 
 
a)   La Intendencia de Principales Contribuyentes Nacionales. 
 
b)   Diez Intendencias Regionales y 
 
c)   Diecisiete Oficinas zonales. 

 
10.   Portugal 

 
Portugal presenta un modelo de separación entre las organizaciones encargadas de gestionar 

los tributos internos, la Dirección General de Impuestos (DGCI) y los ligados al comercio exterior, la Dirección 
General de Aduanas e Impuestos Especiales al Consumo (DGAIEC). 
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Dentro del Ministerio de Finanzas, se sitúa la Dirección General de Contribuciones e Impuestos 
(regulada por los Decretos-Ley 408/93 de 14 de diciembre y 42/97 de 7 de febrero), que tiene como funciones 
esenciales: 

 
a)   La liquidación, control y recaudación de las contribuciones e impuestos. 

 
b)   El ejercicio de la justicia tributaria. 

 
c)   La propuesta de las normas fiscales. 

 
d)   La investigación para mejorar el conocimiento de la técnica fiscal. 

 
También dentro del Ministerio de Finanzas se encuentra la Dirección General de Aduanas. Su 

regulación básica está recogida en el Decreto-Ley 324/93 de 25 de septiembre y sus objetivos fundamentales 
son estudiar, proponer, coordinar y ejecutar programas y medidas de política aduanera y los relativos al 
régimen fiscal de los impuestos indirectos de su competencia (impuestos sobre consumos específicos). 

 
Sin embargo, Portugal está adoptando medidas para asegurar la unidad en la dirección superior 

de las dos instituciones. En este sentido, el Consejo de Ministros creó el 24 de junio de 1999 la Administración 
General Tributaria (AGT), y aprobó la reestructuración de la DGCI y de la DGAIEC. 

 
Se creó la Dirección General de Informática y apoyo a los servicios tributarios y aduaneros 

(DGITA), se instituye el Consejo de Directores Generales especializados en los asuntos fiscales y se integran 
las tesorerías de Hacienda Pública en la Dirección General de Impuestos. Finalmente, se crea el Consejo 
Nacional de Fiscalidad y la Unidad de Coordinación de la Lucha contra la Evasión y el fraude fiscal y aduanero 
(UCLEFA). 

 
La reforma pretende avanzar hacia un modelo organizativo más coordinado que, respetando 

la diferenciación funcional entre las áreas de tributos internos y de aduanas, favorezca una gestión más 
eficiente e integrada. 

 
11.   República Dominicana 

 
La Administración de los impuestos nacionales corre a cargo de la Secretaría de Estado de Fi- 

nanzas, de la que dependen la Dirección General de Impuestos internos, que administra los impuestos 
internos, y la Dirección General de Aduanas que administra los impuestos de comercio exterior. 

 
La Dirección de Impuestos Internos obedece a un proceso previo de fusión de dos Direcciones 

Generales que administraban impuestos internos. A fin de eliminar duplicidades, simplificar procedimientos, 
ahorro de costes, y mejor asignación de recursos, se decidió su unificación en una sola Dirección General. 

 
La estructura adoptada es de base funcional, con la presencia –como ya es norma en otras 

Administraciones Tributarias– de una Administración de Grandes Contribuyentes. 
 

12.   Uruguay 
 

Dentro de la estructura orgánica del Ministerio de Economía y Finanzas se encuentra la Direc- 
ción General Impositiva (DGI), que tiene como misión asegurar la recaudación y el control de los recursos 
del Estado provenientes del sistema tributario interno y la aplicación eficaz de las normas que lo sustentan. 
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La organización administrativa de la DGI viene regulada por el Decreto 217/1997 de 25 de junio. 
Define a la Dirección General Impositiva como una Unidad Ejecutora dependiente del Ministerio de Economía 
y Finanzas, e inserta en la Administración Central. 

 
En el primer nivel de su organización presenta una estructura típicamente funcional. El Director 

General dirige, planea, coordina, supervisa, controla y evalúa las actividades relacionadas con el cumplimiento 
de los cometidos de competencia de la Unidad Ejecutora, y dependen del mismo las siguientes Divisiones: 
de Recaudación, de Fiscalización, de Administración, Técnico-Fiscal, Informática y la División Interior. 

 
Además de la Dirección General Impositiva, con competencia sobre los impuestos internos, 

también forma parte del Ministerio de Economía y Finanzas la Dirección Nacional de Aduanas (DNA) con 
competencia sobre los impuestos que recaen sobre el comercio exterior y claramente separada de la DGI, 
aún cuando existen mecanismos, más o menos formalizados, de información entre las dos instituciones. 

 
Cabe destacar, finalmente, que el Banco de Previsión Social (BPS) tiene asignadas, entre otras, 

funciones tributarias en relación con los impuestos ligados al trabajo. 
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CAPÍTULO DOS  MODELO TEÓRICO ÓPTIMO 

 
 
 
 

A)   Consideraciones Previas 
 

Nos referimos en este apartado al modelo organizativo general que se considera como el más 
adecuado, en el plano teórico, para regular las relaciones entre la organización encargada de aplicar los 
tributos internos y la aduanera. 

 
El esquema propuesto se apoya en la especialización funcional y en la división del trabajo por 

las exigencias derivadas de la naturaleza de los procesos tributarios y aduaneros. La especialización no es 
en las tareas, sino en el conocimiento especializado que demandan  dichas  áreas. Surge, por tanto, la 
necesidad de disponer de procesos continuados de capacitación comunes, para superar las dificultades para 
coordinarse y poner en común conocimientos, habilidades y capacidades, que afectan al personal de ambas 
administraciones. Las dificultades de coordinación entre la Administración Tributaria y la Aduanera derivan 
especialmente del hecho de ser organizaciones intensivas en capital humano. De ahí que se observe mayor 
coordinación en los servicios de apoyo, y mayores dificultades en las áreas funcionales clásicas, por la 
dificultad aludida de coordinar conocimientos y capacidades. 

 
Se propone una estructura de base funcional, con las Aduanas actuando como un área funcio- 

nal diferenciada que requiere, por tanto, conocimientos especializados y que presenta una serie de caracte- 
rísticas específicas. Esta especialización basada en el conocimiento, junto con otras razones, son las que 
imponen una estructura de base funcional en las organizaciones tributarias, que luego se modula en función 
del despliegue territorial y en función de los procesos de segmentación de contribuyentes, pero sin alterar 
dicha base y especialización. 

 
En este sentido, es ilustrativo referirnos a las diversas funciones del sistema aduanero, y para 

ello reproducimos determinados párrafos del trabajo Sistema Aduanero de Jorge Durbán. El autor indica que 
el objeto o materia jurídica del sistema aduanero es el intercambio de mercancías entre una determinada 
unidad de mercado y el resto de unidades de mercado. 

 
"....De acuerdo con los criterios económicos imperantes en cada momento, el sistema 

aduanero, en tanto en cuanto permite regular cuantitativamente y cualitativamente el 
flujo de intercambio de mercancías, desempeña una importantísima función de índole 
económica. Sin duda, la principal función del sistema aduanero es una función de 
carácter económico, que de una forma gráfica se puede identificar como función de 
"dosificación" del volumen de intercambio de mercancías. Así pues, la función básica 
que permite realizar el sistema aduanero es la regulación cuantitativa y cualitativa del 
volumen de mercancías que intercambia la unidad de mercado de que se trate. Los 
instrumentos jurídico-aduaneros más significativos van dirigidos a producir efectos 
sobre el volumen de intercambios: los derechos arancelarios a la importación o 
exportación, los derechos antidumping, los contingentes cuantitativos, las exenciones 
o bonificaciones a determinadas mercancías u orígenes, se traducen de manera 
inmediata y contundente en una modificación de los volúmenes de intercambio de 
mercancías de la unidad de mercado en que se adoptan estas medidas aduaneras. La 
función aduanera del sistema es pues una función esencialmente económica, o lo que 
es lo mismo, la función tributaria/recaudatoria queda hoy día, plenamente supeditada 
a la función económica reguladora de los intercambios de mercancías". 
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Continúa el autor citado indicando que: 
 

“La Administración Aduanera de los distintos países integrantes de la Comunidad y en 
general en todos los países tienen encomendada una segunda función de forma 
generalizada, es una función de carácter fiscal: me refiero, no al efecto recaudatorio que 
sin duda tienen los derechos arancelarios ingresados por la importación o exportación de 
mercancías, sino a la función recaudatoria de los tributos internos a aplicar a las 
mercancías que se introducen en la unidad de mercado; es fundamentalmente una función 
de neutralidad fiscal: las mercancías introducidas en la unidad de mercado deben soportar 
la misma carga tributaria interna que los productos obtenidos en el interior; asimismo, los 
productos interiores que abandonan la unidad de mercado –exportados– deben dejar de 
soportar la carga tributaria que han acumulado durante el proceso de producción". 

 
Vemos que existen además de las funciones fiscales, otras específicamente aduaneras con un 

contenido puramente comercial y económico, que obligan a matizar todavía más el tema de las especialida- 
des funcionales. Bien podría decirse que en el área de Aduanas, a diferencia de las otras áreas funcionales, 
aparecen aspectos desligados del proceso tributario general. 

 
También hay que tener en cuenta las conexiones que presenta la Aduana en su función econó- 

mica con los procesos de integración supranacional (como vemos en le ejemplo de la Unión Europea o del 
Mercosur), y con las funciones para-aduaneras (por ejemplo, funciones de control fitosanitario). 

 
No obstante, la función aduanera también tiene importantísimas consecuencias fiscales. Las 

conexiones son evidentes si tenemos en cuenta, por ejemplo, la parte de la normativa aduanera referida al 
valor en aduanas de las mercancías. La actuación de órganos independientes efectuando valoraciones de 
una determinada mercancía puede suponer complicaciones y pérdidas recaudatorias para la Hacienda Pública 
(p. ej. mayor valor en Aduana con aranceles muy reducidos permite mayores deducciones como gasto en 
los impuestos personales con tipos elevados). 

 
Estas especialidades forman el núcleo básico de competencias que constituyen un límite a res- 

petar en el planteamiento de un proceso de coordinación o integración, de mayor o menor intensidad, y que 
en nuestra opinión no puede ser total. La integración ha de referirse a aspectos importantes como el sistema 
de información, la fiscalización a posteriori en destino, el modelo de carrera administrativa, la selección y 
formación de personal, el control gerencial y los modelos de dirección y planificación, el sistema de recauda- 
ción tanto en vía voluntaria como coactiva, sistema de facilidades de pago, sistema de recursos, etc. Esta 
integración en aspectos esenciales de los procedimientos tributarios y aduaneros debe, sin embargo, respetar 
plenamente la especialidad funcional tributaria y aduanera, especialmente en las oficinas tributarias de primer 
nivel. 

 
Precisamente en los servicios territoriales de las organizaciones tributarias se producen fre- 

cuentes conflictos entre la línea orgánica y la funcional. Los teóricos de la dirección administrativa estudian 
los problemas de coordinación de los conglomerados multidivisionales. En las organizaciones que surgieron 
por evolución de la división funcional a las divisiones de productos, para conseguir ligar la autonomía de las 
divisiones a la complejidad derivada de la necesaria coordinación se superpusieron estructuras funcionales 
a las divisionales, surgiendo organizaciones de estructura matricial. Es quizás esta estructura matricial la que 
mejor encaja en la descripción de las administraciones tributarias actuales, por unión de esquemas funciona- 
les con despliegue territorial de oficinas. 

 
También podemos citar a los teóricos de la organización, para hablar de la división entre el es- 

tablecimiento de la estrategia corporativa a nivel central, y el desarrollo a nivel territorial de los procesos 
operativos. Esta es la división clásica en las empresas multidivisionales donde la implantación de estrategias 
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corporativas se sitúa a nivel central. Es criticado este modelo por la excesiva rigidez y automatismo y falta 
de autonomía que provoca en las unidades divisionales. 

 
Sin embargo, cabe recordar la existencia de esta separación en gran número de las Administra- 

ciones Tributarias de América Latina analizadas anteriormente. 
 

Otra variable que introduce complejidad en la organización tributaria es la creciente orientación 
al contribuyente que se sigue en las Administraciones Tributarias modernas. En primer lugar, hay un intento 
de mejorar el servicio al cliente, pero contemplado en perspectiva organizativa lo que subyacen son procesos 
de aprovechamiento eficaz y eficiente de recursos humanos y materiales, en base a la concentración de 
recaudación que suponen los grandes contribuyentes. Está muy extendida la creación de Unidades de 
Grandes Contribuyentes, y el establecimiento de regímenes simplificados de tributación en pequeños y 
medianos, para entre otros objetivos, liberar recursos humanos cualificados, siempre muy escasos. 

 
La nueva organización del IRS americano y la más contrastada de la Administración tributaria 

holandesa, orientadas hacia grupos objetivos de clientes, son un ejemplo de instituciones organizadas 
tomando como referencia básica los distintos tipos de contribuyentes según su trascendencia recaudatoria, 
actividad realizada, dificultades para su control, etc. 

 
Las organizaciones multidivisionales han de conjugar la descentralización de las divisiones y la 

coordinación. Por ello, se superponen en determinados casos estructuras funcionales. En las organizaciones 
tributarias tenemos factores de complejidad: esquema funcional de base demandado por la naturaleza del 
proceso tributario, procesos de descentralización territorial con conflictos línea/órgano, y tendencia hacia la 
segmentación de contribuyentes con unidades especializadas. Una manera de intentar conjugar estos 
factores es avanzar hacia estructuras en red: considerar a la Administración Tributaria como un conjunto 
integrado y distribuido de subsistemas, una unión de subsistemas o grupos orientados a segmentos determi- 
nados de contribuyentes desplegados territorialmente. 

 
Esta estructura en red se asienta en una base funcional, reproducida en las unidades o subsis- 

temas, y que tiene también su reflejo a nivel central. Los procesos de coordinación operan a través de la 
estrategia a nivel central y los aspectos operativos a nivel territorial. 

 
Este esquema permitiría superar los conflictos línea/órgano y dispondría de la suficiente flexibili- 

dad para crear, refundir, suprimir o modificar los diferentes órganos. Debería funcionar con el apoyo de un 
sistema de información que sería, asimismo, distribuido. Una serie de subsistemas o aplicaciones operarían 
a la medida de las necesidades de procesamiento y apoyo a la decisión de las diversas funciones, pero 
tendría una base de datos común, con lo que la dirección no perdería información. 

 
 
 

B)   Modelo teórico  propuesto 
 
 

Se considera necesaria la existencia de un único organismo, ya sea integrado en el Ministerio 
de Hacienda o bien gozando de autonomía en mayor o menor grado, que incorpore en su estructura el área 
de tributos internos y el área de aduanas. 

 
La integración persigue, básicamente, dos objetivos: conseguir ahorros de costes o eficiencia 

en costes, y mejorar el control del cumplimiento de las obligaciones tributarias y aduaneras. 
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En relación con el primer objetivo resulta necesario contar con servicios de apoyo y horizontales 
comunes para las dos áreas para favorecer la coordinación y, sobre todo, conseguir economías de escala. 
Así pues, se considera necesario contar con servicios únicos en las áreas de recursos humanos, económico- 
financiera, control interno e informática. Este último aspecto lo consideramos básico; creemos imprescindible 
un sistema de información común y aprovechado por las dos áreas. 

 
 

B )   Sistemas  de información 
 

Se propugna un sistema de información distribuido, que partiendo de una base de datos común, 
se conforme con la unión de subsistemas o aplicaciones a la medida. 

 
Teóricamente el aprovechamiento común de información podría ser posible con dos organismos 

independientes que estuvieran en este punto suficientemente coordinados. La experiencia examinada nos 
permite aseverar, sin embargo, que se necesita una organización común para el mejor aprovechamiento de 
la información, lo que como reiteradamente insistimos no significa fusión o absorción, sino respeto a las 
especialidades de cada área con integración de determinados aspectos. Por otro lado, la captación de 
información y la existencia de una base de datos única y potente, no es un fin en sí mismo, sino que está 
orientada a un objetivo claro cual es el de mejorar los procesos de control de los contribuyentes, en lo 
referente al cumplimiento de sus obligaciones tributarias. 

 
En nuestra opinión, es crítico para que una organización afronte su paso a un estadio de inte- 

gración, establecer un sistema de información común con las características apuntadas. 
 

Deberían quedar a nivel central los sistemas de dirección por objetivos, la información común 
para la dirección, y los aspectos de investigación (por ejemplo, aspectos de investigación e inteligencia fiscal 
en materia de fiscalidad internacional, investigación aduanera, etc,). 

 
En definitiva, la integración de los sistemas de información viene exigida por la necesidad de 

considerar al contribuyente como un agente económico cuyas operaciones y decisiones tienen consecuencias 
que afectan a las distintas figuras tributarias y, por tanto, afectan a la dos áreas, la aduanera y la de tributos 
internos. 

 
 

B ) Capacitación 
 

Uno de los factores que más dificultan los procesos de integración son las resistencias cultura- 
les en la organización. Por ello, los procesos de capacitación comunes se convierten en necesarios si 
queremos lograr un modelo óptimo, y asimismo si queremos que el proceso de transición sea también el 
adecuado. 

 
Por ello, la organización debería contar con una Escuela de Capacitación común. Esto no quiere 

decir que haya de tenderse a la uniformidad plena en la capacitación, sino que debe existir la necesaria y 
lógica especialización. Un modelo posible a seguir es el visto para Brasil, con movilidad de los funcionarios 
entre las distintas áreas, y en el mismo sentido, el modelo español, en el que si bien la Escuela de Hacienda 
Pública no está integrada dentro de la Agencia Tributaria, es la encargada de la formación inicial de todos los 
funcionarios con un tronco común para el personal de ambas áreas. Además, y como un aspecto muy 
importante en el caso español, tanto los funcionarios de tributos internos como los de Aduanas forman parte 
de un mismo Cuerpo Superior, el de Inspectores de Hacienda del Estado. 
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B )   Conformación del área de Aduanas  en el Modelo de Integración Propuesto 

 
•  Aspectos referentes al núcleo básico de competencias de la Aduana: 

 
En relación con la función económica básica de control de los intercambios de mercancías 
y funciones para-aduaneras el área de Aduanas debe conservar su especialización funcional, 
con la correspondiente coordinación y utilización en común de la información. 

 
Ya hemos visto que esta función económica de control de los intercambios tiene su inciden- 
cia en materia fiscal, a través, por ejemplo, de la valoración de las mercancías por la Adua- 
na. 

 
•  Función fiscal 

 
El proceso de recaudación de los tributos ha de estar integrado tal y como se señaló ante- 
riormente. Ha de abarcar tanto la vía voluntaria como los procesos de cobranza coactiva. 
Recordemos, por ejemplo, el diseño establecido por Venezuela, con un único Convenio con 
la Banca. España también tiene integración en este punto para tributos internos y Aduanas. 

 
Esta integración también se propugna para todos los procesos gestores vinculados a la re- 
caudación: requerimientos, depuración de errores, cruces masivos, sistema de garantías, 
aplazamientos, procedimientos de cobranza coactiva, etc. 

 
Los procesos de fiscalización han de ser comunes, tanto por lo que se refiere a la existencia 
de una Base de Datos Común que sirva de soporte para dichos procesos, como en lo refe- 
rente a las propias actuaciones. Como ya hemos visto, los tributos externos operan y se de- 
ben controlar cada vez más con idéntica lógica que los tributos internos. 

 
Sin merma de las especialidades aduaneras, se hace precisa la mayor coordinación e inte- 
gración posible, para hacer frente a los retos que se plantean con la internacionalización del 
fraude y para tener una visión del contribuyente integradora, como agente económico cuyas 
actuaciones tienen repercusiones fiscales. Y tampoco debemos olvidar las repercusiones 
que tienen determinadas actuaciones aduaneras relacionadas con su función económica, 
como es la de la valoración de mercancías. En definitiva, es una coordinación o integración 
en lo referente a los procedimientos de control que viene demandada por la propia visión in- 
tegradora del sistema tributario. 

 
•  Centralización de determinadas unidades de inteligencia fiscal 

 
Centralizadamente, hay que situar las unidades de investigación e inteligencia aduanera y 
las de fiscalidad internacional por las mismas razones expuestas en el párrafo anterior. Re- 
cordemos el caso de Argentina, y la nueva estructura de la AFIP, que se pueden tomar co- 
mo referencia. 

 
Para avanzar en la construcción del modelo teórico óptimo, hay que tener en cuenta la ten- 
dencia creciente hacia la segmentación de contribuyentes, y la creación de unidades es- 
pecializadas para su gestión. 

 
Dicha segmentación opera, como hemos dicho, sobre un esquema funcional, lo que unido 
a los conflictos línea/órgano que frecuentemente se producen con el despliegue territorial 
de las administraciones tributarias, puede plantear graves problemas de coordinación. 
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Para superarlos, propugnamos la estructura en red a la que antes nos hemos referido. Ope- 
ra a través de diferentes unidades que se orientan hacia grupos de contribuyentes, reprodu- 
ciendo en su estructura las diversas áreas funcionales como demanda la naturaleza del 
proceso tributario. La unión de estas unidades estratégicas se hace a través de la dirección 
central. Los procesos de estrategia corporativa se deben situar en este nivel central. 

 
Asimismo, el sistema de información debe ser distribuido y ajustado o modulado en función 
de los distintos niveles de gestión. Estará formado por diversos subsistemas o aplicaciones 
adaptados a las necesidades de cada área o unidad, pero sustentado sobre una Base de 
Datos Única y con toda la información relevante centralizada en la dirección corporativa. 

 
Vemos que hay dos fuerzas que impulsan la evolución de la estructura organizativa de las 
Administraciones tributarias. Orientación al cliente (grupos objetivos de clientes) por razones 
de servicio y también de eficiencia en costes y eficacia, y la superación de la estructura ma- 
tricial actual, con la división de aspectos de estrategia corporativa y operativa, por medio de 
una estructura en red. A ello coadyuva la propia evolución de la tecnología informática y su 
reflejo en los sistemas de información para la gestión, con sistemas distribuidos que a partir 
de una base de datos común permiten flexibilizar y adaptar las aplicaciones que sirven a las 
diferentes áreas funcionales. 

 
En definitiva, la estructura en red y la integración que se propugna con las salvedades vistas 
en materia de tributos internos y aduanas, deriva de la propia evolución de la realidad eco- 
nómica y social: deslocalización creciente del hecho imponible, internacionalización y globali- 
zación del fraude, cambio de la noción actual del trabajo, aumento de los trabajos 
autónomos y crisis del trabajo dependiente con su reflejo en los sistemas de control vía re- 
tenciones, comercio electrónico, etc. 

 
Todo ello demanda estructuras flexibles, pero que atiendan a la naturaleza básica del proce- 
so tributario. 
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CAPÍTULO TRES  NOTAS SOBRE LA POSIBLE EVOLUCIÓN HACIA EL 

MODELO TEÓRICO PROPUESTO 
 
 
 

Con carácter general, las dos organizaciones, la aduanera y la responsable de la gestión de los 
tributos internos, están integradas en el Ministerio de Hacienda, y esta parece la opción más razonable. Son 
frecuentes, también, los casos de autonomía de las organizaciones, lo que plantea cómo conjugar esta 
autonomía con los procesos de descentralización territorial o los procesos de integración supranacional. 

 
En todo caso, como hemos visto en el módulo descriptivo, normalmente ambos organismos 

están en el Ministerio de Hacienda y, en ocasiones, utilizando algunos servicios de apoyo comunes. 
 

Por meras razones de eficiencia de costes,  los servicios de apoyo u horizontales deben ser 
comunes, y ello aunque los dos organismos estén en un primer momento separados. Aquí operan, como 
decimos, razones de eficiencia ajenas a consideraciones fiscales. Es evidente que lo óptimo para nosotros 
es la integración en un solo organismo, pero ello no impide que en una fase de transición se opere en primer 
lugar por razones de ahorro en costes unificando los servicios horizontales. 

 
La columna vertebral de todo proceso de integración es el establecimiento de la arquitectura de 

los sistemas  de información. Esta tarea puede y debe realizarse antes de la integración. La definición del 
sistema de información a utilizar es básica, ya que todo el proceso de integración tiene como fin el hacer más 
eficaces los procesos de control de las obligaciones tributarias. 

 
En definitiva se trata de aumentar la eficiencia y eliminar duplicidades y estructuras paralelas, 

muchas dirigidas al mismo fin. 

También tiene gran importancia la unificación de los procesos de formación y capacitación. 

Resulta aconsejable unificar los procesos de formación inicial y las actuaciones de capacitación 
incluso antes de iniciar el proceso formal de integración, habilitando de forma gradual la movilidad de los 
funcionarios, y siempre en la idea de vencer las resistencias culturales. 

 
Estas tareas constituirían la base del proceso de integración. A continuación, y a través de un 

proceso de comunicación interno y externo (un ejemplo del mismo puede ser el seguido por la Administración 
Canadiense) hay que sensibilizar a los funcionarios y al público en general sobre las ventajas de la integra- 
ción. 

 
Aunque ya se ha señalado, conviene reiterar que integración no significa fusión ni hacer desapa- 

recer las especialidades de cada área, particularmente las relativas al área aduanera. Experiencias como las 
que tuvieron lugar en Colombia, en donde hubo de revertirse el proceso debido precisamente a esta circuns- 
tancia, son suficientemente esclarecedoras. 

 
El proceso de integración debe contemplar un diseño que establezca a nivel central las unidades 

de inteligencia fiscal, y los aspectos de planificación y estratégicos: sistema de objetivos comunes e informa- 
ción para la dirección común. 

 
Asimismo, se hace preciso establecer inmediatamente procesos de recaudación, tanto en vía 

voluntaria y ejecutiva, comunes. 
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Finalmente, una vez se disponga de una Base de Datos común, integrada y con suficiente in- 
formación externa, se pueden implantar sistemas de fiscalización conjuntos, respetando las especialidades 
aduaneras de control de las mercancías al arribo. En este punto, el aspecto central es el disponer toda la 
organización de información integrada común. Los procesos de fiscalización a posteriori deben ser únicos o, 
al menos, estar bien coordinados para superar la fragmentación de actuaciones, tan perturbadoras desde 
el punto de vista del contribuyente, al que hay que considerar de forma unitaria como agente económico que 
no conoce ni tiene por qué sufrir las consecuencias de una Administración fragmentada. 

 
Si lo anterior puede constituir el esquema general del proceso de transición, al menos en forma 

de resumen, podemos a continuación pasar a detallar lo que según nuestro criterio constituiría el diseño 
óptimo de un esquema de transición hacia la integración, tomando ejemplos de las experiencias pasadas o 
presentes de las Administraciones Tributarias estudiadas, cuando ello sea posible. 

 
Las Administraciones Tributarias del área objeto de estudio presentan actualmente dos tenden- 

cias organizativas predominantes: 
 

•  Creación de Agencias o entes autónomos. 

•  Procesos de integración de las administraciones de tributos internos y de las aduaneras. 

Ambos procesos pueden ir unidos (pensemos en el caso de El Salvador en donde existe una 
clara voluntad política de ir a la creación de un ente autónomo que integre tributos internos y Aduanas) , 
puede haber separación ( total en el caso de Perú con dos Superintendencias o parcial en el caso de Bolivia 
en donde el impulso a la autonomía se ha dado en primer lugar en el caso de las Aduanas), o finalmente el 
proceso de integración de ambas áreas , planteando de forma gradual, puede culminar en la creación de un 
ente autónomo (como es el caso de Canadá, iniciando el 1 de noviembre de 1999 sus operaciones la Agencia 
de Aduanas e Ingresos (CCRA) creada por la Ley C-43). 

 
Si bien estamos ante procesos conceptualmente distintos, es conveniente su consideración 

unitaria, y ello por varias razones: 
 

Los aspectos de diseño y preparatorios del proceso suelen tener muchos elementos comunes: 
creación de Comités responsables de la planificación estratégica y análisis de la problemática involucrada en 
los momentos iniciales de implantación, de desarrollar actuaciones de comunicación interna y externa para 
dar difusión al proceso, fijar objetivos comunes de eliminación de duplicidades e ineficacias y ahorro de 
costes, redefinición de la política de personal, reingeniería y rediseños de programas y procedimientos, etc... 

 
Ello puede aconsejar una visión unitaria de ambos procesos, lo que no significa necesariamente 

simultaneidad, y el caso de Canadá puede corroborar de manera clara esta opinión que manifestamos. 
Además la primera etapa de diagnóstico, análisis y reflexión , que vendrá a sentar las bases estratégicas del 
proceso puede servir para regular determinados temas conexos que en el futuro pueden afectar al normal 
funcionamiento de la Administración Tributaria de que se trate. 

 
Así el proyecto actualmente en ejecución en El Salvador está pensando en un replanteamiento 

del papel que juega la Dirección General del Tesoro que en estos momentos recibe las declaraciones 
tributarias y los flujos monetarios derivados de éstas, propugnándose seguir los modelos usuales de gestión, 
de manera que las declaraciones tributarias las reciba directamente el organismo encargado de la gestión 
de los tributos internos. 

 
En este punto se considera esencial la creación de un Comité de Implantación , con incorpora- 

ción de todas las partes implicadas y que tendrá a su cargo determinadas tareas: 
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•  Diagnóstico, análisis y reflexión sobre todo el proceso. 
 

•  Planificación Estratégica y Análisis Normativo. 
 

•  Comunicación Interna y Externa. Difusión del proceso. 
 

•  Cronograma de actuaciones. 
 

•  Ulterior seguimiento de las fases establecidas. 
 

La integración, en mayor o menor medida, y siempre con el límite máximo señalado de la espe- 
cialidad funcional de la Aduana, operaría primero a nivel macro, o de diseño de los servicios centrales, para 
pasar luego a la organización, diseño y dimensionamiento óptimo de las oficinas territoriales, léase nivel 
operativo. El modelo de Canadá constituye una referencia adecuada, y a él nos referiremos posteriormente 
en detalle. 

 
Esto supone que el grado máximo de integración no se alcanzará en el primer momento y que 

algunas funciones o áreas operativas funcionarán en paralelo durante algún tiempo, y esta opción por la 
gradualidad que parece prudente y razonable, permitirá un mejor resultado final. 

 
La separación que hemos observado en casi la mayoría de las Administraciones Tributarias 

analizadas entre planificación estratégica a nivel central, y aspectos operativos en el nivel del despliegue 
territorial de oficinas, constituye una buena razón de partida para aseverar que esta línea maestra del proceso 
de integración está acorde con la realidad organizativa de los países del área estudiada. 

 
Este argumento se refuerza en casos como el de los Países Bajos, que presentan una acusada 

integración a nivel central, con una orientación por grupos objetivos de clientes, y que sin embargo se debilita 
en los escalones inferiores, en donde la Aduana está separada de los restantes grupos de contribuyentes. 
Es evidente que Holanda avanza a una forma de organización en red, con grupos objetivos que reproducen 
las diversas áreas funcionales, con la excepción de la Aduana actualmente, y esta tendencia se observa en 
las recientes modificaciones de su estructura enfocadas a la atención al cliente, los procesos de trabajo y la 
organización y la gestión. En concreto se trabaja en la atención al cliente conjunta y en el establecimiento de 
administraciones centrales en las que se organizará conjuntamente todo el ingreso de datos de la administra- 
ción tributaria, tanto para personas naturales, jurídicas como para clientes aduaneros. 

 
En resumen, el proceso debe iniciarse a nivel macro, con énfasis en el diseño de los servicios 

centrales y en los aspectos de planificación estratégica, normación, inclusive inteligencia fiscal y aduanera, 
para continuar posteriormente con los niveles inferiores e intermedios y con el diseño y dimensionamiento 
de las oficinas territoriales. 

 
Ya en los primeros momentos se pueden adoptar decisiones para compartir servicios corporati- 

vos, y ello redundará inmediatamente en ahorro de costes. La experiencia canadiense incluso cuantifica el 
importe de ahorro derivado de esta integración de servicios horizontales o de apoyo. El documento aportado 
a la Conferencia Técnica del CIAT en Madrid por Canadá, citado en la bibliografía, nos señala que este 
componente del diseño (la integración total de los conjuntos paralelos de los servicios y funciones corporati- 
vas) fue el primero en establecerse y además, muy temprano en el proceso. Al hacerlo, produjo un ahorro 
de unos 30 millones de dólares. 

 
Es aconsejable hacer la integración de estos servicios al inicio del proceso por el impacto positi- 

vo que tendrá a la hora de lograr un decidido apoyo político para el cambio. 
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Además, resulta imprescindible establecer una clara estrategia de todo el proceso, teniendo cla- 
ro desde el primer momento que el elemento central va a ser un Sistema de Información Integrado, que es 
el que va a permitir la reingeniería y redifinición de procedimientos que implicará la integración, y una mejor 
adaptación y flexibilidad de la organización a los cambios del entorno. 

 
Al girar este Sistema de Información integrado sobre un censo fiable y de calidad, las Adminis- 

traciones que tengan debilidad en alguno de estos aspectos, deberán desarrollar los trabajos necesarios para 
lograr avances en este punto, y aquellos que dispongan de una arquitectura informática modular deberán 
avanzar en la integración a fin de sacar los mejores resultados de la misma, y lograr así una transición más 
equilibrada y eficaz. 

 
Las políticas de personal, con establecimiento de relaciones de puestos de trabajo adecuadas 

al nuevo diseño de la organización, y las políticas de capacitación comunes han de analizarse y establecerse 
lo más pronto posible también. 

 
La difusión dentro y fuera de la organización del proceso de cambio, con especificación de los 

objetivos perseguidos y la descripción de etapas y medios implicados, la consideramos como esencial ya que 
muchas veces es la falta de información la que obstaculiza o impide la realización plena de la integración 
pretendida. Además, una adecuada política de comunicación puede atenuar o atemperar las resistencias 
culturales, siempre presentes, en los procesos de cambio. 

 
Si todo lo anterior, que ya fue expuesto en el modelo teórico óptimo y en la introducción de este 

apartado, es la base de la arquitectura del proceso de implantación, la integración de los procesos operativos, 
con los límites señalados, puede ser diferida hasta tanto la organización cuente con la suficiente fortaleza, 
derivada de la construcción de los elementos básicos señalados. 

 
Existen aspectos como la recaudación, la cobranza coactiva, o la información y asistencia al 

contribuyente, por ejemplo, que pueden ser implementados en los primeros momentos. Otros, como la 
fiscalización (inspección o auditoría) pueden requerir más tiempo y ser diferidos para las etapas finales, con 
un propósito claro de lograr un control integral del cumplimiento de las obligaciones tributarias, de manera 
que la Administración se presente ante el contribuyente con enfoque unitario en sus actuaciones de control. 

 
Es aconsejable, en definitiva, operar con pocos elementos e ir funcionando en paralelo un de- 

terminado período de tiempo; la duración de este período dependerá de las características de las organiza- 
ción y de la realidad económica y social del país, y ha de establecerse a priori, para evitar que el intentar 
conseguir en un primer momento la integración de todas las variables implicadas pueda llevar al fracaso de 
la operación. 

 
Finalmente existen otros temas que pueden ser considerados al definir la estrategia general y 

el alcance de la reforma a implantar: 
 

•   La posible integración de las contribuciones de la Seguridad Social, cuya naturaleza impositi- 
va es innegable (recordemos el caso de Argentina). 

 
•    La incidencia de un entorno político-territorial de Estado Descentralizado, con los problemas 

ya vistos (véase Brasil) para lograr un control integral de las obligaciones tributarias ante 
la falta de comunicación entre los diversos poderes territoriales. 

 
Como final de este apartado resumiremos brevemente el modelo de Canadá, que consideramos 

sumamente ilustrativo para toda Administración Tributaria que encare una integración de tributos internos y 
Aduanas, y que además tiene la virtualidad de contemplar también la creación de un ente autónomo. 
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Todo el proceso se organiza en cinco fases que comienzan en julio de 1994. El 1 de noviembre 
de 1999, como ya señalamos, la Agencia de Aduanas e Ingresos (CCRA) inició sus operaciones. 

 
En Canadá comienza la operación de integración con una etapa de análisis estratégico de la re- 

estructuración en donde se examinan las funciones, elementos comunes, flujos de comunicación, puntos de 
prestación de los servicios, y se desarrollan diseños alternativos. El apoyo e impulso político de la operación 
fue importante. 

 
El desarrollo de la nueva organización se desarrolla en cuatro niveles, según señala la docu- 

mentación aportada por la Administración Tributaria canadiense: 
 

•  Desarrollo de la estructura organizativa. 
 

•  Desarrollo de la arquitectura estratégica para el Departamento. 
 

•  Revisión y reconsideración de los programas y servicios y 
 

•  Coordinación e integración de los servicios corporativos. 
 

Un aspecto muy importante que recalca el documento de la Administración canadiense es el de 
recurrir a la utilización de recursos internos, prescindiendo de consultores externos salvo para determinados 
extremos. Entendemos que la decisión no pudo ser más acertada, siendo factor clave el lograr la implicación 
de la organización en todo el proceso de transición, lo que no obsta para acudir a medios externos en 
determinados puntos. 

 
El propio documento señala que esta decisión supuso una fuerte señal de confianza en el equi- 

po gerencial a la vez que infundió en el Departamento la confianza para manejar el cambio. 
 

El proceso empieza a nivel macro, con el desarrollo de la estructura global para el Departa- 
mento. Se adopta un programa funcional híbrido, después de sopesar modelos con base en agrupamiento 
de clientes, agrupamientos funcionales, y agrupamientos de programas. 

 
Se consideraron determinadas ventajas de este diseño, entre ellas el facilitar el desarrollo de 

los programas integrados de liquidación, recaudación, acciones coactivas y apelaciones, y el maximizar el 
desarrollo de la política integrada y la provisión de dirección operacional integrada a las operaciones regiona- 
les, particularmente en las áreas de administración tributaria. También reconocía la necesidad de mantener 
gerentes superiores cerca del Viceministro responsable de los programas de comercio y frontera aduanales, 
ya que los mismos cubren aspectos que son específicos y diferentes de la administración tributaria. 

 
Esto confirma que la integración plantea como límite la especialidad funcional de las Aduanas, 

lo que viene corroborado por la estructura que se diseña para las regiones, que incluye oficinas integradas 
para los servicios de impuesto sobre la renta y de impuestos generales a las ventas, con organizaciones 
separadas para los servicios de operaciones y comercio fronterizo. La decisión es que se vio necesaria una 
presencia específica para Aduanas debido a la naturaleza de sus operaciones. 

 
Como ya se dijo, en este diseño global una primera decisión fue compartir servicios corporati- 

vos, con un importante ahorro de costes. 
 

Este diseño de la estructura global proporciona el marco de referencia para la organización. Pa- 
ra una segunda fase del diseño se escogieron jefes interinos para cada sección de la oficina central y de las 



— 87 —  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

regiones y se les asignó la tarea de desarrollar el diseño detallado de cada organización específica. Se creó 
asimismo un equipo de coordinación para supervisar los diseños. 

 
Posteriormente se crearon equipos con personal de todo el Departamento para desarrollar los 

modelos de diseño para cada una de las entidades organizacionales comunes, particularmente en las 
organizaciones regionales. 

 
 

tructura. 
Finalmente se desarrollaron las relaciones de puestos de trabajo de acuerdo con la nueva es- 

 
Aunque se rediseñó la organización completamente, se ha considerado siempre la estructura 

como provisional al existir una evolución continua de la estructura organizativa. Por ejemplo en la última fase 
se decidió fusionar las Secciones de los Servicios de Administración Comercial y Fronterizos de Aduanas. 

 
Además, las autoridades canadienses consideran como un aspecto fundamental la confección 

de un documento titulado “Marco de Referencia Gerencial para el Departamento de Ingresos de Canadá” que 
fue circulado por todo el departamento, y que incorporaba la filosofía gerencial de la organización. 

 
Otro aspecto en el que incide el documento es el relativo a la oportunidad que brindó la integra- 

ción para la revisión y reingeniería de los programas y servicios departamentales. 
 

Entre las iniciativas de reingeniería se citan: el número de negocio, la contabilización integrada 
de ingresos, la recaudación integrada y la auditoría integrada. 

 
También es importante señalar que todo el cambio en estructura organizativa y en programas 

y servicios tiene un impacto significativo en los funcionarios en cuanto a eficiencia y reasignación interna del 
personal, resistencias culturales, etc... 

 
En este punto, parte del éxito de la tarea reside en la construcción de relaciones de puestos de 

trabajo adaptadas al nuevo diseño y el reconocimiento de las diferencias culturales de las organizaciones que 
se integran. 

 
Además de tener informado al personal, mediante el uso de boletines informativos, habría que 

potenciar su capacitación técnica e implicarles en los equipos formados para el diseño de la nueva organiza- 
ción. 

 
El documento de la Administración Tributaria canadiense (Perspectivas de Integración de la 

Administración de los Tributos Internos, Ingresos Aduaneros y de la Seguridad Social: efectos en un estado 
descentralizado) nos ofrece, asimismo, un apartado muy ilustrativo relativo a las lecciones aprendidas por 
el Departamento de Ingresos. Destacaremos las siguientes: 

 
•   La responsabilidad de la gestión de cambio recae en los que viven los resultados. Para que 

el cambio sea efectivo y duradero tiene que provenir de la organización. 
 

•   Se requieren responsabilidades claras, disponibilidades y cronogramas con plazos y expecta- 
tivas específicos. Cuando todo el mundo sabe quien está haciendo qué y cuándo, el proce- 
so es mucho más sencillo. 

 
•    La reestructuración es solamente el comienzo. La misma puede llevar a cambios y mejoras 

más fundamentales, como es el rediseño de programas y servicios. 
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•   Hay que comprender las culturas de las organizaciones integradas y aceptar que las resis- 
tencias al cambio son naturales. 

 
El análisis de la evolución organizativa de las Administraciones tributarias y aduaneras en Ibe- 

roamérica pone de manifiesto que están sometidas a frecuentes cambios en su organización, aunque se 
puede apreciar un cierto avance hacia una mayor integración de estas dos áreas. En todo caso, los procesos 
operativos, fundamentalmente la auditoría integral, son usualmente diferidos para un momento posterior. 
Vimos el ejemplo de Holanda, como organización asentada en grupos objetivos de clientes, que avanza a 
procesos conjuntos en los niveles inferiores, en donde la integración es más débil. España asimismo, uno de 
los países con mayor integración efectiva por disponer de un único Sistema de Información, está avanzando 
en los últimos años hacia un modelo de control integrado, con un Plan General de Control Tributario, aglutina- 
dor de todas las actuaciones de las áreas funcionales de la organización que tienen asociadas funciones de 
control. 

 
El modelo gradual que propugnamos es, en nuestra opinión, adecuado para las Administracio- 

nes Tributarias Iberoamericanas, fundamentalmente por la usual carencia de un censo completo y fiable, que 
lleva a Sistemas de Información no integrados y de escasa potencia. Ser conscientes desde un principio de 
esta carencia y trabajar en consonancia para lograr superar estas debilidades, parece la solución más 
adecuada a la realidad de los países analizados. 
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ANEXO I 
 
 
 

ORGANIZACIÓN DE LA ADMINISTRACIÓN TRIBUTARIA DE HOLANDA 

ORGANIZACIÓN DE LA ADMINISTRACIÓN TRIBUTARIA DE CANADÁ 
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A)  HOLANDA 

 
 
 

Si bien no es objeto estricto del presente trabajo esbozaremos unas breves notas, con apoyo 
fundamentalmente en el trabajo presentado por la Administración Holandesa en la Conferencia Técnica del 
CIAT en Madrid, en el artículo de Leendert Kers, publicado en la Revista de Administración Tributaria del 
CIAT/IEF, y en el libro The Dutch Case de M.J.H. Alink y V. Van Kommer. 

 
La Administración Tributaria Holandesa sufrió un proceso de reestructuración, entre 1989 y 

1992, pasando  de estar organizada  según tipo de impuesto a una orientación dirigida al cliente,  por 
grupos  objetivos de contribuyentes. 

 
Se pretende un control integral o global de los contribuyentes, si bien ello debe ser matizado al 

mantener a la Aduana como unidad funcional a nivel territorial, en base a la especialidad de contenido. Por 
ello, si bien su estructura se basa en el de una corporación multidivisional en el que las oficinas se tratan 
como unidades de negocio con amplia autonomía, con control por parte de la dirección corporativa de sus 
resultados, ello ha de matizarse con la presencia de una Aduana separada dentro de la organización por 
razón de su especialidad funcional. 

 
Analizaremos sucintamente la estructura de la Dirección General de Impuestos y Aduanas, inte- 

grada en el Ministerio de Hacienda holandés. 
 

La Dirección General de Impuestos y Aduanas es responsable del desarrollo y administración 
de la legislación de impuestos internos y aduanas. En la Dirección General existen siete Direcciones con 
funciones principalmente de asesoría en la implementación de la política fiscal. 

 
A nivel central está, pues, plenamente integrada la materia de planificación corporativa, y servi- 

cios horizontales o de apoyo, existiendo una serie de direcciones: planificación, finanzas y control, dirección 
de personal y organización. También existen una serie de direcciones técnicas: impuestos directos, impuestos 
de consumo, asuntos de aduanas y asuntos fiscales en general. 

 
En concreto, la Dirección General de Impuestos y Aduanas se organiza en: 

 
•  Dirección de Asuntos Tributarios y Legales. 

 
•  Dirección de Impuestos Directos. 

 
•  Dirección de Asuntos Aduaneros. 

 
•  Oficina de Auditoría Interna. 

 
•  Dirección de Organización y Personal. 

 
•  Dirección de Planificación, Finanzas y Control. 

 
•  Dirección de Impuestos al Consumidor. 

 
También existen una serie de unidades  de apoyo común: 

 
•  Centro de Cómputo y Programas Tributarios y Aduaneros. 

 
•  Centro de Servicios a las Instalaciones. 
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•  Servicio de Información e investigaciones Fiscales. 
 

•  Centro de Capacitación Tributaria y Aduanera. 
 

•  Organizaciones de Proyectos. 
 

Hay que señalar que a efectos de la información aduanera la División de Aduanas tiene bajo su 
dependencia un Centro de Información Aduanera. Este centro de información trabaja solamente para los 
Distritos Aduaneros. 

 
El núcleo principal de la reorganización como se ha apuntado es la orientación por grupos obje- 

tivos de contribuyentes, a la vez que se abandona la estructura por tipo de impuesto. 
 
 Estos grupos objetivos son personas naturales, empresas y grandes empresas, separándose 

la Aduana. 
 

Se integran los procesos de recaudación, fiscalización y aplicación de impuestos, estableciéndo- 
se en ocasiones equipos de trabajo especializados en determinados sectores. 

 
En relación  a estos grupos  objetivos se crean direcciones de grupos  objetivos: Socieda- 

des, Pymes, contribuyentes individuales y Aduanas.  Estas  direcciones tienen  unidades  de apoyo, 
como hemos visto, que a su vez apoyan a las oficinas tributarias: dirección de automatización, servicio de 
información e investigación fiscal y el centro de capacitación. 

 
•   Las direcciones de grupos objetivos se estructuran en tres Departamentos: planificación, fi- 

nanzas y control, personal y organización y gestión de grupos objetivos. 
 

•   Las oficinas tributarias se integran por una serie de unidades: grandes compañías, pymes, 
transacciones intracomunitarias, personas naturales y distritos aduanales. 

 
La estructura es congruente con la de una corporación multidivisional apuntada, con estableci- 

miento de políticas estratégicas a nivel de las direcciones de grupos objetivos, situándose el nivel operativo 
en las oficinas tributarias, con gran autonomía en la gestión. 

 
A la hora de analizar las razones que han impulsado a la reestructuración de la Administración 

Holandesa se apuntan en primer lugar las de reorientación de las políticas, buscando un mayor nivel de 
cumplimiento voluntario. Para conseguirlos se rediseña la organización. Se pasa de una organización 
estructurada por tipos de impuestos, con enfoques similares para los distintos tipos de contribuyentes, 
orientada hacia los procedimientos y hacia aspectos internos, a otra organizada según grupos objetivos de 
contribuyentes, basada en análisis de riesgos para otorgar un tratamiento diferenciado a los contribuyentes, 
y orientada externamente y al desempeño. 

 
En definitiva, el objetivo –como señala Leendert Kers– era conseguir una cultura de integración: 

gestión, planificación, y control integral, contratos de gestión y descentralización como factores clave. Todo 
ello, a lo que hay que unir una serie de factores externos (aumento de la complejidad de los sistemas 
tributarios, globalización e internalización de la economía), constituyó el impulso para la reestructuración de 
la Administración Tributaria Holandesa. 

 
El núcleo de esta reforma como hemos visto es pasar de una organización basada en el tipo 

de impuestos (con las ineficiencias y duplicidades consiguientes) a una estructura basada en grupos objetivos 
de contribuyentes. 
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A nivel gerencial, en los niveles medios de la estructura organizativa, se crean divisiones de 
grupos objetivos. Estas son: 

 
•  División de contribuyentes personas físicas. 

 
•  División de empresas (Norte). 

 
•  División de empresas (Sur). 

 
•  División de Grandes Empresas. 

 
•  División de Aduanas. 

 
 

yo Común. 
Hay que tener en cuenta, como ya se ha explicado anteriormente, las citadas Unidades de Apo- 

 
Dependiendo de las divisiones están las Unidades Locales (Distritos de Aduanas y Puestos de 

Aduanas en el caso de la División de Aduanas). 
 

Esta reestructuración trajo consigo una importante reducción de oficinas y personal. 
 

Además de la reducción del número de oficinas locales, la gestión integral se ejerce a nivel de 
unidad local, operando mediante equipos de trabajo. Todo ello se traduce en una estructura menos jerarqui- 
zada, por otra parte congruente con el modelo de estructura multidivisional, formada por unidades estratégi- 
cas de negocio, a la que nos hemos referido más arriba. 

 
La independencia asignada a estas unidades, con gran autonomía de gestión, no obsta para 

que exista un control de sus resultados, formalizándose cada año contratos entre el Director General y sus 
Directores y las oficinas locales. 

 
Por otro lado, dada dicha autonomía, al nivel central se le atribuyen tareas de apoyo en la for- 

mulación e implementación de las políticas, al quedar radicado el nivel operativo en las divisiones. 
 

En materia de política de personal, la gestión es plenamente integrada. La gestión día a día en 
relación a los distritos de aduanas es responsabilidad del Departamento de apoyo (Personal y Organización) 
de la Dirección de Aduanas (a este respecto una descripción más detallada del funcionamiento de las 
divisiones se encuentra recogida en el libro The Dutch Case citado en la bibliografía). 

 
En suma, Holanda presenta una organización por grupos objetivos de contribuyentes, aunque 

manteniendo como área funcional, por especialización de contenido a la Aduana. 
 

Aspectos de integración efectiva son la existencia de unidades comunes de apoyo, como el 
centro de cómputo, los centros de capacitación o los servicios de información e investigación fiscal, con la 
salvedad apuntada del Centro de Información Aduanera. 

 
El enfoque orientado al cliente, con métodos de análisis de riesgo, hará tender a la organización 

a una mayor integración en los aspectos de control. 
 

En este sentido la organización tiene como proyecto de desarrollo futuro la posibilidad de rea- 
grupar unidades de información especializada, para los diferentes tipos de contribuyentes, en una unidad 
operando a nivel nacional, que se convertirá en una unidad altamente especializada, para recabar y dar curso 
a información relevante para todos los tipos de unidades fiscales. 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Holanda, organización orientada por grupos objetivos de clientes, y con una tendencia clara a 
estructurarse en red, con unidades estratégicas que incorporan las divisiones funcionales presentes en una 
Administración Tributaria, tiene una integración apreciable en los niveles centrales, que se debilita a nivel 
territorial al separarse las oficinas aduaneras. 

 
En su proceso de transición hacia un modelo “definitivo”, si podemos emplear esta expresión 

en un entorno de continua evolución de las estructuras organizativas, parte del nivel macro o del diseño global 
de los niveles centrales para ir avanzado posteriormente en la integración en los niveles intermedios e 
inferiores. 

 
En estos momentos afronta un proceso de cambio que pivota sobre tres aspectos centrales: 

atención al cliente (servicio integrado al cliente), procesos de trabajo y organización y gestión. 
 

A destacar que se prevé establecer administraciones centrales en las que se organizará con- 
juntamente todo el ingreso de datos de la administración tributaria, tanto para personas naturales, jurídicas 
como clientes aduaneros. 

 
ORGANIGRAMA DE LA ADMINISTRACIÓN TRIBUTARIA HOLANDESA 

 
B)  CANADÁ 

 
 
 

Se resumen brevemente los principales rasgos de la Administración Tributaria canadiense, en 
lo que se refiere a la integración de tributos internos y Aduanas, apoyándonos también en los datos aportados 
en la Conferencia Técnica de Madrid del CIAT, y en el artículo de Neil Barclay publicado en la Revista de 
Administración Tributaria CIAT/IEF. 
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En Canadá se han fusionado los Departamentos de Ingresos, Aduanas e Impuestos Selectivos 
al Consumo y el Departamento de Tributación. 

 
Los motivos aducidos se basan en aspectos internos: reducción de costes, simplificación y ma- 

yor eficacia, y lograr la eficiencia y reasignación interna del personal principalmente. 
 

La razón relativa a la mayor eficiencia en costes se ve claramente si comparamos las estructu- 
ras organizativas, antes y después de la reestructuración de 1992. 

 
La creación de la nueva estructura se plantea en cinco fases, que van desde julio de 1994 (Pri- 

mera Fase) hasta la Fase Quinta, relacionada ésta última con la continua evolución de las estructuras de la 
organización, creándose nuevas oficinas en materia de Comercio y Aduanas (por ejemplo las Oficinas de 
Servicios de Administración de Comercio). 

 
Se empezó creando una estructura a nivel macro, para pasar luego al diseño de las oficinas te- 

rritoriales. Se formaron equipos para desarrollar modelos de organización, en base a los cuales se diseñaron 
las oficinas, y se establecieron relaciones de puestos de trabajo. 

 
La reestructuración también dio lugar a pensar en términos de reingeniería de procesos. En 

este punto destacan dos innovaciones: 
 

•   Un número de identificación tributaria (business number), elemento fundamental para mejo- 
rar el desempeño operativo de la Administración y los sistemas de información. 

•  Establecer un punto único de contacto de las empresas con la Administración Tributaria. 

De forma resumida, se puede señalar en relación con los aspectos de integración de los tributos 
internos y las Aduanas en Canadá, las siguientes conclusiones: 

 
Se produce una integración total a nivel de servicios corporativos o comunes (finanzas, admi- 

nistración e Informática). 
 

El modelo general organizativo responde a una división funcional, que no obstante persigue una 
integración en los procedimientos y programas de liquidación, recaudación, cobro coactivo y apelaciones, 
aunque se mantienen separadamente los programas de comercio y fronteras aduanales. 

 
Esta separación se reproduce a nivel territorial, creándose en cada región oficinas integrales de 

servicios de impuesto sobre la renta y de impuestos generales a las ventas, con organizaciones separadas 
para los servicios de operaciones y comercio fronterizo. 

 
Finalmente, cabe destacar que la Ley C-43 de 29 de abril de 1999 dispone la creación de la 

Agencia de Aduanas e Impuestos y establece su entrada en funcionamiento a partir del 1 de noviembre, de 
este mismo año. 



 

 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ANEXO II 
 
 
 

INTERVENCIÓN DE FERNANDO DÍAZ YUBERO EN LA XIX REUNIÓN DE DIRECTORES 
GENERALES DE ADUANAS DE AMÉRICA LATINA, ESPAÑA Y PORTUGAL 

 
“PROCESOS DE INTEGRACIÓN DE LA ADMINISTRACIÓN ADUANERA EN 

LA ADMINISTRACIÓN TRIBUTARIA” 
 

(Palma de Mallorca, del 2 AL 6 de noviembre de 1998) 



 

 

































— 116 —  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La Creación de la Administración Federal de Ingresos Públicos (ARGENTINA). Pedro Pavesi. 

 
La Estructura Organizacional Integrada de la Dirección General de Tributos y Aduanas de los Países Bajos. 

DG Países Bajos. 
 
Aspectos Organizacionales y problemática de los RR.HH. en la Administración Tributaria. Ingresos Tributarios 

de Canadá. Conferencia Técnica del CIAT. Madrid. 1997. 
 
La Integración de la Administración de los Tributos Internos, Aduaneros y para la Seguridad Social: Experien- 

cias y Resultados.(BRASIL). Ismar Díaz Ferreira. 
 
Información remitida por los Corresponsales del CIAT. 

Nota COGET número 3/99 de la SRF. Brasil. 

Venezuela. Estructura Organizativa del Seniat y Ponencia sobre el Procedimiento Integrado de Recaudación. 
 
Respuestas al Cuestionario sobre la integración de tributos internos y aduanas: México. Holanda. Cuba. Chile. 

Guatemala. Perú. El Salvador. 




