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Resumen 
La gestión de las contingencias tributarias es una decisión estratégica para evitar o mitigar riesgos, debiendo trabajar, para 
ello, con las herramientas que provee el compliance, adaptadas a la realidad que presenta el sistema tributario argentino. 
La herramienta brindada por la Ley 27.401, que no trata el compliance tributario pero es la norma rectora sobre el tema, es 
el mapa de riesgos, que en conjunto con las leyes tributarias específicas permiten determinar el grado de exposición, para 
tomar acciones correctivas. El presente artículo tiene como objetivo hacer una delimitación conceptual de los términos aso-
ciados al riesgo, así como describir la metodología con la que se analizan los riesgos de compliance, explorando la posibilidad 
de aplicarla a los riesgos tributarios. Para ello, se realizó una investigación de tipo documental, de alcance descriptivo, me-
diante la revisión normativa de la Ley 27.401 de Responsabilidad Penal de las Personas Jurídicas, la Resolución 27/2018 
Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, así como normas específicas de otros países (Norma UNE 19.602) o normas 
certificables como la UNE ISO-37.301 y las Leyes 11.683 y 27.430, el Código Fiscal de la Provincia de Buenos Aires, y las 
Ordenanzas Municipales de Hurlingham, Ituzaingó, La Matanza, Merlo, Moreno y Morón. Se encontró que existe uniformidad 
en las definiciones de riesgo de compliance, riesgo tributario y mapa de riesgos. También se halló que los riesgos tributarios 
pueden ser analizados siguiendo los lineamientos planteados en la Resolución 27/2018 Ministerio de Justicia y Derechos 
Humanos, conformando un mapa de riesgos. Se concluyó que los mapas de riesgo son aplicables a los riesgos tributarios, 
debiendo ser adaptados a las normas fiscales, así como que, en la estimación del riesgo inherente, no se recepta el concepto 
de detectabilidad del error, por lo que se sugiere explorar la incorporación del concepto en base una matriz de riesgo AMFE 
(Análisis Modal de Fallas y Efectos). 
 
Palabras clave: compliance tributario; programa de cumplimiento tributario; Ley 27401; compliance; tributación; riesgo 
tributario. 
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INTRODUCCIÓN 
Hace algún tiempo, las empresas tienen la exigencia por 
parte de los Estados de ser más transparentes en sus acti-
vidades, y han dado lugar a dicho cumplimiento a través del 
Corporate Compliance, entendido como “...un conjunto de 
procedimientos y buenas prácticas adoptados por las orga-
nizaciones para identificar y clasificar los riesgos operativos 
y legales a los que se enfrentan y establecer mecanismos 
internos de prevención, gestión, control y reacción frente a 
los mismos...” (World Compliance Association). Pero las or-
ganizaciones también se enfrentan cada vez a una mayor 
cantidad, mayor complejidad y mayor variabilidad en las 
obligaciones que tienen para con las administraciones tri-
butarias (Casanovas Ysla, 2017) por fenómenos como la glo-
balización de los negocios, o las exigencias del público de 
una mayor responsabilidad social. Esto implica, la necesidad 
de disponer de estructuras dedicadas especialmente y do-
tadas de recursos humanos calificados para sostener el 

cumplimiento ante el entramado normativo, y manejar el 
riesgo asociado, en particular el riesgo de cumplimiento tri-
butario. 
Así, desde hace algún tiempo, aparece el término compliance 
tributario, haciendo referencia al fiel cumplimiento por parte 
de las organizaciones de las normas y responsabilidades fis-
cales (Carrasco-Paz y Erazo-Álvarez, 2021). Para cumplir 
con las normas fiscales a nivel local, las empresas deben 
atender a sus obligaciones con los tres niveles de estado con 
potestad tributaria (nacional, provincial y municipal) según 
los artículos 5, 75 inc. 2, y 121 de la Constitución Nacional, 
que se ven multiplicados en caso de operar en más de una 
jurisdicción provincial o municipal, y, por lo tanto, poten-
ciando, de esta manera, los riesgos de incumplimiento. Gue-
rrero-Aguiar, Medina-León y Nogueira-Rivera (2019:2) 
definen el concepto de riesgo como “la posibilidad de ocu-
rrencia de una situación no deseada, efecto de la incerti-
dumbre que existe acerca del cumplimiento de los objetivos”, 
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en un sentido similar, Sánchez Macías y Leo (2020) hablan 
del riesgo como el efecto de la incertidumbre sobre los ob-
jetivos, y del riesgo tributario en particular, como el riesgo 
que se produzca una contingencia tributaria, lo cual daría 
lugar a una potencial sanción por parte de la Administración 
Tributaria.  
Por otra parte, estas sanciones, contenidas en la normativa 
de cada nivel de Estado, admiten en su gran mayoría, la gra-
duación en función del comportamiento del contribuyente, 
haciendo necesario analizar los riesgos y las contingencias 
tributarias a las que se ven expuestos, como primera medida 
para establecer un sistema de prevención y mitigación, es 
decir, un sistema de gestión de compliance tributario, para 
lo cual se requiere de un procedimiento estándar que mini-
mice los errores durante el análisis y tenga antecedentes en 
su uso. La Resolución 27/2018 del Ministerio de Justicia y 
Derechos Humanos, en su Anexo I, Lineamientos de integri-
dad para el mejor cumplimiento de lo establecido en los ar-
tículos 22 y 23 de la Ley N° 27.401 de responsabilidad penal 
de las personas jurídicas, acerca una metodología para el 
análisis de riesgos de compliance, conocido en la literatura 
referente al tema como mapa de riesgos, que es utilizable 
para los riesgos tributarios, aunque los mismos no estén di-
rectamente incluidos en la ley 27.401. 
El objetivo planteado en este artículo fue hacer una delimi-
tación conceptual de los términos asociados al riesgo, así 
como describir la metodología con la que se analizan los 
riesgos de compliance en la Resolución 27/2018 del Minis-
terio de Justicia y Derechos Humanos, explorando la posibi-
lidad de aplicarla a los riesgos tributarios, para los 
empresarios de la zona de influencia de la Universidad de 
Morón. 
Si bien existe mucho material en circulación, y publicaciones 
realizadas por consultoras, no se han encontrado escritos 
en Argentina que exploren la extrapolación del método de la 
Resolución 27/2018 del Ministerio de Justicia y Derechos 
Humanos, a la construcción de un mapa para el análisis de 
contingencias tributarias. 
 
MATERIAL Y MÉTODO 
En este trabajo, con arraigo en la zona oeste del Gran Buenos 
Aires, enclave de la Universidad de Morón, se realizó una 
búsqueda entre las principales normas nacionales e inter-

nacionales sobre compliance y compliance tributario, a fin 
de examinarlos para responder las siguientes preguntas: 

a. ¿Qué es el riesgo de compliance? 
b. ¿Cuáles son los pasos para analizarlo en la Ley 
27.401? 
c. ¿Qué es el riesgo tributario? 
d. ¿Es posible tratar el riesgo de compliance tributario 
con el sistema de análisis de la Ley 27.401? 

La hipótesis que guio la investigación fue que el método de 
análisis planteado para el riesgo de compliance puede ser 
utilizado en los riesgos tributarios.  
Así mismo, el objetivo planteado fue hacer una delimitación 
conceptual de los términos asociados al riesgo, así como 
describir la metodología con la que se analizan los riesgos 
de compliance en la Resolución 27/2018 del Ministerio de 
Justicia y Derechos Humanos, explorando la posibilidad de 
aplicarla a los riesgos tributarios. 
La normativa de base para el análisis fue la Ley 27.401 de 
Responsabilidad Penal de las Personas Jurídicas, en conjunto 
con Resolución 27/2018 Ministerio de Justicia y Derechos 
Humanos, así como normas específicas de otros países 
(Norma UNE 19.602) o normas certificables como la UNE 
ISO-37.301. También se recurrió a las Leyes 11.683 y 
27.430, rectoras a nivel nacional en ilícitos tributarios y el 
Código Fiscal de la Provincia de Buenos Aires, y las Orde-
nanzas Municipales de Hurlingham, Ituzaingó, La Matanza, 
Merlo, Moreno y Morón. 
 
 
RESULTADOS Y DISCUSIÓN 
 
El Riesgo de Compliance  
El Libro blanco sobre la función de Compliance, dice “Son 
riesgos de Compliance los relacionados con el incumpli-
miento de las obligaciones de Compliance, esto es, aquellas 
que una organización debe cumplir, y también las que elige 
voluntariamente cumplir” (2017:10), siendo las obligaciones 
de Compliance aquellas que una organización debe cumplir, 
provenientes de órganos legislativos o poderes públicos. La 
Norma UNE ISO – 37301/2021 Sistema de gestión de com-
pliance, define al riesgo de compliance como “Probabilidad 
de ocurrencia y las consecuencias del no cumplimiento de 
compliance respecto a las obligaciones de compliance de 
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una organización” (2021:13), agregando el factor “conse-
cuencia” a la definición anterior, algo indispensable, ya que 
se busca mitigar cualquier consecuencia posible ante un in-
cumplimiento, por lo cual, estos riesgos de Compliance 
deben identificarse, analizarse y categorizarse teniendo en 
cuenta el nivel de amenaza que suponen, lo que también 
ayudará a asignar los recursos disponibles para su detec-
ción, prevención y control (Casanovas Ysla et al:2017). 
Si bien la Ley 27.401 de Responsabilidad Penal de las Per-
sonas Jurídicas no hace referencia, ni trata el compliance 
tributario, es ineludible su mención, así como seguir sus li-
neamientos, por ser la norma directriz en materia de com-
pliance en Argentina. La Ley 27.401 de Responsabilidad 
Penal de las Personas Jurídicas, al tratar los Programas de 
Integridad en su artículo 23, dice que los mismos podrán 
contener como elemento “I. El análisis periódico de riesgos 
y la consecuente adaptación del programa de integridad”, 
en referencia al análisis periódico de riesgos que compone 
el Programa de Integridad, y se realiza cuando el mismo se 
encuentra ya operativo, sin ser mandatorio (Res. 27/2018 
Oficina Anticorrupción); pero como explica la Dra. Anllo 
(2019: 86),  
 

La Ley 27.401 no incluye como elemento mandatorio la “eva-
luación de riesgos”, sino como un elemento sugerido; esta de-
cisión legislativa ha sido y es muy controvertida, ya que la 
evaluación de riesgos inicial resulta un paso previo ineludible, 
que mapea los riesgos de la empresa y del rubro que se trate... 

 
Es destacable esta situación, en la que el análisis de riesgos 
no se constituye en un elemento esencial para determinar si 
el Programa de Integridad es adecuado según el concepto del 
artículo 9 de la Ley 27.401, cuando el artículo 22 in fine de la 
misma ley, dice “El Programa de Integridad exigido deberá 
guardar relación con los riesgos propios de la actividad que 
la persona jurídica realiza, su dimensión y capacidad econó-
mica, de conformidad a lo que establezca la reglamentación”.  
Por su parte, la Resolución 27/2018 (B.O. 04/10/2018) del 
Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, Oficina Antico-
rrupción, establece en el punto 2.2 Carácter adecuado del 
Programa que: 
 

Las personas jurídicas son libres tanto de implementar o no 
un Programa como de desarrollarlo en la forma que prefieran. 

Pero sólo podrán acceder a los efectos beneficiosos que de-
termina la Ley si estos resultan “adecuados”, lo que sólo se 
configura si el diseño e implementación concretos responden 
a tres (3) pautas claramente establecidas: riesgo, dimensión 
y capacidad económica. 

 
Los lineamientos de la Oficina Anticorrupción hacen que el 
riesgo pase a entenderse como un elemento ineludible previo 
al diseño y necesario para asegurar que el Programa de 
Compliance sea adecuado, devolviéndole la relevancia que 
tiene en el tema. En este sentido se expresa Montiel 
(2018:79) al decir “La realización del mapa de riesgo debería 
constituir necesariamente el puntapié inicial, dado que per-
mite recabar la información necesaria para el diseño de un 
programa de integridad específico para la empresa en cues-
tión”. 
La forma en que se desarrolle la evaluación inicial de riesgos 
puede ser más o menos compleja, dependiendo de los re-
cursos con que dispone la organización. La herramienta uti-
lizada por los especialistas para realizarlo se denomina 
mapa de riesgos. Albert y Gonzalvo Diloy definen el mapa de 
riesgos de la siguiente manera: 
 

Un mapa de riesgos es una herramienta basada en los distin-
tos sistemas de información que pretende identificar las acti-
vidades o procesos sujetos a riesgo, cuantificar la probabilidad 
de estos eventos y medir el daño potencial asociado a su ocu-
rrencia. Un mapa de esta naturaleza proporciona tres valiosas 
contribuciones a un gestor: proporciona información integrada 
sobre a exposición global de la empresa, sintetiza el valor eco-
nómico total de los riesgos asumidos en cada momento, y fa-
cilita la exploración de esas fuentes de riesgo. (2019:74). 

 
La utilidad del mapa de riesgos es indiscutible, ya que sin-
tetiza de forma gráfica la exposición a riesgos de la empresa, 
ayudando a visualizar los espacios más vulnerables, dando 
lugar al planteo de estrategias de mitigación (Albert y Gon-
zalvo Diloy, 2019). 
La Oficina Anticorrupción (2019) sugiere las siguientes fases 
y métodos para el mapeo de riesgos: 
 

1) Establecimiento del proceso: se deberá limitar el tipo 
de riesgos a tener en cuenta, de acuerdo al relevamiento 
de normativa interna y externa realizado. Delimitado el 
alcance, se deberá definir las fuentes para obtener in-
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formación, cómo acceder a ellas, los análisis a realizar 
y la forma de exponer los resultados, así como las acti-
vidades, plazos y recursos necesarios.  
2) Identificación de los riesgos: en esta etapa de deberá 
prestar atención a las conductas que puedan presentar 
características cuestionables, es decir, todo comporta-
miento que pueda derivar en la intervención de autori-
dades de control. Torres  Robles et al (2021) definen la 
identificación de riesgos como “el proceso con el que se 
descubren, reconocen y se registran los riesgos” (p. 
16).También se deberán establecer los agentes genera-
dores de riesgo (Albert y Gonzalvo Diloy, 2019). La infor-
mación obtenida deberá ser volcada en una matriz 
conteniendo el escenario de riesgo, el proceso a que per-
tenece, y los actores intervinientes, siendo el paso inicial 
para el mapa de riesgos. 
3) Calificación del riesgo inherente: sobre los riesgos 
detectados se deberá estimar la probabilidad de ocurren-
cia sin considerar controles, así como el impacto que po-
drían tener, para establecer la prioridad de respuesta. La 
calificación implica la comprensión del riesgo y las con-
ductas que llevan a él (Torres Robles et al, 2021). El im-
pacto potencial estima todas las consecuencias 
negativas derivadas de la ocurrencia del riesgo. Como 
los riesgos deben ser asignados a procesos, Albert y Gon-
zalvo Diloy (2019) aconseja elaborar un mapa de proce-
sos cuando no se disponga de uno. 
Entre las formas de estimar la probabilidad de ocurren-
cia, autores, como Torres Robles et al (2021) sugieren 
tomar en consideración tres factores: los datos históri-
cos, para verificar la ocurrencia en el pasado, los pro-
nósticos (mediante técnicas de predicción), y la opinión 
de expertos en el tema. 
Es posible, en esta etapa, asignar ponderadores aritmé-
ticos por separado a la probabilidad de ocurrencia y al 
impacto potencial, para luego multiplicarlos, obteniendo 
el riesgo inherente, o “riesgo puro antes de considerar los 
controles mitigantes” (Oficina Anticorrupción, 2019;33).  
4) Identificación de controles: en esta etapa se deberán 
identificar los controles y las medidas de mitigación, ob-
teniendo una tabla que califique cuantitativa o cualitati-
vamente los controles. En esta etapa, nuevamente, tener 
procesos documentados será de gran ayuda para iden-

tificar los controles existentes (Albert y Gonzalvo Diloy, 
2019). 
5) Cálculo del riesgo residual: “el riesgo residual mide 
el riesgo remanente después de considerar los controles 
existentes frente al riesgo inherente” (Oficina Anticorrup-
ción, 2019;33). El cálculo puede variar entre escalas nu-
méricas y del tipo alta-media-baja. Como acota Albert y 
Gonzalvo Diloy (2019:78) “El grado de efectividad del 
control determinará el grado de reducción que propor-
ciona ese control sobre un determinado riesgo”. 
6) Respuesta al riesgo – plan de acción: elaborada la 
matriz, quedará al descubierto el nivel de exposición de 
la empresa. Se deberá realizar un seguimiento de los 
riesgos, implementando acciones correctivas, pero el 
máximo órgano decisorio dentro de la empresa es quien 
definirá el tratamiento a dispensar a los mismos (Albert 
y Gonzalvo Diloy, 2019). Las opciones para el tratamiento 
de los riesgos que estima la Oficina Anticorrupción 
(2019:34) son: 

a.Abandono de los riesgos: ya se trate de una acti-
vidad comercial, un cliente, un proveedor, u otro ter-
cero. 
b.Mitigación de los riesgos: mediante el refuerzo de 
los controles, de forma que se aminore el impacto en 
caso de producirse la contingencia.  
c.Transferencia de los riesgos: opción no siempre 
disponible. 
d.Asunción de los riesgos: descartadas las opciones 
anteriores es posible que la organización decida con-
vivir con el riesgo. 

Torres Robles et al (2021) indican que los planes de trata-
miento del riesgo deben precisar la forma en que se imple-
mentan las opciones de tratamiento.  
Albert y Gonzalvo Diloy (2019) realiza un análisis casi similar 
al establecer las etapas para la elaboración de un mapa de 
riesgos, agregando al final dos pasos más, que para la Ofi-
cina Anticorrupción constituyen un elemento separado: 

7) Monitoreo de los riesgos: el monitoreo ayudará a es-
tablecer si el plan de corrección y mitigación de riesgos 
está funcionando correctamente, para lo cual se definirán 
indicadores. Cuando esos indicadores superen los valores 
aceptables, el propietario del proceso al que corresponde 
el riesgo deberá analizar las causas de esos desvíos. 

Ros, Olivera, Loreti

21Ciencias Humanas y Sociales



22

8) Revisión sistemática del mapa de riesgos: la varia-
bilidad y permanencia de los riesgos a los que está ex-
puesta la empresa hacen necesario el desarrollo de 
revisiones por parte de los propietarios de los procesos 
(Albert y Gonzalvo Diloy, 2019). La mayor o menor fre-
cuencia tendrá que ver con el riesgo que se analice, en 
el caso de los riesgos tributarios, esto es frecuente en 
relación a los frecuentes cambios en la normativa. 

 
El Riesgo Tributario 
Las empresas en su relación con el medio se ven sujetas a 
normas, con el consiguiente riesgo de incumplimiento de las 
mismas. Estos riesgos incluyen riesgos de mercado, de cré-
dito, operacionales, estratégicos reputacionales y legales, 
dentro de los riesgos legales, aparece el riesgo tributario (Sán-
chez Macías y Leo Castela, 2020). Habiéndose definido el 
concepto de riesgo de compliance en el apartado anterior, es 
necesario enfocarse ahora en el concepto de riesgo tributario. 
Respecto a este concepto, Callohuanca y Flores, dicen: 
 

El riesgo tributario es la posibilidad de que un sujeto pasivo 
de un tributo le sean exigidos importes adicionales de pago en 
el cumplimiento de sus obligaciones tributarias como conse-
cuencia de la no aplicación o de la aplicación inadecuada de 
una norma tributaria y conduce a resultados negativos a la or-
ganización económicamente. (2020;21). 

 
Mientras que Sánchez Macías y Leo Castela (2020:11) lo 
definen diciendo “El riesgo tributario es una manifestación 
particular del riesgo legal, en concreto, aquel que se deriva 
del cumplimiento inadecuado de las normas de carácter fis-
cal que relacionan a una empresa con las Administraciones 
tributarias”.  
Merino Jara et al (2021), toman el concepto de la Norma UNE 
19.602 para definir el riesgo tributario como “el riesgo de 
que se produzca una contingencia tributaria” (p. 106), y tam-
bién toman de la norma la clasificación de los riesgos tribu-
tarios en función a la causa generadora de la contingencia. 
En este caso, los riesgos de procedimiento y los riesgos de 
interpretación. 
Los riesgos de procedimiento son aquellos que se presentan 
por un error en el procedimiento de gestión o control de la 
obligación tributaria. Mientras tanto los riesgos de interpre-
tación son aquellos que se presentan por una interpretación 

de las normas tributarias realizada por la empresa que no 
sea coincidente con la interpretación de las autoridades fis-
cales. 
Si bien la norma no lo contempla, existe un tipo de riesgo 
frecuente, sobre todo cuando se trata de empresas PyME, el 
riesgo por desconocimiento de la normativa tributaria, sobre 
lo cual Pareja García menciona: 
 

Y es que, el conocimiento de la norma fiscal resulta determi-
nante para disminuir los riesgos de la inseguridad jurídica, si 
bien es cierto que en muchos casos la misma trae su causa 
en una mala técnica legislativa así como de la celeridad con 
la que suelen ser modificadas... (2018:157). 

 
En este sentido, la cantidad de normas tributarias a las que 
se ve sometido un contribuyente en Argentina, es un factor 
que aumenta el riesgo tributario, sumado al creciente número 
de regímenes de recaudación y de información con los que 
debe cumplir. El Instituto Argentino de Análisis Fiscal (IArAF) 
identificó, en su Vademecum tributario argentino 2022, 165 
tributos entre los tres niveles de estado, aclarando que: 
 

Para la enumeración se utilizó el criterio de considerar que 
una exacción es un tributo si implica que un agente del sector 
privado debe realizar un pago a un organismo estatal; y se pro-
cedió a contabilizarlo unitariamente de acuerdo al hecho im-
ponible, concepto que se define como la situación que origina 
el nacimiento de la obligación tributaria. (2022: 6). 

 
Del cruce de datos entre el Vademecum tributario argentino 
2022, las Leyes de Impuestos Nacionales, el Código Fiscal 
de la Provincia de Buenos Aires para 2023, y las Ordenanzas 
Fiscales para 2023 de los Municipios de Hurlingham, Itu-
zaingó, La Matanza, Merlo, Moreno y Morón (ver Tabla I), se 
determinó que los siguientes tributos, pueden llegar a co-
rresponderse con obligaciones tributarias para los contribu-
yentes de la zona oeste del Gran Buenos Aires, y por lo tanto, 
con riesgos tributarios. 
 
Tributos Nacionales: 

•Impuesto a las Ganancias 
•Aportes y Contribuciones SICOSS 
•Régimen de Trabajadores Autónomos 
•Impuestos sobre los Créditos y Débitos en Cuentas   
   Bancarias 
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•Impuesto al Valor Agregado 
•Impuestos sobre los Combustibles Líquidos y al  
   Dióxido de Carbono 
•Impuesto a la Energía Eléctrica 
•Impuestos Internos 
•Derechos de Importación 
•Derechos de Exportación 
•Tasa Estadística 
•PAIS 

 
Tributos Provincia de Buenos Aires: 

•Impuesto Inmobiliario 
•Impuestos sobre los Ingresos Brutos 
•Impuesto a los automotores/embarcaciones 
•Impuesto a los sellos 
•Tasas retributivas de Servicios Administrativos y  
   Judiciales 

 
Tabla I – Tributos Municipales 

Tanto en el caso de los tributos provinciales como munici-
pales, el desarrollo de las actividades en más de una juris-
dicción multiplica los riesgos a que el sujeto se ve expuesto. 
A estos tributos se les debe sumar una cantidad de regíme-
nes de información de carácter obligatorio para los contri-
buyentes. Esta complejidad se encuentra no solo en el 
sistema tributario argentino, como explica Martínez Muñoz, 

“La idea de riesgo es inherente al sistema tributario actual, 
por lo que las organizaciones que quieran instaurar un mo-
delo de cumplimiento normativo deben tratar de descubrir 
sus riesgos fiscales para intentar prevenirlos y corregirlos” 
(2021:46). 
Dado que el concepto de riesgo tributario está sumamente 
ligado al de contingencia, se tratará a continuación. Una con-
tingencia es definida por el Diccionario de la Real Academia 
Española como la posibilidad de que algo suceda o no. Como 
mencionan Carrasco Paz y Erazo Álvarez: 
 

Las contingencias tributarias se presentan como un riesgo la-
tente en cualquier actividad económica ejecutada por una or-
ganización, encontrando su génesis en la inobservancia de las 
obligaciones tributarias, así como en la equívoca interpretación 
y aplicación del régimen tributario vigente, en este sentido, el 
compliance tributario es un mecanismo de mitigación de los 
riesgos tributarios para las empresas sin importar su tamaño 
o actividad... (2021:367). 

 

Las inobservancias a las normas tributarias se denominan 
ilícitos, clasificados según la doctrina en ilícitos formales y 
materiales. Schneir (2019) caracteriza los ilícitos formales 
al decir “La conducta reprimida se refiere al incumplimiento 
de las obligaciones impositivas formales, es decir aquellas 
pautas o deberes de acción que rigen el comportamiento del 
contribuyente frente al Organismo Fiscal” (p. 6). Por otra 

 
 
Alumbrado público 
Derechos por publicidad y propaganda 
Fotomultas del Programa Municipal de 
Seguridad vial 
Impuesto Automotor 
Tasa de mantenimiento vías de ingreso y 
egreso autopista 
Tasa de protección ciudadana 
Tasa especial de aptitud ambiental 
Tasa de comercialización de envases no 
retornables y afines 
Tasa por conservación de la Red vial municipal 
Tasa por habilitación de comercio e industria 
Tasa de inspección de pesas y medidas 
Tasa por inspección de Seguridad e Higiene 
Tasa por Servicios Especiales de Limpieza e 
Higiene 
Tasa por Servicios Generales 
Tasa por Servicios varios 
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parte, los ilícitos materiales se originan en un perjuicio al 
erario público, por el ingreso tardío u omisión de tributos. 
Estos ilícitos son el génesis de las contingencias tributarias. 
Las contingencias tributarias en Argentina pueden identifi-
carse a partir de los ilícitos mencionados en las distintas 
normas tributarias, en especial la Ley 11.683 de Procedi-
miento Fiscal y la Ley 27.430 Régimen Penal Tributario, a 
nivel nacional, y Códigos Fiscales provinciales y Ordenanzas 
municipales, que pueden agruparse de la siguiente manera: 

•Falta de ingreso de las obligaciones tributarias a su 
vencimiento 
•Falta de presentación de las declaraciones juradas 
(informativas o determinativas) a su vencimiento 
•Incumplimiento de deberes formales impuestos por 
la normativa 
•Determinación en defecto de las obligaciones tri-
butarias 
•Falta de ingreso de importes retenidos o percibidos 
de terceros 

La gravedad de las sanciones dependerá de la cuantía de 
los montos involucrados. 
 
Aplicación del mapa de riesgos al área tributaria 
A continuación, se presenta un modelo de mapa de riesgos 
provisorio, aplicable a empresas PyME de zona oeste del 
Gran Buenos Aires, concentrándose en las etapas 1), 2) y 3) 
para su confección, ya que las restantes etapas se trabaja-
rán en una fase posterior de la investigación en curso. 

1) Establecimiento del proceso: el proceso se centrará 
en los riesgos tributarios, a partir de las Leyes 11.683, 
27.430, y la Ordenanza N° 8722 Impositiva– Municipa-
lidad de Hurlingham, la Ordenanza N° 390 Fiscal e Im-
positiva– Municipalidad de Ituzaingó, la Ordenanza N° 
26174 Fiscal – Municipalidad de La Matanza, la Orde-
nanza N° 6027 Fiscal – Municipalidad de Merlo, la Or-
denanza N° 6893 Fiscal – Municipalidad de Moreno y la 
Ordenanza N° 21.680/2022 Fiscal – Municipalidad de 
Morón.  
2) Identificación de los riesgos: en esta etapa se traba-
jará sobre los riesgos a partir de las siguientes contin-
gencias: 

a.Falta de ingreso de las obligaciones tributarias a su 
vencimiento 
b.Incumplimiento de deberes formales impuestos por 
la normativa  
c.Omisión material dolosa 
d.Omisión material culposa 
e.Retardo 

3) Calificación del riesgo inherente 
Para la calificación del riesgo inherente, se adoptará la 
siguiente tabla de doble entrada (ver Tabla II), compuesta 
por las variables probabilidad e impacto, donde de 
acuerdo a la evaluación que se haga de cada uno, y mul-
tiplicando ambas calificaciones, se obtendrá el riesgo in-
herente. 
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Tabla II – Calificación de riesgos

Tabla de elaboración propia.

P 
R 
O 
B 
A 
B 
I 
L 
I 
D 
A 
D

IMPACTO
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25 
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15 
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12 
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9 
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6 
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3 
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4
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10 

MEDIO 

8 

MEDIO 

6 
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4 

MUY BAJO 

2 

MENOR 

1

MUY PROBABLE 

5 

PROBABLE 

4 

POSIBLE 

3 

POCO PROBABLE 

2 

IMPROBABLE 

1



Una vez calificado el riesgo, se debe valorar esa calificación 
determinando la urgencia de su atención (ver Tabla III). 
El mapa de riesgo hasta esta etapa tendría el siguiente as-
pecto (ver Tabla IV). Sobre este mapa se trabajará en la 
etapa siguiente de la investigación. 
 

4) Identificación de controles 
5) Cálculo del riesgo residual 
6) Respuesta al riesgo – plan de acción 
7) Monitoreo de los riesgos 
8) Revisión sistemática del mapa de riesgos  

 
 
DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES 
La propuesta de este artículo, que es parte de una investi-
gación en curso, ha sido realizar una delimitación conceptual 
de los términos asociados al riesgo, así como describir la 
metodología con la que se analizan los riesgos de compliance 
en la Resolución 27/2018 del Ministerio de Justicia y Dere-
chos Humanos, explorando la posibilidad de aplicarla a los 
riesgos tributarios. 
En cuanto al concepto de riesgo, a pesar de existir uniformi-
dad en las definiciones halladas en la literatura sobre el 
tema, la más completa de todas ellas es la proporcionada 
por la Norma UNE ISO – 37301/2021 Sistema de gestión de 
compliance, que lo delimita con las siguientes palabras “Pro-
babilidad de ocurrencia y las consecuencias del no cumpli-
miento de compliance respecto a las obligaciones de 
compliance de una organización” (2021:13). El hecho de in-
cluir a las consecuencias es un avance respecto a otras de-
finiciones, ya que aborda el sentido mismo del compliance, 
evitar o mitigar las consecuencias. 

Mientras tanto, para la conceptualización del riesgo tributa-
rio, encontramos como apropiada la definición brindada por 
Sánchez Macías y Leo Castela (2020:11) “El riesgo tributario 
es una manifestación particular del riesgo legal, en concreto, 
aquel que se deriva del cumplimiento inadecuado de las nor-
mas de carácter fiscal que relacionan a una empresa con 
las Administraciones tributarias”, ya que, además de preci-
sar el término, lo clasifica, e incluye la relación del contri-
buyente con la administración tributaria. 
En cuanto al concepto de mapa de riesgos, encontramos que 
los mismos son una herramienta y un proceso metodológico 
que, basado en la información aportada por los sistemas de 
la empresa, identifica las contingencias para cuantificar si 
probabilidad, medir el daño potencial y aportar un plan ac-
ción para prevenirlas. 
Por su parte, los lineamientos ofrecidos por la Resolución 
27/2018 (B.O. 04/10/2018) del Ministerio de Justicia y De-
rechos Humanos, Oficina Anticorrupción, aunque se refieran 
a riesgos de compliance penal, son perfectamente aplicables 
a los riesgos tributarios en particular, debiendo ser adapta-
dos a las normas a partir de las cuales se identifican las 
contingencias.  
En el transcurso de la investigación surgió que, en la estima-
ción del riesgo inherente, no se recepta el concepto de detec-
tabilidad del error, con lo cual, a menor detectabilidad de una 
falla en el proceso se incrementa el riesgo, por lo mismo se 
sugiere explorar la incorporación del concepto en base una 
matriz de riesgo AMFE (Análisis Modal de Fallas y Efectos). 
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Tabla de elaboración propia.

RANGO 
 

1 a 2 
3 a 4 
5 a 9 

10 a 19 
20 a 25

DESCRIPCIÓN 
 
Escasa probabilidad de riesgo 
Posibilidad de riesgo. Es asumible por la empresa. 
Poco probable, pero de ocurrencia posible a plazo. 
Probabilidad de ocurrencia elevada. Acción inmediata. 
Riesgo inminente, precisa acciones inmediatas. 

Tabla III – Valoración del riesgo inherente 
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VALORACIÓN 
 

MUY BAJO 
BAJO 

MEDIO 
ALTO 

CRÍTICO
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Tabla IV - Modelo de mapa de riesgo (etapas 1 a 3)

Tabla de elaboración propia.
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PLAN DE ACCIÓNUMBRAL DE RIESGOVALORACIÓN DE CONTROLES

Tabla IV (continuación)
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