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Resumen 

 

 

El propósito de este trabajo es compartir cen la comunidad académica los avances y los 

resultados de un trabajo de investigación que se fundamenta en la descripción y la consolidación 

de una metodología para describir la cultura de una organización. 

Las entidades del estado colombiano, han adoptado el Modelo Integrado de Planeación y Gestión 

(MIPG) como el marco de referencia para dirigir, planear, ejecutar, hacer seguimiento, evaluar y 

controlar la gestión de las entidades públicas con el fin de generar resultados que atiendan a los 

planes de desarrollo y que resuelvan las necesidades y problemas de los ciudadanos con 

integridad y calidad en los servicios. 

La Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) ha implementado este modelo y en 

este trabajo podemos observar de qué manera ha influenciado la cultura organizacional y como 

perciben los colaboradores los avances y resultados del modelo, a través de una investigación 

realizada en la DIAN de Cali, con una encuesta que busca medir el tipo de cultura organizacional 

y el avance del modelo tomando como año de referencia el 2018.  

Para ilustrar la metodología, objeto de este proyecto, se presenta su aplicación en una compañía 

del sector público, demostrando la importancia del marco teórico, la validez de su metodología, 

así como la confiabilidad de las técnicas de carácter cualitativo y cuantitativo utilizados, 

mediante la clasificación, la organización, tabulación y el análisis en la información que se 

presenta para los propósitos del autor.
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Abstract 

 

The purpose of this work is to share with the academic community the progress and results of a 

research paper that is based on the description and consolidation of a methodology to describe 

the culture of an organization. 

The entities of the Colombian state have adopted the MIPG Integral Planning and Management 

Model as the reference framework to direct, plan, execute, monitor, evaluate and control the 

management of public entities in order to generate results that meet the needs of development 

plans that solve the needs and problems of citizens with integrity and quality of services. 

The Directorate of National Taxes and Customs DIAN has implemented this model and in this 

work we can see how the organizational culture has influenced and how employees perceive the 

advances and results of the model, through an investigation carried out in the DIAN of Cali, with 

a survey that seeks to measure the type of organizational culture and the progress of the model 

taking as reference year 2018. 

To illustrate the methodology, object of this project, its application is presented in a public sector 

company, demonstrating the importance of the theoretical framework, the validity of its 

methodology, as well as the reliability of the qualitative and quantitative techniques used, 

through the classification, organization, tabulation and analysis in the information presented for 

the author's purposes.
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1. Introducción 

El Modelo estándar de control interno (MECI) es un proceso de mejoramiento continuo que 

contribuye a garantizar el cumplimiento de las actividades internas de las organizaciones 

estatales, articula todo el sistema para el logro de la visión trazada en determinado periodo, a 

través del seguimiento y control oportuno para el cumplimiento de los procesos.  Se basa en los 

tres principios esenciales: autocontrol, autogestión y autorregulación, así como los módulos de 

planeación y gestión, evaluación y seguimiento con su eje transversal de información y 

comunicación.   

La Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) se dio a la tarea de actualizar e 

implementar cada uno de los procesos, procedimientos, plan anticorrupción, código de ética y 

código de buen gobierno, en trabajo conjunto con los servidores públicos y el gobierno, 

apropiaron la implementación del MECI, dando como resultado actividades de mejora en la 

gestión administrativa con el fin de lograr los objetivos y metas propuestas.     

Con este proyecto se busca identificar cómo la implementación del MECI y del Modelo 

Integrado de Planeación y Gestión (MIPG) impactan de una u otra forma el comportamiento de 

los colaboradores dentro de la DIAN, puesto que, al ejecutar un proceso de control en las 

entidades se denota el cambio de comportamiento que afecta a los colaboradores. 

Por lo tanto, a través del presente documento se muestran los pasos seguidos durante la 

investigación para identificar dicha implementación.  En el punto 2 se ofrece el planteamiento 

del problema, donde se observa la necesidad de identificar y comprender la importancia del 

MECI durante el proceso, para luego formular la pregunta que guio el desarrollo de la 
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investigación, cuya sistematización se realiza con base en la formulación de varias preguntas que 

apuntan a responder el tipo de cultura organizacional de la DIAN, las características del MIPG, el 

grado de eficiencia de la gestión del control interno y la relación del desempeño del MIPG en el 

periodo del 2018 con los factores que influencian el tipo de cultura organizacional en la DIAN de 

la ciudad de Cali. 

El punto 3 corresponde a los objetivos, mientras que en el punto 4 se presenta la justificación 

del estudio realizado, a partir de una justificación teórica, una práctica y una metodológica.  El 

marco de referencia, en el punto 5, incluye el marco de antecedentes, dentro del cual se citan 

algunos trabajos a nivel nacional, local e internacional, que sirven de base a este documento; en 

el marco teórico se explican los conceptos que fundamentan, desde autores y teorías, la 

investigación; y en el marco contextual se describe la DIAN, entidad adscrita al Ministerio de 

Hacienda y Crédito Público, constituida como Unidad Administrativa Especial colombiana. 

Para el desarrollo de la presente investigación, se llevó a cabo un proceso metodológico que 

se describe en el punto 6, el cual se enmarca dentro de la tradición metodológica del tipo 

deductivo y el tipo y enfoque de la investigación es descriptivo y correlacional.  Finalmente, en 

el punto 7 se exhiben los Resultados del estudio, divididos en varios apartados: Resultados de la 

encuesta, un sistema para construir confianza, implementación de un programa de aseguramiento 

y mejora de la calidad de la oficina de control interno, informe del estado del control interno y 

estado general sistema de control interno.  Se aclara en esta introducción que, cada punto de los 

resultados incluye la conclusión a la que se llegó durante el análisis de cada componente. 
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2. Planteamiento del problema 

 

La DIAN es protagonista en el objetivo nacional de una Colombia competitiva pues, gracias 

al cumplimiento de su misión se generan los ingresos fiscales claves para el desarrollo del país y 

se contribuye a cimentar el importante pilar de la Equidad; del mismo modo, se da soporte a las 

operaciones de comercio internacional mediante el servicio y el control, ambas trayectorias 

ratifican el alto impacto y la trascendencia de la entidad en el desarrollo del país.  

En esta perspectiva, la calidad del servicio es un factor vital para la gobernabilidad, el logro 

de los objetivos como entidad estatal y la cultura organizacional es un tema primordial en la 

administración del talento humano para el desarrollo y fortalecimiento del mismo.  En términos 

de Control Interno, se ha desarrollado el MECI para el Estado colombiano, el cual es una 

herramienta gerencial donde intervienen todos los servidores de la entidad como responsables del 

control en el ejercicio de sus actividades.  Con ello se busca garantizar razonablemente el 

cumplimiento de los objetivos institucionales y la contribución de estos a los fines esenciales del 

Estado, el cual se articula con el Modelo Integrado de Planeación y Gestión. 

Por otra parte, el servidor público es una figura que detenta una imagen desfavorable dentro 

del contexto laboral, pues muchas veces se cataloga como negativo el servicio que presta a la 

comunidad, se critica su habilidad para atender al público y el desconocimiento de las normas 

mínimas que orientan su labor para facilitar los trámites que deben realizar los usuarios del 

servicio, en este caso, de la DIAN.  En este sentido, del MIPG se deduce una orientación 

centrada en el desarrollo de una cultura organizacional sólida fundamentada en la información, el 

control, la evaluación para la toma de decisiones y la mejora continua, donde se concibe al 

talento humano como el capital más importante con el que cuentan las organizaciones. 



4 

 

Entonces, es el talento humano el factor más importante para el desarrollo de los propósitos 

de la Administración Pública, por consiguiente, bajo el liderazgo del Departamento 

Administrativo de la Función Pública se fijó la Política de Integridad del Talento Humano; pero 

esta política carece de un diagnóstico que permita la percepción de la Cultura Organizacional 

integrada al esquema de Gestión y Control.  Teniendo en cuenta estos factores, en la presente 

investigación se pretenden dimensionar las relaciones posibles entre el Modelo de competencias 

de Cameron y Quinn (MVC) y el Modelo Estándar de Control Interno (MECI), determinando la 

Gestión del Cambio, a partir de la pregunta que guía el desarrollo del estudio: ¿Cuál es el 

desempeño del MIPG en relación con el tipo de cultura organizacional de la Dirección de 

Impuestos y Aduanas Nacional en la ciudad de Cali? 

El problema planteado se sistematiza a través de las siguientes preguntas: 

* ¿Cuál es el tipo de cultura organizacional dominante a partir del marco institucional legal de la 

dirección y colaboradores de la DIAN en la ciudad de Cali? 

* ¿Cuáles son las características del MIPG del departamento administrativo de desarrollo e 

innovación de la DIAN de Cali en un periodo determinado en su proceso de implementación y 

gestión del cambio de la DIAN en la ciudad de Cali? 

* ¿Cómo identificar el grado de eficiencia de la gestión del control interno a partir de los 

informes de resultado del MIPG en un periodo determinado de la DIAN en la ciudad de Cali?? 

* ¿Cuál es la relación del desempeño del MIPG en el periodo actual con los factores que 

influencian el tipo de cultura organizacional en la DIAN de la ciudad de Cali? 
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3. Objetivos 

3.1 Objetivo general 

Analizar el desempeño del MIPG, en relación con el tipo de cultura organizacional de la Dian 

en la ciudad de Cali. 

 

3.2 Objetivos específicos 

* Reconocer el tipo de cultura organizacional dominante y preferida a partir del marco 

institucional legal de la dirección y colaboradores de la DIAN en la ciudad de Cali. 

* Describir las características del modelo integral de planeación y gestión de la DIAN en la 

ciudad de Cali, en un periodo determinado en su proceso de implementación y gestión del 

cambio de la DIAN en la ciudad de Cali.  

* Identificar el grado de eficiencia de la gestión del control interno a partir de los informes de 

resultado del MIPG en un periodo determinado de la DIAN en la ciudad de Cali. 

* Asociar el desempeño del MIPG en el año 2018 con los factores que influencian el tipo de 

cultura organizacional dominante de la DIAN en la ciudad de Cali.  
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4. Justificación  

 Justificación teórica 

Esta investigación se realiza con el propósito de identificar el desempeño del MIPG con 

relación al tipo de cultura organizacional de la Dian en Cali. El MECI, es un proceso de 

mejoramiento continuo que requiere de la disposición especial por parte de los funcionarios para 

su ejecución y así lograr el cumplimiento de los objetivos propuestos por la entidad.  

Cameron & Quinn con su modelo de competencias implementan una metodología para el 

estudio de la cultura organizacional y se establecen dos dimensiones definiendo cuatro tipos de 

cultura: 

- Dimensión 1: estabilidad vs flexibilidad, se abarca si la organización le importa más el 

orden y el control (estabilidad) o el dinamismo y discrecionalidad (flexibilidad) 

- Dimensión 2: orientación interna o externa  

Cultura de clan: desarrollo humano participación de los trabajadores, trabajo en equipo y 

compromiso de todos centrándose en la flexibilidad y la orientación interna, el líder como guía y 

protector de todos los miembros  

- Cultura adocrática: valora la flexibilidad y su orientación es externa, buscan líderes en el 

mercado, valores como la creatividad, consonancia y la iniciativa. 

- Cultura de mercado: requiere estabilidad y su orientación es externa, trabaja en el logro 

de objetivos ambiciosos y la competitividad interna y externa 

- Cultura jerárquica: maneja una orientación interna, pero con estabilidad y control 

eficiente, cumpliendo las normas y generando estabilidad en el empleo.   

El tipo de cultura que hay en la Dian según el modelo de competencia de Cameron y Quinn es 

la cultura jerárquica (Díez, García, Martín, & Periañez, 2001). 
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 Justificación práctica 

Esta investigación se realiza por que existe la necesidad de analizar el desempeño de la MIPG 

en relación con el tipo de cultura en la Dian en la ciudad de Cali, debido a que la implementación 

del MECI es un modelo que busca un seguimiento y control oportuno para el cumplimiento de 

los procesos, y el no identificar como afecta la implementación del mismo en la cultura 

organizacional de la entidad, podría hacer que la cultura se torne un poco pesada pues sería un 

ambiente tenso al ser cada funcionario un ente de control para el desarrollo eficiente del MECI  

 Justificación metodológica 

Nuestra investigación es de tipo descriptivo y mixto; es decir cualitativo por que veremos el 

impacto del MECI en la cultura organizacional y cuantitativo porque lo mediremos a través de 

encuestas.  

Con nuestra investigación pretendemos identificar el grado de eficiencia de la gestión de 

control interno a partir de los informes de resultado del MIPG en un periodo determinado y se 

quiere reconocer el tipo de cultura dominante a partir del marco institucional de la DIAN en la 

ciudad de Cali. 

Con esta investigación se pretende describir las características del modelo integral de gestión 

del departamento administrativo de desarrollo e innovación de la DIAN en la ciudad de Cali. 

Y se requiere identificar el grado de eficiencia de la gestión del control interno a partir de los 

informes de resultado del MIPG en un periodo determinado de la DIAN en la ciudad de Cali. 
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5. Marco de referencia 

 

5.1 Antecedentes 

El control interno es un proceso: 

Diseñado y efectuado por quienes tienen a cargo el gobierno, la administración y otro 

personal y que tiene la intención de dar seguridad razonable sobre el logro de los 

objetivos de la entidad con relación a la confiabilidad de la información financiera, la 

efectividad y eficiencia de las operaciones y el cumplimiento con las leyes y regulaciones 

aplicables.  

Control Interno se denomina al conjunto de normas mediante las cuales se lleva a cabo la 

administración dentro de una organización (Alvarado & Tuquiñahui, s.f.). 

 

- Antecedente nacional 

MIPG es un marco de referencia para dirigir, planear, ejecutar, hacer seguimiento, evaluar y 

controlar la gestión de las entidades y organismos públicos, con el fin de generar resultados que 

atiendan los planes de desarrollo y resuelvan las necesidades y problemas de los ciudadanos, con 

integridad y calidad en el servicio, según dispone el Decreto 1499 de 2017. 

De conformidad con lo dispuesto en el Decreto mencionado, la alcaldía municipal de 

Landázuri, departamento de Santander, mediante Resolución No 671 del 03 de octubre de 2018, 

adopta el Modelo Integrado de Planeación y Gestión, y mediante la Resolución No 725 de 2018 

crea el Comité Institucional de Gestión y Desempeño de la alcaldía municipal de Landázuri, por 

lo cual se inicia la implementación del Modelo Integrado de Planeación y Gestión –MIPG- en la 

entidad. 
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Una vez gestionada la etapa de adecuación de la institucionalidad mediante la conformación 

de los respectivos comités soportados en la expedición de los actos administrativos, se dio paso a 

la identificación de la línea base de MIPG, la cual proporcionó el instrumento de evaluación 

FURAG II y cuyos resultados se encuentran en la página de Función Pública.  Con el fin de 

determinar el estado actual de las políticas de Gestión y Desempeño Institucional, se planeó 

desarrollar 15 autodiagnósticos de las diferentes dimensiones y las políticas del MIPG, en donde 

se asignaron responsables de aplicación, quienes evaluaron y entregaron los siguientes 

resultados: 

Objetivo: proporcionar información de las actividades desarrolladas en la implementación del 

MIPG en la alcaldía de Landázuri, de acuerdo con los lineamientos establecidos por el 

Departamento de Función Pública, con el fin de dar cumplimiento al Decreto 1499 de 2017.  

Alcance: evidenciar las actividades que se están llevando a cabo para la implementación 

MIPG en la alcaldía de Landázuri a diciembre de 2018.  

Metodología: verificación de los alineamientos contenidos en el manual operativo MIPG. 

Análisis de la información: teniendo en cuenta lo dispuesto en el Decreto 1499 de 2017, el 

área administrativa de la Secretaría general y de gobierno de Landázuri, Santander, inicia las 

actividades de implementación del Modelo Integrado de Planeación y Gestión – MIPG con 

acompañamiento y asesoría de una profesional de apoyo al proceso, con la cual se suscriben los 

pasos a seguir: se inicia con la adopción del Modelo Integrado de Planeación y Gestión mediante 

la Resolución No 671 del 03 de Octubre de 2018, en la que se describe los principios, objetivos, 

propósitos del MIPG, definiciones, su estructura y demás.  
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Tabla 1.  Resultados de desempeño por dimensión (FURAG). 

Fuente: Elaboración propia. 

Tabla 2.  Resultados de desempeño por política (FURAG). 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

De los anteriores resultados se deduce que al realizar la comparación entre la alcaldía 

municipal de Landázuri con sus pares o conjunto de entidades con las que fue evaluada por sus 

características similares, se encuentra en los quintiles de bajo desempeño en cuanto a sus 

Dimensiones y políticas. 

DIMENSIÓN PUNTAJE QUINTÍL 

Talento humano 60,39 3 

Direccionamiento estratégico y planeación 55,77 2 

Gestión para resultados con valores 56,10 1 

Evaluación de resultados 54,54 1 

Información y comunicación 55,11 1 

Gestión del conocimiento 56,36 2 

Control interno 59,20 2 

POLÍTICA PUNTAJE QUINTÍL 

Integridad 62,59 3 

Planeación institucional 57,73 2 

Fortalecimiento organizacional y simplificación 

de procesos 

64,13 3 

Gobierno digital 55,81 1 

Seguridad digital 55,39 2 

Participación ciudadana en la gestión pública 59,52 2 

Racionalización de trámites 56,44 2 

Servicio al ciudadano 48,62 1 

Seguimiento y evaluación de desempeño 

institucional 

61,74 3 

Gestión documental 52,57 1 

Transparencia, acceso a la información y lucha 

contra la corrupción 

57,20 2 
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 Autodiagnóstico 

Se elaboran autodiagnósticos en noviembre para la vigencia 2018, a través de la herramienta 

dispuesta por la Función Pública, los cuales arrojan las siguientes calificaciones por política: 

 

Ilustración 1.  Resultados Autodiagnóstico por políticas del MIPG. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

En la ilustración anterior, de acuerdo con los resultados del gráfico, las políticas que presentan 

un estado Básico Operativo (por debajo de los 61 puntos) son: Gobierno Digital con 45.30, 

Racionalización de trámites con 53.00, gestión documental con 55.10, servicio al ciudadano con 

56.40, Integridad con 58.80, Participación ciudadana en la gestión púbica con 59.80. 

Los autodiagnósticos que quedarían en un estado de transformación (entre 61-80 puntos) son: 

Gestión Estratégica del Talento Humano con 62.5, Plan Anticorrupción con 64.5, Defensa 

Jurídica con 66.7, Rendición de Cuentas con 66.8, Transparencia, acceso a la información 
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Pública y lucha contra la Corrupción con 72.1, Seguimiento y Evaluación del Desempeño 

Institucional con 74.1 y Control Interno con 77.6.  Estas políticas se deben reforzar e 

implementar planes de acción eficaces para lograr que estén en un grado de consolidación o 

maduración en la entidad. 

Las políticas que se encuentran en un estado de consolidación (puntaje entre 81-100) de los 

requerimientos del MIPG son: Planeación Institucional con 83.4, y Gestión Presupuestal y 

Eficiencia del Gasto Público con 94.6. 

Ilustración 2.  Resultados Dimensiones del MIPG 2017 vs 2018. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

En la anterior ilustración se visualizan los resultados de cada dimensión del Modelo Integrado 

de Planeación y Gestión, donde se evidencian resultados favorables con respecto a las 

mediciones realizadas en el año 2017. 

Actualmente, en promedio, el Índice de desempeño Institucional de la alcaldía municipal de 

Landázuri arroja 69.34 puntos, lo cual evidencia un estado de transformación y representa un 

enfoque por parte de la administración hacia el mejoramiento continuo. 
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Cabe resaltar que la dimensión Gestión del conocimiento y la innovación no tiene 

Autodiagnóstico; para su implementación se cuenta con los criterios diferenciales que ofrece la 

dimensión para su implementación. 

Una vez realizados este proceso, se elaboraron recomendaciones generadas dentro de cada 

autodiagnóstico en la pestaña Plan de acción; se recomienda priorizar aquellas cuyo puntaje esté 

por debajo de los 60 puntos, con el fin de avanzar ágilmente en la implementación del modelo. 

Se inició la elaboración de los 12 Planes de acción institucionales y estratégicos al plan de 

acción, como lo estipula el Decreto 612 de 2018, los cuales se nombran a continuación: 

1. Plan Institucional de Archivos, PINAR 

2. Plan Anual de Adquisiciones 

3. Plan Anual de Vacantes 

4. Plan de Previsión de Recursos Humanos 

5. Plan Estratégico de Recursos Humanos 

6. Plan Institucional de Capacitación 

7. Plan de Incentivos Institucionales 

8. Plan de Trabajo Anual en Seguridad y Salud en el Trabajo 

9. Plan Anticorrupción y de Atención al Ciudadano 

10. Plan Estratégico de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones, PETI 

11. Plan de Tratamiento de Riesgos de Seguridad y Privacidad de la Información 

12. Plan de Seguridad y Privacidad de la Información (MIPG, 2018). 

  

- Antecedente regional 

A continuación, se registra la implementación del Modelo Estándar de Control Interno 
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(MECI) y el Modelo Integrado de Planeación y Gestión (MIPG) en la Institución Universitaria 

Antonio José Camacho.   

La nueva estructura del MECI se define a través de la séptima dimensión del Modelo 

Integrado de Planeación y Gestión, MIPG, que busca una alineación de las buenas prácticas de 

control, razón por la cual su estructura se fundamenta en cinco componentes: (i) Ambiente de 

control, (ii) Administración del riesgo, (iii) Actividades de control, (iv) Información y 

comunicación y (v) Actividades de monitoreo.   

A dicha estructura la acompaña un esquema de asignación de responsabilidades y roles para la 

gestión del riesgo y el control, el cual se distribuye en diversos servidores de la entidad, no 

siendo esta una tarea exclusiva de las oficinas de control interno: (i) Línea estratégica, 

conformada por la alta dirección y el equipo directivo; (ii) Primera Línea, conformada por los 

gerentes públicos y los líderes de proceso; (iii) Segunda Línea, conformada por servidores 

responsables de monitoreo y evaluación de controles y gestión del riesgo (jefes de planeación, 

supervisores e interventores de contratos o proyectos, comités de riesgos donde existan, comité 

de contratación, entre otros); y (iv) Tercera Línea, conformada por la oficina de control interno 

(Única, 2019). 
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Ilustración 3.  Meci UNIAJC. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

5.1 Antecedente internacional 

El denominado informe COSO sobre control interno publicado en EE.UU. en 1992, surgió 

como respuesta a las inquietudes que planteaba la diversidad de conceptos, definiciones e 

interpretaciones existentes en torno a la temática referida.  La misión del COSO es proporcionar 

liderazgo intelectual a través del desarrollo de marcos generales y orientaciones sobre la gestión 

del riesgo, control interno y disuasión del fraude, diseñado para mejorar el desempeño 

organizacional y reducir el alcance del fraude en las organizaciones (Deloitte, 2013). 
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Actualización del COSO en la empresa Deloitte: COSO 2017: Gestión de Riesgos (aparece 

en la tabla de contenido como un título) Empresariales – integrado con estrategia y 

desempeño.  El Marco de Gestión de Riesgos Empresariales aclara la importancia de la 

gestión de riesgos empresariales en la planeación estratégica y la incorpora a toda la 

organización, ya que el riesgo influye y está alineado con la estrategia y el desempeño en 

todas las áreas, departamentos y funciones. 

 

Ilustración 4.  Gestión de riesgos empresariales. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Tabla 3.   Componentes 

 

Gobierno y Cultura 

El gobierno establece el tono de la 

organización, reforzando la importancia de, y 

estableciendo responsabilidades de supervisión, 

para la gestión de riesgos empresariales. La 

cultura se refiere a valores éticos, 

comportamientos deseados y comprensión del 

riesgo en la entidad. 

Estrategia y objetivos 

Gestión de riesgos empresariales, estrategia y 

objetivos trabajan juntos en el proceso de 

planeación estratégica. El apetito al riesgo es 

definido y alineado con la estrategia; los 

objetivos de negocio ponen la estrategia en 

práctica mientras sirven para identificar, evaluar 

y responder a los riesgos. 
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Desempeño 

Riesgos que pueden afectar el logro de la 

estrategia y los objetivos de negocio pueden ser 

identificados y evaluados. Riesgos son 

priorizados por severidad y en el contexto del 

apetito al riesgo. La organización selecciona las 

respuestas al riesgo y toma el riesgo que ha 

asumido 

 

Revisión 

Para revisar el desempeño de la entidad, una 

organización puede considerar qué tan bien 

funcionan los componentes de gestión de 

riesgos empresariales a lo largo del tiempo a la 

luz de cambios sustanciales, y qué revisiones se 

necesitan. 

Información, comunicación y reporte 

La gestión de riesgos empresariales requiere un 

proceso continuo para obtener y compartir 

información necesaria, de fuentes internas y 

externas, que fluya en todas las direcciones y a 

través de toda la organización. 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

Tabla 4.   Principios 

 
Gobierno y 

Cultura 

Estrategia y 

objetivos 

Desempeño Revisión Información, 

comunicación y 

reporte 

 

1. La Junta 

Directiva ejerce 

supervisión sobre 

los riesgos. 

2. Establece 

estructuras 

operativas. 

3. Define la 

cultura deseada. 

4. Demuestra 

compromiso con 

los valores éticos. 

5. Atrae, 

6. Analiza el 

contexto 

empresarial. 

7. Define el 

apetito al riesgo. 

8. Evalúa 

estrategias 

alternativas. 

9. Formula los 

objetivos 

empresariales. 

10. Identifica 

riesgos. 

11. Evalúa la 

severidad de los 

riesgos. 

12. Prioriza los 

riesgos. 

13. Implementa 

las respuestas al 

riesgo. 

14. Desarrolla un 

portafolio de 

riesgos. 

15. Evalúa los 

cambios 

sustanciales. 

16. Revisa los 

riesgos y el 

desempeño. 

17. Propone 

mejoras en la 

gestión de riesgos 

empresariales. 

18. Aprovecha la 

información y la 

tecnología. 

19. Comunica los 

riesgos de 

información 

20. Informes 

sobre riesgos, 

cultura y 

desempeño. 
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desarrolla y 

retiene 

individuos 

competentes. 

Fuente: Elaboración propia 

 

Además, se registran los siguientes pasos para fortalecer el ERM de la Organización 

utilizando COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway) ERM 2017: para 

fortalecer el ERM y aprovechar las ventajas del marco COSO ERM 2017, la empresa deberá:  

Entender los cambios en el marco: estudiar el marco y las guías de apoyo de forma que se 

entienda claramente la integración con: 

Diagnosticar la Integración con la Estrategia: entender dónde está la organización “hoy” en la 

integración del ERM con el proceso estratégico, la identificación de riesgos emergentes y la toma 

de decisiones. 

Definir un “Roadmap”: definir una hoja de ruta para la transformación del ERM que incluya 

iniciativas acordes con los 4 pilares: la integración con la estrategia, el gobierno y la cultura, el 

modelo operativo y de negocios y el reporte y la tecnología. 

Involucrar a la Junta Directiva: la junta es la responsable final por el ERM.  Darle a conocer el 

programa de transformación y los beneficios permitirá obtener su aprobación y los recursos 

necesarios. 

Alineación e Integración con COSO 2013: son dos marcos que se complementan, pero con 

propósitos diferentes. COSO ERM – Estrategia y Desempeño, COSO 2013 – Control Interno 

(Coso.org, 2017). 

5.2 Marco teórico  

En el este apartado se presentan los conceptos básicos para la comprensión del desarrollo de 
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la investigación: implementación de COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the 

Treadway); MECI; MIPG; como se componen las empresas descentralizadas; qué es la 

administración pública y cuál es su función; el concepto de cultura y cultura organizacional. 

Así, es importante para entender o conceptualizar el MECI y el MIPG como modelos de 

control en las entidades públicas, indagar acerca de su desarrollo histórico, dentro del cual se 

encuentra el COSO, proceso al cual se hace un acercamiento desde el COSO I, COSO II y 

COSO III, pues contribuyen a darle mayor claridad al desarrollo de este trabajo. 

 

5.2.1 COSO  

El Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway (COSO) es una Comisión 

voluntaria constituida por representantes de cinco organizaciones del sector privado en EEUU, 

para proporcionar liderazgo intelectual frente a tres temas interrelacionados (Calidad, 2019).  

Desde su fundación en 1985 en EEUU, COSO estudia los factores que pueden dar lugar a 

información financiera fraudulenta y elabora textos y recomendaciones para todo tipo de 

organizaciones y entidades reguladoras, como el SEC (Agencia Federal de Supervisión de 

Mercados Financieros) entre otros. 

La implementación del COSO se da con el fin de garantizar transparencia en los procesos 

internos dentro de las organizaciones en EE. UU, para mitigar el riesgo dentro de las mismas 

compañías. 

COSO I: en 1992 la Comisión publicó el primer informe “Internal Control - Integrated 

Framework”, denominado COSO I, con el objeto de ayudar a las entidades a evaluar y mejorar 

sus sistemas de control interno, facilitando un modelo en base al cual pudieran valorar sus 

sistemas de control interno.  Dentro de este informe se generó una definición común de “control 
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interno”, como un proceso llevado a cabo por la dirección y el resto del personal de una entidad, 

diseñado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la 

consecución de objetivos, dentro de las siguientes categorías: 

• Eficacia y eficiencia de las operaciones. 

• Confiabilidad de la información financiera. 

• Cumplimiento de las leyes, reglamentos y normas que sean aplicables. 

En el informe, la estructura del estándar se dividió en cinco componentes: 

1. Ambiente de control 

2. Evaluación de riesgos 

3. Actividades de control 

4. Información y comunicación 

5. Supervisión 

 

COSO II: en 2004 se publicó el estándar “Enterprise Risk Management - Integrated 

Framework” (COSO II), como un Marco integrado de Gestión de Riesgos que amplía el 

concepto de control interno a la gestión de riesgos, implicando necesariamente a todo el 

personal, incluidos los directores y administradores.  Dentro de este se amplía la estructura de 

COSO I a ocho componentes: 

1. Ambiente de control. 

2. Establecimiento de objetivos. 

3. Identificación de eventos que pueden tener impacto en el cumplimiento de objetivos. 

4. Evaluación de riesgos. 

5. Respuesta a los riesgos. 
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6. Actividades de control. 

7. Información y comunicación. 

8. Supervisión. 

COSO III: en mayo de 2013 se publicó la tercera versión COSO III.  Las novedades que 

introduce este Marco Integrado de Gestión de Riesgos, son: 

• Mejora de la agilidad de los sistemas de gestión de riesgos para adaptarse a los entornos. 

• Mayor confianza en la eliminación de riesgos y consecución de objetivos. 

• Mayor claridad en cuanto a la información y comunicación (Calidad, 2019). 

  

5.2.1 Modelo Estándar de Control Interno (MECI)  

 El Modelo Estándar de Control Interno (MECI) se establece para el control de la estrategia, la 

gestión y la evaluación en las entidades del Estado, cuyo propósito es orientarlas hacia el 

cumplimiento de sus objetivos institucionales.  Ha sido planteado como un Sistema, de tal 

manera que cada una de las partes que lo integran tiene unas características singulares y 

necesarias para el funcionamiento del mismo.  

Estructura de control 
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Autogestión: capacidad de toda organización pública para interpretar, coordinar, aplicar y evaluar la 

función administrativa. 

Ilustración 5.  Estructura de control. 

 

Fuente: Elaboración Propia 

- Principios 

 

Autocontrol: capacidad que deben desarrollar todos y cada uno de los servidores públicos de 

la organización, independientemente de su nivel jerárquico, para evaluar y controlar su trabajo, 

detectar desviaciones y efectuar correctivos.  

 

Autorregulación: capacidad de cada una de las organizaciones para desarrollar y aplicar en 

su interior métodos, normas y procedimientos. 
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- Etapas en la implementación del Modelo Estándar de Control Interno (MECI) 

Etapa 1: planear el Diseño e Implementar el Sistema de Control Interno.  Para el presente 

trabajo, en esta primera etapa se llevan a cabo las siguientes actividades: 

• Establecimiento del compromiso por parte de la Dirección. 

• Detallar cómo será la estructura del Equipo de Trabajo. 

• Indicar los niveles identificados en la implementación del Sistema de Control Interno o 

ajuste del actual a los requisitos de MECI. 

• Definir el Plan de Trabajo a seguir para realizar el Diseño y la Implementación. Esto 

implica establecer normas de funcionamiento y actividades con el correspondiente cronograma, 

asignar de forma correcta las responsabilidades, así como los recursos necesarios para poder 

llevar a cabo las actividades. 

Etapa 2: Diseñar e Implementar el Sistema de Control Interno.  Para llevar a cabo esta etapa, 

es necesario que previamente se realice la adecuada evaluación que permita determinar si 

existen, o se están desarrollando e implementando los elementos de control en la institución 

pública en cuestión. 

Igualmente, se deben definir las actividades a realizar, así como el responsable concreto que 

se encargará del diseño, ajuste e implantación, siguiendo los métodos y procedimientos definidos 

para este fin por el Departamento Administrativo de la Función Pública (DAFP). 

En este punto se recomienda la lectura de: Roles y responsabilidades en la implementación 

del Modelo Estándar de Control Interno, MECI. 

Etapa 3: Evaluar la implantación del Modelo Estándar de Control Interno (MECI).  Implica la 

necesidad de evaluar de manera continua el proceso de Diseño, de Desarrollo y de 

Implementación del MECI, para garantizar que el Sistema de Control Interno de la Entidad 
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mantiene su efectividad. 

Esta etapa la realizan la Oficina de control interno, la Unidad de Auditoría Interna o quien 

designe el organismo público en cuestión. 

Etapa 4: definir el Nomograma del Sistema de Control Interno.  La institución debe definir el 

nomograma a seguir con el objetivo de asegurar el control de cumplimiento.  (Caballero, 2018) 

Este nomograma debe contener las normas, tanto de carácter constitucional, legal, como 

reglamentarias, sin olvidar las normas de autorregulación. 

Así pues, mediante el desarrollo de MECI, se verificará el cumplimiento de las anteriores 

normas.  En relación con este tema, resulta importante el texto de (Rodriguez, 2019), Por qué las 

organizaciones públicas gestionan MECI y GP 1000 con Software de Gestión de Calidad.   

 

5.2.1 Modelo Integrado de Planeación y Gestión (MIPG) 

Este Modelo es una herramienta que simplifica e integra los sistemas de desarrollo 

administrativo y gestión de la calidad, y los articula con el sistema de control interno, para hacer 

los procesos dentro de la entidad más sencillos y eficientes (Caballero, 2018).  MIPG opera a 

través de la puesta en marcha de siete dimensiones, done cada una funciona de manera articulada 

e intercomunicada.  En ellas se agrupan las políticas de gestión y desempeño institucional por 

área que permiten que se implemente el modelo de madera adecuada y fácil:  

- Talento Humano  

- Direccionamiento estratégico 

- Gestión con valores para resultados  

- Evaluación de resultados 

- Información y comunicación  
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- Gestión del conocimiento y la innovación  

- Control interno 

-  Objetivos del MIPG 

- Fortalecer el liderazgo y talento humano 

- Agilizar, simplificar y flexibilizar la operación  

- Desarrollar una cultura organizacional solida  

- Promover la coordinación interinstitucional  

- Fortalecer y promover la efectiva participación ciudadana 

 

Con la adecuada implementación del Modelo Integrado de Planeación y Gestión se espera 

mayor confianza, es decir, seguridad en lo que hace la entidad; que el cambio cultural tenga 

mayor aprobación y una mayor eficiencia al cumplir adecuadamente las funciones.  Por lo tanto, 

el MIPG se asume como una mejor manera de hacer, y no más cosas por hacer: 

Tiempo: reduce planes, reportes, procedimientos, comités y comisiones.  

Sencillez: adopta un solo instrumento de reporte (FURAG II) que permite evaluar y mejorar 

la gestión. 

Ajustable: reconoce las particularidades, capacidad y necesidades de las entidades nacionales 

y territoriales.   

Integralidad: promueve la articulación de las políticas y de la planeación y la gestión 

institucional. 

Orientación: guía la toma de decisiones de políticas y la gestión institucional hacia metas 

estratégicas y cumplimiento de objetivos al servicio de los ciudadanos. 

Resultados: garantiza derechos, soluciona problemas y atiende necesidades ciudadanas.   
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Ilustración 6: Modelo MIPG. 

 

Fuente: Amaya, 2017 

 

5.2.4 Administración pública  

-  La Administración 

Según el pensamiento romano, tratar de formular una regla o definición es peligroso, porque 

ello obliga a tenerla como tal, aun cuando pueda significar problemas.  Sin embargo, 

proporcionar la definición del ser u objeto materia de estudio, es indispensable en los libros de 

texto, porque en esencia, de acuerdo con la lógica, definir es dar la mejor respuesta a la pregunta 

¿Qué es esto?  La respuesta requerida puede comprender los tres ámbitos de las definiciones 

conocidas: la nominal o etimológica, la conceptual o lógica y la real.  La primera conduce al 

conocimiento del ser que se define, a través del significado gramatical o semántico de las 
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palabras que la componen, y aunque no siempre es el paso obligado para llegar a la definición 

lógica, pues ésta debe comprender en todo caso el género próximo y la diferencia específica que 

permite la tipificación del ser que se define, e inclusive, su diferenciación con otros seres 

semejantes.  De aquí que la verdadera preocupación científica está comprendida en la ambición 

de buscar y proporcionar la definición lógica del ser u objeto que se define.  La definición real 

proporciona elementos de la realidad que circunstancialmente se presentan en torno al objeto a 

definir, pero que no son necesarios e inherentes al mismo, por lo cual, la definición real excede 

los propósitos científicos. 

En consecuencia, se parte de la definición etimológica de administración y de ciencia de la 

administración para formular la definición usada que es la mejor respuesta a las preguntas ¿Qué 

es la Administración? ¿Qué es la Administración Pública?, etc. 

El término administración deriva de la palabra latina administrativo, onis, administratíone, 

cuyo significado es administrar, que está compuesto de los vocablos ad y ministrare, que quiere 

decir, servir.  Entonces, a la administración se le puede definir como la actividad consistente en 

servir o prestar servicios.  El Diccionario de la Lengua Española proporciona lo que llama 

definición activa, contenciosa, de justicia, diocesana, militar, municipal, proporcionando también 

otros significados en relación con la misma.  A la primera la define como acción del gobierno al 

dictar y aplicar las disposiciones necesarias para el cumplimiento de las leyes, para la 

conservación y fomento de los intereses públicos, al resolver las reclamaciones a que dé lugar lo 

mandado.  Esta definición etimológica es el primer paso para llegar a la definición lógica que 

enmarque el género próximo y la diferencia específica de la misma.   

La actividad estatal que hoy se conoce con el nombre de "Administración" o "Ciencia de la 

Administración", tiene antecedentes que se ubican en tiempos remotos de la humanidad, pues, en 
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efecto, tan pronto como esta concibió la posibilidad y necesidad de la vida comunitaria y advirtió 

las ventajas que implican vivir aprovechando los servicios de sus semejantes y, al mismo tiempo, 

servirles, dio advenimiento a la administración.   

Münch y García (Galindo, 2000), respecto a la definición de administración, citan a Guzmán 

para decir que esta es la dirección eficaz de las actividades y la colaboración de otras personas 

para obtener determinados resultados.  También acuden al concepto de Fernández, para quien la 

administración es una ciencia social que persigue la satisfacción de objetivos institucionales por 

medio de una estructura y a través del esfuerzo humano coordinado.  Los autores citados 

concuerdan en la existencia de unos elementos comunes en el concepto de administración: 

- Objetivo: es decir, que la administración siempre está enfocada a lograr fines o resultados. 

- Eficacia: consiste en lograr los objetivos satisfaciendo los requerimientos del producto o 

servicio en términos de cantidad y tiempo. 

- Eficiencia: se refiere a "hacer las cosas bien".  Es lograr los objetivos garantizando los 

recursos disponibles al mínimo costo y con la máxima calidad. 

- Grupo social: para que la administración exista, es necesario que se dé siempre dentro de un 

grupo social. 

- Coordinación de recursos: para administrar se requiere combinar, sistematizar y analizar los 

diferentes recursos que intervienen en el logro de un fin común. 

- Productividad: es la relación entre la cantidad de insumos necesarios para producir un 

determinado bien o servicio.  Es la obtención de los máximos resultados con el mínimo de 

recursos, en términos de eficiencia y eficacia.  

Münch y García (Galindo, 2000) emiten, integrando los elementos anteriores, una definición 

integral de la administración: "Proceso cuyo objeto es la coordinación eficaz. y eficiente de los 
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recursos de un grupo social para lograr sus objetivos con la máxima productividad”. 

Ahora, respecto a la ciencia de la administración pública, Omar Guerrero (Galindo, 2000) 

dice que es una de las disciplinas con antigüedad académica, y que su origen se remonta a 

principios del siglo XVIII, cuando en Prusia se establecieron las primeras cátedras de enseñanza 

científica de los quehaceres administrativos, para los servidores del Estado, y desde entonces ha 

sido materia de estudio y reflexión.  

Guerrero (1982) dice que a principios del siglo XX surgen nuevas ‘ciencias de la 

administración', es el tiempo del gerencial ismo y de múltiples estudios sobre las organizaciones.  

Hoy día, los países del mundo se interesan en el estudio de la actividad estatal y la ciencia de la 

administración ocupa un lugar importante en los estudios académicos y científicos.  Explica el 

autor que desde el siglo XIX hubo tendencias importantes para constituir a la administración 

como la Ciencia de la Administración, puesto que la misma reúne los requisitos para ser 

considerada como tal, pues tiene un objeto, un fin y métodos propios, que le hacen obtener la 

calidad de ciencia.  El objeto es la materia que estudia, es decir, los fenómenos, prácticas, 

técnicas, esfuerzos que le permiten elaborar sus principios.  Su fin está constituido por las reglas 

o principios que se obtienen mediante el uso de los métodos adecuados, que son los 

procedimientos por medio de los cuales se conoce y depura el material y se elaboran los 

principios correspondientes de esta ciencia. 

En virtud de la materia u objeto de la Ciencia de la Administración, se deduce que es una 

ciencia social y, para probarlo o confirmarlo, se aclara que la diferencia esencial entre las 

ciencias sociales, culturales, normativas, teleológicas, etc., y las ciencias de la naturaleza, 

causales o fácticas, consiste en que mientras en las primeras el hombre a través de su conducta es 

protagonista de las mismas, y su hacer y quehacer determinan en muchas ocasiones su contenido, 
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en las ciencias naturales o causales, por el contrario, el hombre solamente se limita a ser un 

espectador de los fenómenos y de las leyes de la naturaleza, que son fatales e inevitables, por lo 

cual el ser humano únicamente se limita a observarlas, conocerlas, interpretarlas y aplicarlas o 

valerse de las mismas para realizar las actividades que, inclusive, pueden tener el carácter de 

científicas. 

Las ciencias se clasifican en los dos grandes grupos mencionados, y los diferentes autores que 

tratan de las mismas les dan el nombre que estiman conveniente, pero, en esencia, corresponden 

a cualquiera de los dos grupos.  También, en cada tipo de ciencia se utilizan métodos idóneos 

para llegar al conocimiento, bien sea el método racionalista, llamado también deductivo, 

apriorístico o sintético, o bien, el método empirista conocido también, por su modo de operar, 

como método analítico o método a posteriori; es decir, para llegar al conocimiento se hace a 

través de la razón o de la experiencia, pero también puede suceder que se llegue por medio de 

ambas, por lo cual debe afirmarse que los métodos, más que excluirse, se complementan, y que 

el uso del método está en razón directa de la ciencia de que se trata, ya que está determinado por 

la materia u objeto de la misma. 

Sobre el método de las ciencias sociales, Félix Kaufmann (Galindo, 2000) sostiene que las 

dificultades en los análisis metodológicos de las ciencias sociales se originan en la riqueza de 

problemas que se cruzan y enredan entre sí.  En los estudios similares de la lógica, de la 

matemática y de la física teórica se encuentra un número limitado de cuestiones y se puede 

divisar más fácilmente el camino a seguir, en las ciencias sociales el espectáculo es confuso y 

muestra innumerables caminos que se pueden seguir. 

En efecto, la problemática de la metodología de las ciencias sociales se entiende en razón 

directa de la importancia de su contenido, que son las relaciones e interrelaciones humanas, 
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determinadas no solo por razones de formación, sino también de motivación y, en consecuencia, 

los puntos de partida para llegar al conocimiento propuesto son variables.  Los recorridos son 

cambiantes para llegar a los propósitos planteados y, en múltiples ocasiones, intervienen factores 

que dificultan la llegada rectilínea al fin o propósito buscado.  Esta circunstancia representa un 

reto a la inteligencia humana para tratar de conocer la problemática que determina la conducta de 

la humanidad, en las distintas sociedades y en las circunstancias particulares e históricas que se 

presentan. 

Por otro lado, las ciencias sociales no pueden proporcionar respuestas precisas y uniformes en 

todos los casos, porque su materia la constituyen acciones, interacciones y actividades humanas 

en las cuales nunca se da el principio de la fatalidad, como sucede en las ciencias naturales o 

causases, en las cuales las respuestas siempre son las mismas, de manera que al conocer la causa 

ya se pueden determinar los efectos que esta producirá, y a la inversa, conocidos los efectos se 

puede indagar, de manera inequívoca, cuáles fueron las causas que la produjeron. 

Por las razones expuestas, es evidente que la Ciencia de la Administración es una ciencia 

social y, por lo tanto, no es una ciencia exacta, pero sus principios y reglas son firmes y precisas 

y están enmarcadas dentro del rigor científico. Wilburg Jiménez (Galindo, 2000) define la 

administración como una ciencia social dentro de la cual se integran principios, técnicas y 

prácticas, cuya aplicación a grupos humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzo 

cooperativo, a través de los cuales se puedan alcanzar propósitos comunes.  Como ciencia, la 

administración comprende un conjunto de conocimientos y de investigaciones con principios 

particulares que permiten llegar a conclusiones confiables y susceptibles de adquirir carácter 

unitario y general.  
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- Gestión pública  

El concepto de gestión pública se asocia a los resultados de la administración de turno y es 

entendida como un proceso integral, sistemático y participativo, en el cual se unifican la 

planificación, ejecución, seguimiento y evaluación de las estrategias que cubren los diversos 

campos, teniendo como base metas establecidas a través de mecanismos democráticos.  Por lo 

tanto, es importante que no solo las administraciones locales, sino también la sociedad civil, 

tengan clara la importancia de la gestión pública.  Por su parte, quienes están a cargo de la 

gerencia de lo público deben velar por la eficiencia y eficacia de esta, buscando mejorar la 

calidad de vida de la población en un entorno de desarrollo sostenible.  (Silva, 2018) 

 

- Las empresas descentralizadas 

Integran la rama ejecutiva y se encargan de cumplir funciones que corresponden al Estado; 

gracias a la descentralización de funciones, tienen autonomía para desarrollar sus actividades y 

gozan de las prerrogativas que les concede la ley que las crea.  Las categorías más tradicionales 

son:  

- Los establecimientos públicos: son entidades creadas por la ley o autorizadas por ella y 

que cumplen funciones administrativas.  Entre sus características se tienen: son creadas por el 

Congreso, o por el presidente, previa delegación del órgano legislativo.  Su función es la 

prestación de servicios públicos. Están regulados por las normas del derecho público.  Tienen 

personería jurídica.  Tienen autonomía administrativa.  Poseen un patrimonio independiente que 

puede ser constituido con bienes o fondos públicos, o con el producto de impuestos o tasas 

destinadas para su funcionamiento. Ejemplo de entidades públicas son: Fondo Rotatorio del 

Ministerio de Justicia.  Defensa civil colombiana.  Instituto Nacional de Radio y Televisión, 
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INRAVISION; Universidad Nacional; Instituto Colombiano para el Fomento de la Educación 

Superior, ICFES.   

- Las empresas industriales y comerciales del Estado: son entidades públicas encargadas de 

desarrollar actividades industriales o comerciales, conforme a las normas que rigen el derecho 

privado.  En sus características se encuentra que: se les aplica la normatividad del derecho 

privado, salvo las excepciones que determine la ley.  Están dirigidas por un gerente o director 

que es nombrado por el presidente de la república.  Poseen personería jurídica.  Tienen 

autonomía administrativa.  Su capital está integrado por fondos públicos o por el rendimiento de 

impuestos o tasas destinados a tal fin.  Ejemplos de empresas industriales y comerciales del 

Estado son: Ecopetrol; Carbocol; Servicio Aéreo a Territorios Nacionales, SATENA. 

- Las sociedades de economía mixta, al igual que las empresas industriales y comerciales 

del Estado, desarrollan este tipo de actividades, pero se diferencian de estas en que los recursos 

para su funcionamiento están constituidos por capital estatal y capital privado.  Se caracterizan 

porque son creadas o autorizadas por la ley; la participación del Estado está regulada por la ley 

que crea la entidad; o se rigen por el derecho privado, salvo las excepciones de ley.  Ejemplos de 

sociedades de economía mixta son: Banco Ganadero y Banco Central Hipotecario (Becerra, 

2019). 

- Modelos que rigen las empresas descentralizadas  

Normatividad  

Art. 209 de la Constitución Política.  La función administrativa está al servicio de los intereses 

generales y se desarrolla con fundamento en los principios de igualdad, moralidad, eficacia, 

economía, celeridad, imparcialidad y publicidad, mediante la descentralización, la delegación y 

la desconcentración de funciones.  Las autoridades administrativas deben coordinar sus 
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actuaciones para el adecuado cumplimiento de los fines del Estado.  La Administración Pública, 

en todos sus órdenes, tendrá un control interno que se ejercerá en los términos que señale la ley.  

Art. 269 de la Constitución Política.  En las entidades públicas, las autoridades 

correspondientes están obligadas a diseñar y aplicar, según la naturaleza de sus funciones, 

métodos y procedimientos de control interno, de conformidad con lo que disponga la ley, la cual 

podrá establecer excepciones y autorizar la contratación de dichos servicios con empresas 

privadas colombianas (Remolina, 2011). 

Ley 87 de 1993, por la cual se establecen normas para el ejercicio del control interno en las 

entidades y organismos del Estado y se dictan otras disposiciones.  Como parte de la aplicación 

de un apropiado Sistema de Control Interno, el representante legal en cada organización deberá 

velar por el establecimiento formal de un sistema de evaluación y control de gestión, según las 

características propias de la entidad y de acuerdo con lo establecido en el artículo 343 de la 

Constitución Nacional y demás disposiciones legales vigentes. 

Ley 190 de 1995, por la cual se dictan normas tendientes a preservar la moralidad en la 

Administración Pública y se fijan disposiciones con el objeto de erradicar la corrupción 

administrativa. 

Ley 489 de 1998, por la cual se dictan normas sobre la organización y funcionamiento de las 

entidades del orden nacional, regula el ejercicio de la función administrativa, determina la 

estructura y define los principios y reglas básicas de la organización y funcionamiento de la 

Administración Pública. 

Determina los fundamentos del sistema de desarrollo administrativo, entendido como el 

conjunto de políticas, estrategias, metodologías, técnicas y mecanismos de carácter 

administrativo y organizacional para la gestión y manejo de los recursos humanos, técnicos 
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materiales, físicos, y financieros de las entidades de la Administración pública, orientado a 

fortalecer la capacidad administrativa y el desempeño institucional, de conformidad con la 

reglamentación que para tal efecto expida el gobierno nacional. 

Decreto 2145 de 1999, por el cual se dictan normas sobre el Sistema Nacional de Control 

Interno de las Entidades y Organismos de la Administración Pública del Orden Nacional y 

Territorial y se dictan otras disposiciones. 

Decreto 1537 de 2001, por el cual se reglamenta parcialmente la Ley 87 de 1993 en cuanto a 

elementos técnicos y administrativos que fortalezcan el Sistema de Control Interno de las 

entidades y organismos del Estado. 

Decreto 1599 de 2005, por el cual se adopta el Modelo Estándar de Control Interno para el 

Estado colombiano.  Mediante este decreto se determina la estructura necesaria para establecer, 

documentar, implementar y mantener un Sistema de Control Interno en las entidades y agentes 

obligados conforme al artículo 5º de la Ley 87 de 1993.  

Decreto 2913 de 2007, establece que el Modelo Estándar de Control Interno y el Sistema de 

Gestión de la Calidad son complementarios por cuanto tienen como propósito común el 

fortalecimiento institucional, la modernización de las instituciones públicas, el mejoramiento 

continuo, la prestación de servicios con calidad, la responsabilidad de la alta dirección y los 

funcionarios en el logro de los objetivos; por lo tanto, su implementación debe ser un proceso 

armónico y complementario. 

Comunicado del 20 de octubre de 2008, donde se establecen los productos mínimos para 

evaluar la implementación del MECI. 

Decreto 4445 de 2008, por el cual se modifica el Decreto 2913 de 2007, y se amplía el plazo 

de implementación del MECI en las entidades de 3ª, 4ª, 5ª y 6ª categoría hasta junio de 2009. 
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Decreto 3181 de 2009, por el cual se concede un plazo para el fortalecimiento en la 

implementación del MECI en las entidades que hacen parte de los municipios de 3ª, 4ª, 5ª y 6ª 

categoría. 

• Mediante Circular 100-006 de 2009 se definen las fases y fechas para culminar el proceso de 

implementación del MECI en los municipios mencionados en el Decreto 3181 de 2009. 

A continuación, y de acuerdo con el objetivo de este trabajo, se define la cultura 

organizacional desde la perspectiva de algunos autores. 

 

5.2.5 Cultura organizacional  

- Cultura 

Según la definición de la Real Academia Española de la Lengua, la palabra Cultura proviene 

del latín cultura, y es un conjunto de modos de vida y costumbres, conocimientos y grado de 

desarrollo artístico, científico, industrial, en una época. 

Por su parte, el término cultura organizacional aparece en 1960 como sinónimo de clima, 

características permanentes o situacionales percibidas por los miembros de una organización.  En 

1970 se populariza como cultura corporativa; Peters y Waterman (como se cita en Perdomo, 

2019) señalan que el predominio y coherencia de la cultura ha demostrado ser una cualidad 

esencial de las empresas sobresalientes. 

 

- Cultura organizacional 

Se puede decir que la cultura organizacional son las creencias, valores, hábitos, tradiciones, 

actitudes y experiencias de una organización, debido a que toda empresa está constituida por 

personas que forman diferentes conjuntos de conocimientos y desarrollo a partir de su 
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convivencia en la misma. 

Para Ouchi la cultura de una empresa la constituyen la tradición, las condiciones y los valores 

que dan lineamientos para un patrón de actividades, opiniones y acciones, y afirma que, la 

denominada por él, organización Z, posee unas características culturales específicas: confianza, 

amistad, trabajo en equipo y administración por participación directa.  Este autor concluye 

también que las condiciones del trabajo humano aumentan la productividad y las utilidades de la 

compañía, así como la auto estimación de los empleados, quienes expresan mayor bienestar 

emocional y se sienten menos enajenados. A su vez, Martin y Siehl explican que la cultura de 

una organización puede sufrir cambios espontáneos, ya sea intencionados por la gerencia, o por 

causa de subculturas que podrían ayudar a reforzar la cultura principal.  Para Wilkins y Ouchi, la 

cultura es el comportamiento acostumbrado de las personas y la manera en cómo ven el mundo 

(historias, lenguaje y costumbres), de ahí que, a partir de diversos análisis, los autores expresen 

que la cultura es difícil de cambiar.  De igual manera, Denison sostiene que “el significado es 

establecido por la socialización de una variedad de grupos identificados que convergen en el 

lugar de trabajo”. Tal diversidad es descrita por Martin cuando menciona que las manifestaciones 

culturales generan patrones de significado que mantienen a la organización a veces en armonía, 

en conflictos entre grupos y hasta en relaciones de ambigüedad, paradoja y contradicción.  

Azevedo se refiere a la cultura organizacional como el único factor que diferencia las empresas 

sostenibles, debido a la complejidad, singularidad y el silencio que se maneja, lo que hace que se 

vuelva muy difícil de duplicar o imitar (Cujar, 2013). 

Schein, en 1988, introdujo el concepto de presunciones y creencias para explicar de forma 

más amplia el significado que para la organización tienen el concepto de cultura, la define 

entones como “… respuestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas de subsistencia en su 
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medio externo y ante sus problemas de integración interna” (p. 24).  Este nivel de presunciones y 

creencias que comparten los grupos en la organización corresponde a la esencia misma de la 

cultura (Pedraza-Álvarez, 2015). 

El estudio de la cultura, por su parte, surge de forma posterior.  Si bien a principios de los 

años 50, Elliott Jaques utiliza el término cultura en su libro La Cultura Cambiante de una 

Fábrica, refiriéndose a la misma como la forma en que los miembros de una organización eran 

socializados en la manera de pensar y comportarse en una organización de acuerdo con los 

valores dominantes, normas y creencias; el inicio contemporáneo de la investigación en cultura 

organizacional se atribuye al artículo de Pettigrew en el Administrative Science Quarterly. En 

dicho artículo, el autor introduce conceptos desarrollados en la sociología y la antropología 

(lenguaje y símbolos) al estudio de las organizaciones.  Pettigrew describe la cultura no como un 

concepto unitario, sino como una colección de conceptos que incluían símbolos, lenguaje, 

ideología, creencias, rituales y mitos.  También visualiza la cultura evolucionando a lo largo del 

tiempo (Melián, 2017). 

A partir de la génesis del concepto de cultura se establecen cuatro categorías fundamentales: 

1) Cognitiva, en la que la cultura se vuelve inteligible como un estado mental general, 

soportando la idea de la perfección, del logro individual o de la emancipación. 2) Colectiva, que 

invoca un estado de desarrollo intelectual o moral en la sociedad, vinculando la cultura con la 

idea de la civilización. 3) Concreta y descriptiva, ve la cultura como un cuerpo de destrezas y 

trabajos intelectuales dentro de cualquier sociedad, como el campo de simbolismos producidos y 

sedimentados de una sociedad. 4) Social, relaciona la cultura con la forma integral de vida, en un 

sentido plural y potencialmente democrático Carrilo, 2009). 
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Schein dice que la cultura debe ser vista como el conjunto de experiencias importantes y 

significativas, tanto internas y externas, que los individuos en una empresa experimentan, e 

implementan estrategias para adaptarse a la organización.  Producto de esto se genera una 

vivencia común de lo que los rodea y el lugar que ocupan dentro de la organización.  Como 

sugiere Schein (1988), “en un concepto formal para la cultura organizacional, es un producto 

aprendido de la experiencia y, por tanto, algo localizable solo allí, donde exista un grupo 

definible y poseedor de una historia significativa” (Pedraza-Álvarez, 2015). 

- Modelo para realizar la medición de la cultura organizacional   

Modelo de los valores en competencia, MVC  

Ilustración 7.  Modelo de valores por competencia. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

El modelo de cultura organizacional tomado para este estudio, es el desarrollado por Cameron 

y Quinn (Cameron, 2011).  Estos autores se basan en el competing values framework propuesto 

por Quinn, para crear lo que denominan “instrumento para la valoración de la cultura 

organizacional (organizational cultural assessment instrument, ocai)”, el cual distingue cuatro 

tipos de culturas: clan, adhocracia, mercado y jerarquía. 
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Dos dimensiones son las que definen las cuatro culturas. Una de ellas refleja en qué medida la 

organización tiene una orientación hacia el control, la estabilidad y el orden.  Esta dimensión 

varía desde aquellas organizaciones o unidades mecánicas que enfatizan la estabilidad, lo 

predecible y el orden, hasta aquellas otras que son orgánicas con altos niveles de flexibilidad, 

cambio y capacidad de adaptación.  La segunda dimensión manifiesta la orientación hacia el 

interior (integración de sus unidades) o el exterior de la empresa (incrementando la 

diferenciación y la rivalidad). (Cameron, 2011). 

Cuando se cruzan estas dos variables es posible obtener los cuatro tipos de cultura anteriores. 

La cultura clan es propia de empresas que buscan el control interno, pero con flexibilidad, 

preocupados por sus empleados y mostrando sensibilidad hacia los clientes.  La cultura de 

adhocracia se encuentra en aquellas empresas que se centran en aspectos externos, pero buscando 

un alto grado de flexibilidad e innovación.  La cultura de mercado aparece en aquellas 

organizaciones que se centran en el exterior, pero necesitan control y estabilidad interna.  La 

cultura de jerarquía se centra en aspectos internos, requiriendo control y estabilidad.  Los autores 

defienden que en cualquier organización se encuentran rasgos de los cuatro tipos de cultura, 

aunque lo frecuente es que haya un predominio de alguna o algunas de ellas.  

Juntas, estas dos dimensiones forman cuatro cuadrantes, cada uno representando un conjunto 

distinto de indicadores de efectividad organizacional.  Estos indicadores de efectividad 

representan lo que las personas valoran sobre el desempeño de una organización.  Definen lo que 

es visto como bueno y correcto y apropiado.  Los cuatro grupos de criterios, en otras palabras, 

definen los valores fundamentales sobre los cuales los juicios sobre organizaciones son hechos. 

Lo que es notable de estos cuatro valores fundamentales es que representan Supuestos 

opuestos o en competencia.  Cada continuo destaca un valor central que es opuesto al valor en el 
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otro extremo del continuo: flexibilidad versus estabilidad, interno versus externo.  Por lo tanto, 

las dimensiones producen cuadrantes que también son contradictorios, o compitiendo en la 

diagonal.  El cuadrante superior izquierdo, por ejemplo, identifica valores que enfatizan un 

interno, orgánico. enfoque, mientras que el cuadrante inferior derecho identifica valores que 

enfatizan un foco de control externo. 

Del mismo modo, el cuadrante superior derecho identifica valores que enfatizan un enfoque 

externo, orgánico, mientras que el cuadrante inferior izquierdo enfatiza los valores de control 

internos.  Los valores opuestos u opuestos en cada cuadrante dan lugar al nombre para el modelo, 

el Marco de Valores Competentes.  Cada cuadrante recibe una etiqueta para distinguir sus 

características más notables: clan, adhocracia, mercado y jerarquía.  El cuadrante del clan está en 

la parte superior izquierda, la adhocracia, el cuadrante está en la parte superior derecha, el 

cuadrante de la jerarquía está en la abajo a la izquierda, y el cuadrante del mercado está en la 

parte inferior derecha.   

Es importante para notar que estos nombres de cuadrantes no fueron seleccionados al azar. 

Más bien, se derivaron de la literatura académica que explica cómo, con el tiempo, diferentes 

valores organizacionales se han convertido en Asociados a diferentes formas de organizaciones. 

Los cuatro cuadrantes que surgieron de estos análisis, igualan precisamente las principales 

formas organizativas que se han desarrollado en la ciencia organizacional.  También coinciden 

con las teorías clave de gestión sobre el éxito organizacional, los enfoques de calidad 

organizacional, roles de liderazgo y habilidades de gestión.   

Las dimensiones y cuadrantes parecen ser muy Robusto en la explicación de las diferentes 

orientaciones, así como la competencia Valores, que caracterizan el comportamiento humano.  La 

robustez de estas dimensiones y la riqueza de los cuadrantes resultantes llevaron a Identificar 
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cada cuadrante como de tipo cultural.  Es decir, cada cuadrante representa suposiciones básicas, 

orientaciones y valores, lo mismo, elementos que conforman una cultura organizacional.  La 

OCAI, Por lo tanto, es un instrumento que le permite diagnosticar la dominante.  Orientación de 

su propia organización basada en estas culturas centrales.  También ayuda a diagnosticar los 

problemas de la organización en aspectos como: Fortaleza cultural, tipo cultural y congruencia 

cultural (Cameron, 2011). 

- Los tipos de cultura según Cameron y Quinn 

Clan: la empresa es como una gran familia.  La gente comparte mucho con los demás.  La 

gerencia se puede considerar como ejemplo de buen tutor, consejero y padre de todos los que 

están dentro de la gran familia que es la empresa.  El estilo de dirección se caracteriza por 

promover el trabajo en equipo, el consenso y la participación.  Los valores compartidos por el 

personal son la lealtad, el compromiso con la empresa y la confianza mutua.  El trabajo en 

equipo es muy importante.  Estratégicamente, es importante el desarrollo humano de sus 

miembros.  Que exista una gran confianza y una mentalidad abierta y participativa.  El éxito se 

basa en el desarrollo humano, el trabajo en equipo, el compromiso e interés por los trabajadores.  

Adhocracia: la empresa es una entidad dinámica y emprendedora.  La gente está dispuesta a 

apostar por sus ideas y asumir riesgos.  La gerencia se puede considerar como ejemplo de 

emprendedor nato, innovador y tomador de riesgos.  El estilo de dirección se caracteriza por 

promover la iniciativa del individuo, la asunción de riesgos, la innovación, la libertad y la 

singularidad.  Los valores compartidos por el personal son el compromiso con la innovación y el 

cambio continuo.  Hay que estar siempre a la última en todo.  Estratégicamente, es importante el 

dinamismo y la predisposición a aceptar nuevos retos.  Experimentar o probar nuevas cosas y 

aprender de los errores son aspectos críticos.  El éxito se basa en el desarrollo de productos 
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únicos y novedosos.  Ser líder en productos e innovación. 

Jerarquía: la empresa es una entidad jerarquizada, formalizada y estructurada.  Para cualquier 

actividad, existen procedimientos y normas previamente definidos.  La gerencia se puede 

considerar como ejemplo de coordinador, organizador y defensor de la eficiencia.  El estilo de 

dirección se caracteriza por promover la seguridad en el empleo, la permanencia en el puesto y la 

existencia de poca incertidumbre.  Los valores compartidos por el personal son el respeto por las 

normas y políticas formales y el cumplimiento con la jerarquía.  Es muy importante que todo esté 

coordinado.  Estratégicamente, es importante la permanencia y la estabilidad de sus miembros. 

Eficiencia, control y funcionamiento fluido son aspectos clave.  El éxito se basa en la eficiencia. 

El cumplimiento en el servicio, la adecuada programación de la producción y los bajos costes 

son aspectos críticos. 

Mercado: la empresa es una entidad orientada a resultados.  La gente es muy competitiva y 

enfocada fundamentalmente a conseguir los objetivos.  La gerencia se puede considerar como 

ejemplo de ejecutivo agresivo, competitivo y con orientación clara a resultados.  El estilo de 

dirección se caracteriza por promover la competitividad agresiva y la consecución de objetivos 

ambiciosos.  Los valores compartidos por el personal son la agresividad, el espíritu ganador y la 

consecución de los objetivos previstos.  Todos saben que el mercado es muy agresivo. 

Estratégicamente, son importantes las acciones competitivas y el logro de objetivos agresivos.  

Se hace énfasis en la idea de vencer a la competencia.  El éxito se basa en la penetración en el 

mercado y la cuota de mercado. Ser número uno con respecto a los competidores (Florido y 

Aguilera, 2011). 
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5.3 Marco contextual 

¿Cómo nació la DIAN?: la Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN), entidad 

adscrita al Ministerio de Hacienda y Crédito Público, se constituyó como Unidad Administrativa 

Especial, mediante Decreto 2117 de 1992, cuando el 1º de junio del año 1993 se fusionó la 

Dirección de Impuestos Nacionales (DIN) con la Dirección de Aduanas Nacionales (DAN). 

Mediante el Decreto 1071 de 1999 se da una nueva reestructuración y se organiza la Unidad 

Administrativa Especial Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN). De igual 

manera, el 22 de octubre de 2008, por medio del Decreto 4048, se modifica la estructura de la 

Unidad Administrativa Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales.  El 26 de abril de 2011 

mediante el Decreto 1321, se modificó y adicionó el Decreto 4048 de 2008, relacionado con la 

estructura de la Unidad Administrativa Especial Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales. 

El 17 de julio de 2015, mediante Decreto 1292, se modifica parcialmente la estructura de la 

Unidad Administrativa Especial Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales. 

¿Cuál es su naturaleza jurídica?: la DIAN está organizada como una Unidad Administrativa 

Especial del orden nacional, de carácter eminentemente técnico y especializado, con personería 

jurídica, autonomía administrativa y presupuestal y con patrimonio propio, adscrita al Ministerio 

de Hacienda y Crédito Público. 

¿Dónde tiene su jurisdicción?: la jurisdicción de la Unidad Administrativa Especial Dirección 

de Impuestos y Aduanas Nacionales comprende el territorio nacional, y su domicilio principal es 

la ciudad de Bogotá, D.C. 

La DIAN hace presencia en las siguientes ciudades y municipios de Colombia, distribuidas 

así: 
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Tabla 5.  Presencia de la DIAN en las ciudades y municipios de Colombia. 

 

Dirección Seccional 

Impuestos y Aduanas 

(30) 

 

Dirección 

Seccional de 

Aduanas (6) 

Dirección 

Seccional de 

Impuestos (7) 

Dirección seccional 

Delegadas de  

Impuestos y 

Aduanas (7) 

Puntos de 

Contactos 

Arauca, Armenia, 

Barrancabermeja, 

Bucaramanga, 

Buenaventura, Florencia, 

Girardot, Ibagué, Ipiales, 

Leticia, Maicao, 

Manizales, Montería, 

Neiva, Palmira, Yopal, 

Pasto, Pereira, 

Popayán, Riohacha, Santa 

Marta, San 

 Andrés, Sincelejo, 

Sogamoso, Tunja, Tuluá, 

Urabá, Quibdó, 

Valledupar, Villavicencio 

Bogotá, 

Barranquilla, 

Cali, 

Cartagena, 

Cúcuta, 

Medellín 

Bogotá, 

Barranquilla, 

Cali, Cartagena, 

Cúcuta, 

Medellín, 

Grandes 

Contribuyentes 

en Bogotá 

Mitú, San José del 

Guaviare, Puerto 

Asís, Tumaco, 

Puerto Carreño, 

Inírida, Pamplona 

Pitalito, Ocaña, 

Magangué, La 

Dorada, La 

Estrella, Barzal 

y Buga, Cali 

Centro, Cali Sur, 

en Bogotá: 

Aduana de 

Bogotá, 

Américas, Bima, 

Bosa, Centro, 

Calle75, Carrera 

30, Suba 

Fuente: DIAN, 2019. 

 

¿Cuál es el Objeto de la Entidad?: la DIAN tiene como objeto coadyuvar a garantizar la 

seguridad fiscal del Estado colombiano y la protección del orden público económico nacional, 

mediante la administración y control al debido cumplimiento de las obligaciones tributarias, 

aduaneras, cambiarias, los derechos de explotación y gastos de administración sobre los juegos 

de suerte y azar explotados por entidades públicas del nivel nacional, y la facilitación de las 

operaciones de comercio exterior en condiciones de equidad, transparencia y legalidad. 

¿Cómo está constituido su patrimonio?: está constituido por los bienes que posee y por los 
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que adquiera a cualquier título o le sean asignados con posterioridad. 

¿Para qué existe la DIAN?: para coadyuvar a garantizar la seguridad fiscal del Estado 

colombiano y la protección del orden público, económico nacional, mediante la administración y 

control al debido cumplimiento de las obligaciones tributarias, aduanera y cambiarias, los 

derechos de explotación y gastos de administración sobre los juegos de suerte y azar explotados 

por entidades públicas del nivel nacional, y la facilitación de las operaciones de comercio 

exterior en condiciones de equidad, transparencia y legalidad. 

¿Quién es el representante legal de la DIAN?: la representación legal de la DIAN está a cargo 

del Director General, quien puede delegarla de conformidad con las normas legales vigentes.  El 

cargo de Director General es de libre nombramiento y remoción; en consecuencia, se provee 

mediante nombramiento ordinario por el presidente de la República. 

¿Qué competencia tiene la DIAN?: decreto 1292 de 2015: Artículo 1°. Modificase el artículo 

1° del Decreto 4048 de 2008, 

ARTÍCULO 1°. Competencia. A la Unidad Administrativa Especial Dirección de Impuestos y 

Aduanas Nacionales le competen las siguientes funciones: 

La administración de los impuestos de renta y complementarios, de timbre nacional y sobre 

las ventas; los derechos de aduana y los demás impuestos internos del orden nacional cuya 

competencia no esté asignada a otras entidades del Estado, bien se trate de impuestos internos o 

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 y su 

administración y disposición. 

Igualmente, le corresponde el control y vigilancia sobre el cumplimiento del régimen 

cambiario en materia de importación y exportación de bienes y servicios, gastos asociados a las 
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mismas, financiación en moneda extranjera de importaciones y exportaciones, y subfacturación y 

sobrefacturación de estas operaciones. 

La administración de los impuestos comprende su recaudación, fiscalización, liquidación   

discusión, cobro, devolución, sanción y todos los demás aspectos relacionados con el 

cumplimiento de las obligaciones tributarias. 

La administración de los derechos de aduana y demás impuestos al comercio exterior, 

comprende su recaudación, fiscalización, liquidación, discusión, cobro, sanción y todos los 

demás aspectos relacionados con el cumplimiento de las obligaciones aduaneras.  La dirección y 

administración de la gestión aduanera comprende el servicio y apoyo a las operaciones de 

comercio exterior, la aprehensión, decomiso o declaración en abandono de mercancías a favor de 

la nación, su administración, control y disposición. 

Le compete actuar como autoridad doctrinaria y estadística en materia tributaria, aduanera y 

de control de cambios, en relación con los asuntos de su competencia. 

La Unidad Administrativa Especial Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales 

desarrollará todas las actuaciones administrativas necesarias para cumplir con las funciones de su 

competencia. 

¿Qué funciones tiene la DIAN?: Decreto 4048 de 2008: Artículo 3: FUNCIONES 

GENERALES. Corresponde a la DIAN ejercer las siguientes funciones: 

1. Administrar los impuestos de renta y complementarios, de timbre nacional y sobre las 

ventas; los derechos de aduana y comercio exterior, así como los demás impuestos internos del 

orden nacional cuya competencia no esté asignada a otras entidades del Estado, bien se trate de 

impuestos internos o al comercio exterior, en lo correspondiente a su recaudación, fiscalización, 

control, represión, penalización, liquidación, discusión, cobro, devolución y sanción; 
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2. Dirigir y administrar la gestión aduanera y disponer de las mercancías aprehendidas, 

decomisadas o abandonadas a favor de la Nación; 

3. Reconocer y pagar las recompensas y participaciones en dinero o en especie por 

colaboración eficaz de terceros en el control al contrabando, evasión y corrupción; 

4. Dirigir, administrar, controlar y vigilar el cumplimiento de las obligaciones tributarias, 

aduaneras y cambiarias por importación y exportación de bienes y servicios, gastos asociados a 

las mismas, financiación en moneda extranjera de importaciones y exportaciones y 

subfacturación y sobrefacturación de estas operaciones a nivel nacional, en concordancia con las 

políticas trazadas en el programa macroeconómico y las políticas generales adoptadas por el 

Ministerio de Hacienda y Crédito Público y dentro del modelo de gestión institucional; 

5. Controlar y vigilar las operaciones derivadas del régimen cambiario que no sean 

competencia de otra entidad; 

6. Vigilar y controlar las actividades de las personas que ejerzan de manera profesional la 

compra y venta de divisas; 

7. Administrar y supervisar el aparato armado que ejerce las funciones de policía fiscal y 

aduanera, como soporte y apoyo a las funciones de investigación y determinación propia de las 

dependencias de fiscalización tributaria, aduanera y cambiaria, así como el ejercicio por parte del 

mismo de las funciones de policía judicial; 

8. Celebrar convenios con entidades públicas o privadas, nacionales o internacionales, 

orientadas a establecer alianzas estratégicas para combatir la evasión, el contrabando y la 

morosidad tributaria, aduanera y cambiaria; 

9. Fijar los precios a cobrar por la venta de bienes y servicios, así como de los servicios 

extraordinarios; 
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10. Administrar y controlar los Sistemas Especiales de Importación-Exportación, Zonas 

Francas, Zonas Económicas Especiales de Exportación y las Sociedades de Comercialización 

Internacional; 

Decreto 1292 de 2015: ARTÍCULO 2°. Modificase el numeral 11 del artículo 3° del Decreto 

4048 de 2008, el cual quedará así: 

11. Interpretar y actuar como autoridad doctrinaria y estadística en materia de impuestos 

nacionales, aduanera, y de control cambiario por importación y exportación de bienes y 

servicios, gastos asociados a las mismas, financiación en moneda extranjera de importaciones y 

exportaciones, y subfacturación y sobrefacturación de estas operaciones". 

12. Participar y conceptuar en el estudio y elaboración de proyectos de ley, decretos o 

acuerdos internacionales que contemplen aspectos tributarios, aduaneros o de control cambiario; 

13. Participar en los procesos de celebración de acuerdos internacionales en materia de 

control tributario, aduanero y cambiario y los relacionados con el comercio internacional en los 

mismos aspectos; 

14. Celebrar convenios remunerados o gratuitos para la divulgación, asistencia, 

fortalecimiento de la gestión, recaudación, control, fiscalización, discusión y cobro de 

contribuciones parafiscales, impuestos, tasas y contribuciones de competencia de otras entidades; 

15. Ejercer las funciones de policía judicial, de conformidad con las normas legales; 

16. Diseñar, desarrollar y evaluar el sistema de control interno de la Entidad, en los términos 

definidos por la ley; 

17. Administrar y disponer de los recursos humanos, financieros, físicos y de conocimiento, 

así como de la prestación de los servicios generales en la Entidad; 

18. Compilar, actualizar y divulgar las normas sobre regímenes tributarios del orden nacional, 
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aduanero, de comercio exterior en los asuntos de su competencia, y de control de cambios por 

importación y exportación de bienes y servicios, gastos asociados a las mismas, financiación en 

moneda extranjera de importaciones y exportaciones y subfacturación y sobrefacturación de 

estas operaciones; 

19. Desarrollar las actuaciones administrativas necesarias para cumplir con las funciones de 

su competencia; 

20. Las demás que le asigne la ley. 

¿Qué procesos se desarrollan en la DIAN?: en la actualidad, la tipología de los procesos 

asumida en la DIAN es la siguientes: estratégicos, misionales, de apoyo, evaluación y control. 

- Procesos Estratégicos: tienen como finalidad orientar a la entidad para que cumpla con su 

misión, visión, política y objetivos y satisfacer las necesidades de las partes interesadas 

(organización, persona o grupo) que tengan un interés de la entidad. 

- Procesos Misionales: tienen que ver con la razón de ser y las responsabilidades de la 

DIAN como institución del Estado que se refleja en su misión, que comprende coadyuvar a 

garantizar la seguridad fiscal del Estado colombiano y la protección del orden público 

económico nacional, mediante la administración y control al debido cumplimiento de las 

obligaciones tributarias, aduaneras, y cambiarias, los derechos de explotación y gastos de 

administración sobre los juegos de suerte y azar explotados por entidades públicas del nivel 

nacional, y la facilitación de las operaciones de comercio exterior en condiciones de equidad, 

transparencia y legalidad. 

- Procesos de Apoyo: proporcionan el soporte a los procesos estratégicos, misionales y de 

medición, análisis y mejora. 

- Procesos de Evaluación y Control: permiten garantizar un ejercicio de medición, 
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retroalimentación y ajuste, de tal forma que la entidad alcance los resultados propuestos. 

Incluyen procesos de medición, seguimiento y auditoría interna, acciones correctivas y 

preventivas, y son una parte integral de los procesos estratégicos, de apoyo y los misionales. 

(DIAN, 2019)  

¿Cuáles son los Procesos? 

 

Tabla 6.  Procesos de Evaluación y Control. 

 

Procesos Estratégicos Proceso Misionales  Proceso de Apoyo  Procesos de Evaluación y 

Control 

Inteligencia corporativa  Asistencia al cliente Gestión humana Investigación disciplinaria 

Recaudación 

Comercialización Recursos financieros 

Fiscalización y 
liquidación 

Gestión jurídica  Servicios 

informáticos 

Control interno 

Administración de cartera  

Gestión masiva Recursos físicos 

Operación aduanera  

Fuente: DIAN, 2019. 
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6. Diseño metodológico 

Este trabajo responde, por sus características, a una tradición metodológica del tipo deductivo, 

y el tipo y enfoque de la investigación es descriptivo y correlacional, por tratarse de una 

investigación que se lleva a cabo a través de una encuesta que permite conocer el tipo de cultura 

organizacional que predomina en la Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales en Cali.  

Esto, para poder conocer cómo impacta la consecución del Modelo Estándar de Control Interno 

(MECI) dentro de la misma cultura, con esta encuesta se pretende el desarrollo de los objetivos a 

través de la lógica de una serie de premisas o principios.  En este sentido, es un proceso de 

pensamiento que va de lo general a lo particular. 

- Fuentes de información 

La fuente principal para esta investigación es la Dirección de Impuestos y Aduana Nacionales 

de la ciudad de Cali, pues es quien proporciona toda la información correspondiente para la 

aplicación de la encuesta, así como los archivos e informes del Modelo Estándar de Control 

Interno (MECI). 

Fuentes secundarias: Diagnóstico de la cultura organizacional en universidades tecnológicas. 
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7. Resultados 

 

7.1 Identificación del tipo de cultura organizacional de la DIAN en Cali. 

 

Tabla 7.  Resultados (primer objetivo específico). 

La presente encuesta está orientada a 

identificar cuáles son las variables más 

representativas de la cultura organizacional de 

la empresa DIAN. Para cada una de las 6 

cuestiones siguientes, reparta 100 puntos entre 

las cuatro respuestas de tal manera que 

reflejen la cultura actual e ideal de su 

empresa. Tamaño de la muestra: 75 

funcionarios de la Dirección Seccional de 

Impuestos de la ciudad de Cali. 

 

La presente encuesta está orientada a 

identificar cuáles son las variables más 

representativas de la cultura organizacional de 

la empresa DIAN. Para cada una de las 6 

cuestiones siguientes, reparta 100 puntos entre 

las cuatro respuestas de tal manera que 

reflejen la cultura actual e ideal de su 

empresa. Tamaño de la muestra: 75 

funcionarios de la Dirección Seccional de 

Impuestos de la ciudad de Cali. 

 

 

1. Características dominantes 1. Características dominantes 

SITUACIÓN ACTUAL SITUACIÓN ACTUAL 

La DIAN es un lugar 

muy personal. Es como 

una familia. ¡Las 

personas disfrutan de la 

compañía de otros? 

La DIAN es un lugar 

muy dinámico con 

características 

emprendedoras. ¿A las 

personas les gusta 

tomar riesgos? 

La DIAN está muy 

orientada a los 

resultados. La mayor 

preocupación es hacer 

el trabajo bien hecho. 

¿Las personas son 

competitivas entre sí? 

 

La DIAN es muy 

estructurada y 

controlada. 

¿Generalmente los 

procedimientos dicen a 

las personas qué hacer? 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

20,6 20,00 20,73 22,53 
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SITUACIÓN IDEAL SITUACIÓN IDEAL 

La DIAN, es un lugar 

muy personal. Es como 

una familia. ¿Las 

personas disfrutan de la 

compañía de otros? 

La DIAN, es un lugar 

muy dinámico con 

características 

emprendedoras. ¿A las 

personas les gusta 

tomar riesgos? 

La DIAN está muy 

orientada a los 

resultados. La mayor 

preocupación es hacer 

el trabajo bien hecho. 

¿Las personas son 

competitivas entre sí? 

 

La DIAN es muy 

estructurada y 

controlada. 

¿Generalmente los 

procedimientos dicen a 

las personas qué hacer? 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

Encuesta: 

Promedio Total de la 

Encuesta: 

26,07 25,67 25,27 25,80 

 

 

 

2. Liderazgo organizacional 2. Liderazgo organizacional 

SITUACIÓN ACTUAL 

 

SITUACIÓN ACTUAL 

¿En la DIAN, el 

liderazgo es 

generalmente usado 

como un instrumento 

para facilitar, guiar y 

enseñar a sus 

miembros? 

¿En la DIAN, el 

liderazgo es 

generalmente usado 

como un instrumento 

para apoyar la 

innovación, el espíritu 

emprendedor y la toma 

de riesgos? 

¿En la DIAN, el 

liderazgo es 

generalmente usado 

para el asegurar el logro 

de los resultados? 

¿En la DIAN, el 

liderazgo es 

generalmente usado 

para coordinar, 

organizar o mejorar la 

eficiencia? 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

19,73 19,73 21,00 21,73 

 

 

SITUACIÓN IDEAL 

 

 

SITUACIÓN IDEAL 

 

¿En la DIAN, el 

liderazgo es 

generalmente usado 

como un instrumento 

para facilitar, guiar y 

enseñar a sus 

miembros? 

¿En la DIAN, el 

liderazgo es 

generalmente usado 

como un instrumento 

para apoyar la 

innovación, el espíritu 

emprendedor y la toma 

de riesgos? 

¿En la DIAN, el 

liderazgo es 

generalmente usado 

para el asegurar el logro 

de los resultados? 

¿En la DIAN, el 

liderazgo es 

generalmente usado 

para coordinar, 

organizar o mejorar la 

eficiencia? 
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Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

26,27 25,33 25,60 26,27 

 

 

 

3. Gestión de empleados 3. Gestión de empleados 

SITUACIÓN ACTUAL SITUACIÓN ACTUAL 

¿En la DIAN, el estilo 

de manejo del recurso 

humano se caracteriza 

por el trabajo en 

equipo, el consenso y la 

participación? 

¿En la DIAN, el estilo 

de manejo del recurso 

humano se caracteriza 

por el individualismo y 

libertad? 

¿En la DIAN, El estilo 

de manejo del recurso 

humano se caracteriza 

por la alta competencia 

y exigencias? 

¿En la DIAN, el estilo 

de manejo del recurso 

humano se caracteriza 

por dar seguridad de los 

puestos de trabajo y la 

estabilidad en las 

relaciones humanas? 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

20,27 21,53 21,53 21,13 

 

 

SITUACIÓN IDEAL SITUACIÓN IDEAL 

¿En la DIAN, el estilo 

de manejo del recurso 

humano se caracteriza 

por el trabajo en 

equipo, el consenso y la 

participación? 

¿En la DIAN, el estilo 

de manejo del recurso 

humano se caracteriza 

por el individualismo y 

libertad? 

¿En la DIAN, El estilo 

de manejo del recurso 

humano se caracteriza 

por la alta competencia 

y exigencias? 

¿En la DIAN, el estilo 

de manejo del recurso 

humano se caracteriza 

por dar seguridad de los 

puestos de trabajo y la 

estabilidad en las 

relaciones humanas? 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

25,6 24,4 25,00 26,80 

 

 

 

4. Cohesión organizacional 4. Cohesión organizacional 

SITUACIÓN ACTUAL SITUACIÓN ACTUAL 

En la DIAN, ¿lo que 

mantiene unida a la 

organización es la 

lealtad y la confianza 

mutua? 

En la DIAN, ¿lo que 

mantiene unida a la 

organización son los 

deseos de innovación y 

desarrollo? ¿Existe un 

énfasis en estar al 

En la DIAN, ¿lo que 

mantiene unida a la 

organización es el 

cumplimiento de 

metas? ¿Ganar y tener 

éxito son temas 

En la DIAN, ¿lo que 

mantiene unida a la 

organización son las 

políticas y las reglas? 

¿Mantener a la 

organización en marcha 
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límite? comunes? es lo importante? 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

20,6 19,93 21,07 22,93 

 

 

SITUACIÓN IDEAL SITUACIÓN IDEAL 

En la DIAN, ¿lo que 

mantiene unida a la 

organización es la 

lealtad y la confianza 

mutua? 

En la DIAN, ¿lo que 

mantiene unido a la 

organización son los 

deseos de innovación y 

desarrollo? ¿Existe un 

énfasis en estar al 

límite? 

En la DIAN, ¿lo que 

mantiene unida a la 

organización es el 

cumplimiento de 

metas? ¿Ganar y tener 

éxito son temas 

comunes? 

En la DIAN, ¿lo que 

mantiene unida a la 

organización son las 

políticas y las reglas? 

¿Mantener a la 

organización en marcha 

es lo importante? 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

25,20 25,60 25,87 25,60 

 

 

 

5. Énfasis estratégicos 5. Énfasis estratégicos 

SITUACIÓN ACTUAL SITUACIÓN ACTUAL 

¿La DIAN enfatiza el 

desarrollo humano? ¿La 

confianza es alta, junto 

con la apertura y la 

participación? 

¿La DIAN enfatiza la 

adquisición de nuevos 

recursos y desafíos? 

¿Probar nuevas cosas y 

la búsqueda de 

oportunidades son 

valoradas? 

¿La DIAN enfatiza la 

realización de acciones 

competitivas y en ganar 

espacios en los 

mercados? 

¿La DIAN enfatiza en 

la permanencia y la 

estabilidad? ¿La 

eficiencia, el control y 

la realización correcta 

del trabajo son 

importantes? 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

20,73 19,93 20,53 24,2 

 

 

SITUACIÓN IDEAL SITUACIÓN IDEAL 

¿La DIAN enfatiza el 

desarrollo humano? ¿La 

confianza es alta, junto 

con la apertura y la 

¿La DIAN enfatiza la 

adquisición de nuevos 

recursos y desafíos? 

¿Probar nuevas cosas y 

¿La DIAN enfatiza el 

hacer acciones 

competitivas y ganar 

espacios en los 

¿La DIAN enfatiza la 

permanencia y la 

estabilidad? ¿La 

eficiencia, el control y 
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participación? la búsqueda de 

oportunidades son 

valoradas? 

mercados? la realización correcta 

del trabajo son 

importantes? 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

25,67 25,40 24,93 26,00 

 

 

 

6. Criterios de Éxito 6. Criterios de Éxito 

SITUACIÓN ACTUAL SITUACIÓN ACTUAL 

¿La DIAN define el 

éxito sobre la base del 

desarrollo de los 

recursos humanos, el 

trabajo en equipo, las 

relaciones personales y 

el reconocimiento de 

las personas? 

¿La DIAN define el 

éxito sobre la base de 

contar con un producto 

único o el más nuevo? 

¿Se debe ser líder en 

productos e 

innovación? 

¿La DIAN define el 

éxito sobre la 

participación de 

mercado y el 

desplazamiento de la 

competencia? ¿El 

liderazgo de mercado 

es la clave? 

¿La DIAN define el 

éxito sobre la base de la 

eficiencia en el 

cumplimiento de sus 

tareas? 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

20,40 20,07 21,07 24,53 

 

 

 

SITUACIÓN IDEAL SITUACIÓN IDEAL 

¿La DIAN define el 

éxito sobre la base del 

desarrollo de los 

recursos humanos, el 

trabajo en equipo, las 

relaciones personales y 

el reconocimiento de 

las personas? 

¿La DIAN define el 

éxito sobre la base de 

contar con un producto 

único o el más nuevo? 

¿Se debe ser líder en 

productos e 

innovación? 

¿La DIAN define el 

éxito sobre la 

participación de 

mercado y el 

desplazamiento de la 

competencia? ¿El 

liderazgo de mercado 

es la clave? 

¿La DIAN define el 

éxito sobre la base de la 

eficiencia en el 

cumplimiento de sus 

tareas? 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

Promedio Total de la 

encuesta: 

25,93 25,13 24,80 25,47 

Fuente: Elaboración propia 
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Tabla 8. Resultados actuales 

Promedio clan actual a 20,39 

Promedio adhocrática actual b 20,20 

Promedio mercado actual c 20,99 

Promedio jerárquico actual d 22,84 

Suma de promedios 84,42 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

 

 

Tabla 9: Resultados ideales 

Promedio clan ideal a 25,79 

Promedio adhocrática ideal b 25,26 

Promedio mercado ideal c 25,24 

Promedio jerárquico ideal d 25,99 

Suma de promedios 102,28 

Fuente: Elaboración propia 

 

- Tipo de Cultura Organizacional en la DIAN de Cali 

Jerárquica: la organización está orientada hacia los resultados, en la DIAN cada división tiene 

un plan operativo de trabajo que se va evaluando periódicamente con supervisión del 

cumplimiento de los objetivos planteados, una preocupación principal es realizar el trabajo 

cumpliendo con los estándares solicitados, esto hace a los colaboradores más competitivos y 

orientados al logro.  El liderazgo en la organización es por lo general considerado como ejemplo 

de un enfoque audaz, cada jefe de división y de grupo de trabajo cuenta con capacitaciones y 
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seguimientos que le brindan herramientas para lograr los objetivos trazados, orientado hacia los 

resultados y que deja de lado lo que no tiene importancia directa sobre dichos resultados.  El 

estilo gerencial de la organización está caracterizado por alta competitividad, altas demandas y 

logros, lo que une a la organización es el énfasis en los logros y la realización de objetivos, la 

audacia y el deseo de vencer son temas comunes.  La organización hace énfasis en promover 

acciones competitivas y consecución inmediata de resultados, la organización define el éxito 

sobre la base de vencer y mantenerse a distancia de la competencia.  

 

7.2 Descripción de las caracteristicas del MIPG en la DIAN de Cali.  

La Constitución Política de Colombia de 1991 garantizó que el Estado Colombiano 

reconociera la importancia del Control Interno en la Gestión Pública.  Desde entonces, su 

permanente desarrollo normativo ha sido una efectiva respuesta a las necesidades de las 

instituciones gubernamentales, tanto en su implementación como en su evolución. 

Los principios que rigen la Función Administrativa y el Control Interno están contemplados 

en los artículos constitucionales 209 y 269.  Así como en la Ley 87 de 1993, marco normativo 

que establece las directrices que dieron origen al Sistema de Control Interno. 

En la DIAN, el Control Interno, en sí mismo, ha sido la piedra angular para la creación y el 

fortalecimiento del Sistema; a contiuación, se observa cómo los dos son soporte fundamental en 

la construcción de la confianza institucional. 

Artículo 209 C.N. 

“La función administrativa está al servicio de los intereses generales y se desarrolla con 

fundamento en los principios de igualdad, moralidad, eficacia, economía, celeridad, 

imparcialidad y publicidad, mediante la descentralización, la delegación y la desconcentración de 
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funciones. Las autoridades administrativas deben coordinar sus actuaciones para el adecuado 

cumplimiento de los fines del Estado.  La administración pública, en todos sus órdenes, tendrá un 

control interno que se ejercerá en los términos que señale la ley”. 

Artículo 269 C.N. 

“En las entidades públicas, las autoridades correspondientes están obligadas a diseñar y 

aplicar, según la naturaleza de sus funciones, métodos y procedimientos de control interno, de 

conformidad con lo que disponga la ley, la cual podrá establecer excepciones y autorizar la 

contratación de dichos servicios con empresas privadas colombianas”. 

- La Historia 

Decreto 1599 - Año 2005 

El Estado Colombiano adopta el Modelo Estándar de Control Interno – MECI -, que 

determina la estructura para establecer, documentar, implementar y mantener un Sistema de 

Control Interno en las entidades y agentes obligados conforme al artículo 5º de la Ley 87 de 

1993. 

Decreto 943 - Año 2014 

• El Modelo se actualiza, describe los principios, instancias de participación y estructura con 

módulos, componentes, elementos y un eje transversal.  

Resolución 178 de 2014 

• Adopta en la DIAN el Sistema de Gestión de Calidad, Control Interno y Gestión Ambiental y 

se establecen los Comités de Coordinación del Sistema de Gestión de Calidad; Control Interno 

y Gestión Ambiental; así como los Comités de Operación del Sistema de Gestión de Calidad, 

Control Interno y Gestión Ambiental, con sus respectivos integrantes y funciones. 
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Decreto 648 de 2017 

• Establece el Sistema Institucional de Control Interno. 

• Se definen los instrumentos para la actividad de auditoría interna (Estatuto de auditoría, Código 

de ética del auditor, carta de representación, plan anual de auditoría). 

Decreto 1499 de 2017 

• Articula los Sistemas de Gestión con el Sistema Institucional de Control Interno. 

• Define las responsabilidades y roles para la gestión del riesgo y el control. 

• Incluye el Manual Operativo del Modelo Integrado de Planeación y Gestión que actualiza el 

Modelo Estándar de Control Interno (MECI). 

Resolución 029 de 2018 

• Con la cual la DIAN adopta el Modelo Integrado de Planeación y Gestión MIPG. 

• Se reglamentan las disposiciones al Sistema Institucional de Control Interno. 

• Se incluyen las dimensiones del Modelo, las políticas de Gestión y Desempeño Institucional, 

los responsables e instancias del mismo, así como los integrantes y funciones para el Comité 

Institucional de Gestión y Desempeño, el Comité Institucional de Coordinación de Control 

Interno y el Comité de Operación del Modelo Integrado de Planeación y Gestión en las 

Direcciones Seccionales. 

 

- Instancias y responsables dentro del Modelo Integrado de Planeación y Gestión (MIPG) 

De forma complementaria con la resolución 029 de 2018, se expidió el Memorando 149 de 

2018, el cual establece los lineamientos para la implementación de MIPG en la UAE Dirección 

de Impuestos y Aduanas Nacionales – DIAN -, estableciendo las instancias y responsables del 

Modelo.  El memorando igualmente determina que, para efectos de la implementación de las 
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dimensiones y políticas del Modelo, se conforman varios equipos de trabajo: 

Equipo coordinador: integrado por servidores de la Dirección de Gestión Organizacional y sus 

Subdirecciones de Gestión.  Se encarga de administrar las herramientas de diagnóstico, 

consolidar los resultados, velar por la integralidad en el desarrollo del modelo y la armonía de las 

políticas y su incorporación en los planes institucionales. 

Ilustración 8. Instancias y responsables del MIPG en la DIAN. 

 

Fuente: DIAN, Memorando 149 de 2018. 

Equipo Líder de Implementacion, ELIM: integrado por servidores de la Dirección General, de 

las Direcciones de Gestión y de las Oficinas, responsable de realizar el autodiagnóstico, 
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establecer la línea base, aportar las respectivas evidencias, identificar las brechas que se deriven 

de la línea base y del autodiagnóstico, y elaborar el documento con las actividades propuestas 

para la implementación de las políticas en concordancia con la Planeación, implementación ésta 

que se realizará a través de la ejecución de las fases y actividades que se definan. 

 

El catálogo normativo relacionado con los temas de control interno puede ser consultado en la 

siguiente ruta:  

Ilustración 9. Fases de Implementación MIPG. 

 

Fuente: DIAN, Memorando 149 de 2018. 

 

El recurso humano: la Oficina de Control Interno de la DIAN la conforman 30 funcionarios, 9 
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de los cuales, junto con el Jefe de la Oficina, están adscritos al despacho y los 21 restantes, 

pertenecen a la Coordinación de Auditoría Integral. 

El cargo del jefe de la oficina es de libre nombramiento y remoción, designado por el 

Presidente de la República, ocupado en la actualidad por el doctor Enrique Castiblanco Bedoya, 

quien fue nombrado mediante Decreto 963 de 2015.  Asimismo y con Resolución 11 de 2008, 

fue creada la Coordinación de Auditoría Integral, ejercida desde el 2014 por la doctora Luzmila 

Castañeda Bernal. 

La Oficina de Control Interno cuenta con profesionales en Contaduría, Derecho, 

Administración de Empresas, Ingeniería de Sistemas, Economía, Ingeniería Industrial y 

Administración Pública; así como especialistas y magister en las áreas de Control Interno, 

Derecho Administrativo, Ciencias Financieras y de Sistemas, Derecho Tributario, Hacienda 

Pública, Gobierno Gerencia Asuntos Públicos, Gerencia de Impuestos, Finanzas Internacionales, 

Gerencia de Proyectos, Negocios Internacionales, Ciencias Tributarias, Alta Gerencia, Derecho 

Constitucional, Comercio Internacional y Administración, Teoría y Política Económica, entre 

otras. 

Además de las funciones establecidas con el Decreto 4048 de 2008, corresponde a las 

Oficinas de Control Interno desarrollar su labor, teniendo en cuenta varios roles, tal y como lo 

determinó el Decreto 648 de 2017: 

• Liderazgo Estratégico 

• Enfoque hacia la Prevención 

• Evaluación de la Gestión del Riesgo 

• Evaluación y Seguimiento 

• Relación con Entes Externos de Control 
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El liderazgo estratégico: se relaciona con las actividades de presentación de informes y 

manejo de información estratégica que los jefes de las Unidades de Auditoría Interna deben 

realizar frente a su nominador, así como aquellas relacionadas con el valor agregado del ejercicio 

de sus funciones al interior de la Entidad en la que se desempeña. 

Entre las principales actividades que se realizan bajo este rol se encuentran: 

Creación del Comité Institucional de Coordinación de Control Interno (Resolución 29 de 2018) 

Las normas internacionales de Auditoría Interna establecen que sus respectivas áreas deben 

responder ante un nivel jerárquico dentro de la organización que les permita cumplir con sus 

responsabilidades.  En la DIAN, está creado el Comité Institucional de Coordinación de Control 

Interno, constituido como órgano asesor e instancia decisoria del más alto nivel en los asuntos 

del Control Interno.  Está conformado por el Director General, quien lo preside, los Directores de 

Gestión, los Jefes de Oficina, dentro de los cuales está el Jefe de la Oficina de Control Interno, 

quien ejerce la Secretaría Técnica, y el Subdirector de Gestión de Análisis Operacional. 

El Decreto 648 de 2017 establece las funciones del comité: 

• Evaluar el estado del Sistema de Control Interno de la Entidad, por lo menos dos veces al año, 

y aprobar las modificaciones, actualizaciones y acciones de fortalecimiento del mismo, a 

partir de la normatividad vigente y los informes presentados por el Jefe de la Oficina de 

Control Interno y los organismos de control. 

• Aprobar el Plan Anual de Auditoría de la Entidad presentado por el Jefe de la Oficina de 

Control Interno, hacer sugerencias y seguimiento a las recomendaciones producto de la 

ejecución del plan de acuerdo con lo dispuesto en el Estatuto de Auditoría, basado en la 

priorización de los temas críticos según la gestión de riesgos de la administración. 

• Aprobar el Estatuto de Auditoría Interna y el Código de Ética del auditor, así como verificar 
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su cumplimiento. 

• Revisar la información relacionada con los estados financieros de la Entidad para asegurar 

que se cumplan las características de la información financiera y hacer las recomendaciones a 

que haya lugar. 

• Servir de instancia para resolver las diferencias que surjan en desarrollo del ejercicio de 

auditoría interna. 

• Conocer y resolver los conflictos de interés que afecten la independencia de la auditoría. 

• Someter a aprobación del Director General la política de administración del riesgo y hacer 

seguimiento, en especial a la prevención y detección de fraude y mala conducta. 

• Las demás que tengan relación directa con el Control Interno en la Entidad. 

• Emitir los informes de ley. 

 

En cumplimiento de la normatividad establecida para el sector público, la Oficina de Control 

Interno tiene a cargo la realización de 28 informes de Ley, cuyo propósito es la evaluación de la 

gestión  y el cumplimiento normativo, a fin de advertir a tiempo, tanto a los entes reguladores e 

instancias internas, aquellas situaciones que contribuyan al logro de los objetivos institucionales, 

identificar las buenas prácticas administrativas, así como las necesidades de mejora o situaciones 

significativas de exposición a riesgos. 

A cargo de la Oficina de Control Interno están los informes de Seguimiento del Plan 

Anticorrupción y de Atención al Ciudadano, Informe pormenorizado de Control Interno, el 

Seguimiento a los Planes de Mejoramiento suscritos con la Contraloría General de la República, 

la atención prestada por las oficinas de QRSPF, la Agencia Nacional de Defensa Jurídica del 

Estado, entre otros. 
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Los Informes de Ley efectuados por la Oficina de Control Interno pueden ser consultados a 

través del siguiente enlace: www.diancolombia.gov.co. 

Seguimiento al plan de mejoramiento institucional: el Plan de Mejoramiento permite el 

cumplimiento de los objetivos y la mejora continua de la Entidad, integrando las acciones de 

mejoramiento requeridas para fortalecer integralmente su desempeño institucional, cumpliendo 

con su función de acuerdo con la normativa existente y teniendo en cuenta los compromisos 

obtenidos con los organismos de control y grupos de interés. 

El Plan de Mejoramiento representa la herramienta desplegada por los responsables de la 

administración, orientadas a identificar, evaluar y controlar las causas que han dado lugar a la 

formulación de observaciones o hallazgos. 

La Oficina de Control Interno realiza seguimiento al cumplimiento del Plan de Mejoramiento 

Institucional, el cual incluye las acciones definidas como resultado de los informes generados por 

la Contraloría General de la República (CGR), la Agencia del Inspector de Tributos Rentas y 

Contribuciones (ITRC), el Archivo General de la Nación (AGN) y la Oficina de Control Interno 

(OCI).  En la actualidad, el Plan de Mejoramiento Institucional cuenta con 1071 acciones de 

mejoramiento en desarrollo, distribuidas, así: 

 

 

Tabla 10.  Plan de mejoramiento institucional. 

 

ENTIDAD ACCIONES 

CGR  234 

ITRC  86 

OCI  749 

AGN 2 

TOTAL 1071 

Fuente: DIAN, Oficina de control interno. 
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Durante el periodo analizado, se evidencia que los Planes de Mejoramiento han contribuido 

positivamente en el establecimiento de controles para mitigar la ocurrencia de situaciones no 

deseadas, la divulgación de lineamientos unificados para ser aplicados en los diferentes lugares 

administrativos de la Entidad, y la formulación coordinada de acciones entre los diferentes 

procesos de la entidad. 

 

Implementación de un Programa de Aseguramiento y Mejora de la Calidad de la Oficina de 

Control Interno 

La Auditoría Interna es una actividad independiente y objetiva de aseguramiento y consulta, 

concebida para agregar valor y mejorar las operaciones de una organización.  En este sentido, 

ayuda a la DIAN a cumplir sus objetivos aportando un enfoque sistemático y disciplinado para 

evaluar y mejorar la eficacia de los procesos de gestión de riesgos, control y gobierno.  En tal 

sentido, las Normas Internacionales de Auditoría Interna establecen que dichas áreas deben 

desarrollar y mantener un programa de aseguramiento de la calidad que cubra todos los aspectos 

de la actividad de auditoría interna.  Es así como la Oficina de Control Interno ha trabajado en 

este tema mediante la inclusión en su plan operativo en la iniciativa “Implementar un programa 

de aseguramiento y mejora de la calidad para la Actividad de Auditoría Interna”, la cual ha 

permitido avanzar en los siguientes aspectos: 

• La existencia de un Estatuto de Auditoría Interna de la DIAN, el cual define el propósito, 

autoridad y responsabilidad de la actividad de Auditoría Interna. 

• El establecimiento de un programa de capacitación institucional dirigido a fortalecer las 

competencias de los auditores. 

• Contar con un equipo multidisciplinario con experiencia y conocimiento de la Entidad y la 
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función de auditoria. 

• La definición y actualización del proceso de Control Interno CD-CI-0008, así como los 

procedimientos de Auditoria Interna, Administración de la actividad de Auditoria Interna y 

Atención de Entes de Control Externo, los cuales incluyen los formatos y cartillas necesarios 

para su ejecución. 

• La inclusión de actividades de revisión a cargo del Jefe de la Oficina y el Jefe de la 

Coordinación de Auditoria Integral, para supervisar el avance y resultado de los trabajos 

acorde con los objetivos. 

• La comunicación de los resultados de las auditorías a la alta dirección de la entidad mediante 

informes gerenciales y detallados. 

• La elaboración del Mapa de Aseguramiento de la Entidad basado en el Modelo de las Tres 

Líneas de Defensa del Instituto de Auditores Internos, el cual se ha desarrollado en el nuevo 

modelo integrado de planeación y gestión. 

 

Participación en instancias del nivel directivo: la Oficina de Control Interno participa 

semanalmente en la mesa de trabajo directiva en la cual interactúa con el Director General de la 

DIAN, sus asesores y la totalidad de los Directores de Gestión de la DIAN, divulgando por parte 

de la Oficina de Control Interno los temas relevantes que deben estar en conocimiento de la alta 

dirección. 

Asimismo, se asiste permanentemente a escenarios institucionales como el Comité de 

Conciliación y Defensa Judicial, el Comité Institucional de Gestión y Desempeño, las mesas 

tributarias y aduaneras, en los cuales se realizan observaciones y recomendaciones para el logro 

de los objetivos institucionales. 
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7.3 Informes de gestión del control interno en la DIAN de cali, año 2018. 

Tabla 11.  Informe pormenorizado del estado del control interno – Ley 1474 de 2011 

 

Jefe Oficina de 

Control Interno 

ENRIQUE CASTIBLANCO 

BEDOYA 

Periodo 

Evaluado 

Noviembre 2017 – 

Febrero 2018 

Fecha de 

Elaboración 

12 de Marzo 2018 

 

Introducción 

La Oficina de Control Interno elabora el presente informe, dando cumplimiento a lo ordenado 

en el artículo 9 de la Ley 1474 de 2011, acorde con la modificación efectuada por el Decreto 

1499 de 2017 respecto de la adopción del Modelo Integrado de Planeación y Gestión - MIPG, 

que articula los Sistemas Control Interno y de Gestión, incluyendo este último los sistemas 

institucionales de Desarrollo Administrativo y de Gestión Calidad. 

La actualización del MECI, a través del Manual Operativo del MIPG1, en alineación con el 

modelo COSO, se orienta al fortalecimiento de la gestión de riesgos y controles, estableciendo 

cinco (5) componentes a saber: Ambiente de Control, Administración del Riesgo, Actividades de 

Control, Información y Comunicación y Actividades de Monitoreo.  El presente informe se 

pronuncia sobre las acciones desarrolladas en la entidad para la implementación del MIPG y en 

segunda instancia, abarca la dimensión de MIPG referida al Control Interno y presenta el estado 

de cada uno de los componentes del MECI en la organización, teniendo como base los resultados 

de las auditorías independientes, las evaluaciones realizadas por la Oficina de Control Interno 

durante el período analizado y la información consignada en los reportes de gestión de los 

UNIDAD ADMINISTRATIVA ESPECIAL - DIRECCIÓN DE 

IMPUESTOS Y ADUANAS NACIONALES 
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procesos de la DIAN. 

 

- Implementación del MIPG 

Respecto de las modificaciones introducidas mediante Decretos 648 y 1499 de 2017, la DIAN 

viene trabajando por decisión de la Dirección y con la participación de un equipo 

interdisciplinario en la expedición de la normatividad interna que defina la adopción de un 

Modelo Integrado de Gestión que contenga las funciones de los diferentes sistemas de gestión y 

cuente con un Comité de Gestión, articulando éste con el Sistema Institucional de Control 

Interno, que contará como órgano con un Comité Institucional de Coordinación de Control 

Interno, presidido por el Director General de la entidad 

El acto administrativo interno que se expida, adoptará, tal como está ordenado en el 

ARTÍCULO 2.2.22.3.4. del Decreto 1499 de 2017, el Modelo Integrado de Planeación y Gestión 

y el equipo de trabajo está definiendo, para presentar al Director General, si en el mismo acto 

administrativo se crean los comités mencionados.  Al mismo tiempo, con la expedición de las 

normas de carácter interno, se definirá la ruta a seguir para la implementación del Modelo, 

empezando por las actividades de diagnóstico, las que se complementarán con las evaluaciones 

efectuadas en el mes de noviembre de 2017 para los componentes de gestión y de control 

interno, a través del FURAG, que establecieron la línea base. 

Teniendo en cuenta que la DIAN ha implementado y mantenido su Modelo Estándar de 

Control Interno con cada uno de sus componentes y elementos, desde la primera versión del año 

2005, uno de los temas que se encuentran en estudio es la implementación de cada una de las 

dimensiones, reconociendo que ya existen antecedentes de cada una de ellas. 
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-  Dimensión Control Interno 

El Modelo Integrado de Planeación y Gestión contempla dentro de su estructura la dimensión 

de Control Interno, que se desarrolla a través del MECI.  Considerando que este fue modificado 

por el Decreto 1499 de 2017, el presente aparte se establece según la nueva estructura y de 

acuerdo con el concepto de la Oficina de Control Interno, sobre los componentes del mismo. 

 

- Componente Ambiente de Control 

“Una entidad debe asegurar un ambiente de control que le permita disponer de las condiciones 

mínimas para el ejercicio del control interno.  Esto se logra con el compromiso, liderazgo y 

los lineamientos de la alta dirección y del Comité Institucional de Coordinación de Control 

Interno”.2 

- Ética y Valores: durante el año 2017 la entidad desarrolló diferentes actividades para el 

fortalecimiento de los valores institucionales en la gestión de los servidores públicos. En los dos 

últimos meses del año se realizó la campaña “El reconocimiento del otro”, espacio en el que los 

funcionarios reconocieron las cualidades de sus compañeros a través de mensajes por diferentes 

medios. 

Uno de los logros más importantes en el tema fue la culminación del Diplomado Introducción 

a la Gestión Ética, con la aprobación del mismo por más de 250 funcionarios. 

De otra parte, desde el año anterior y en la actualidad, se lleva a cabo el desarrollo de un 

Acuerdo entre las Naciones Unidas, representadas por la Oficina de Naciones Unidas contra la 

Droga y el Delito – UNODC-, y la Dirección de Impuestos y Aduanas Nacionales para el 

fortalecimiento del Sistema de Gestión de Riesgos, que ya arrojó los primeros resultados, con la 

elaboración de una cartilla de identificación de las principales tipologías de corrupción y una  
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propuesta para el fortalecimiento de la gestión de riesgos, documentos que serán validados por 

un equipo multidisciplinario en el mes de marzo.  Lo anterior además estuvo acompañado de 

campañas de prevención de conductas disciplinables hacia los funcionarios, a través de Tip´s 

comunicacionales divulgados por la red interna. 

Se cuenta con procesos y dependencias que permiten evaluar el desempeño de los 

funcionarios en relación con los estándares de conducta esperados y a la luz del Código Único 

Disciplinario.  Lo anterior permite concluir que la DIAN, en los diferentes niveles de la 

organización, está comprometida con la integridad y los valores éticos. 

- Estructura Organizacional: a través del Decreto 4048 de 2008 y sus modificaciones 

parciales, se estableció la estructura organizacional cuya última modificación se produjo en el 

mes de diciembre de 2017, con el fin de incorporar una nueva dependencia encargada de la 

seguridad y privacidad de la Información, en cumplimiento de la estrategia de Gobierno en Línea 

establecida mediante Decreto 1078 de 2015 (hoy Gobierno Digital). 

Esta estructura define de manera clara los niveles de autoridad y responsabilidad, las líneas de 

reporte y dirección, así como la distribución geográfica necesarios para el cumplimiento de los 

objetivos institucionales.  A través de su estructura se definen, además, los cargos responsables 

para el desempeño de las responsabilidades de control interno a través de la organización 

conformando de esta forma las líneas de defensa, responsables también de implementar acciones 

correctivas cuando es necesario. 

- Comité Institucional de Coordinación de Control Interno: el Comité de Coordinación del 

Sistema de Gestión de Calidad, Control Interno y Gestión Ambiental, tuvo su primera sesión del 

año 2018 en el mes de enero, con la participación de todos sus miembros y en la que se tomaron 

decisiones respecto de los temas presentados por la Oficina de Control Interno. Con las 
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modificaciones introducidas por los Decretos 648 y 1499 de 2017, este comité sesionará de 

manera independiente del comité del Sistema de Gestión, que a su vez integrará los temas de 

calidad y ambiental, una vez se produzcan los actos administrativos que adopten dichos cambios. 

En esta primera sesión del año se aprobó del Plan Anual de Auditorías de la Oficina de 

Control Interno para el año 2018, e igualmente, se presentaron los resultados de las auditorias del 

segundo semestre de 2017 y el seguimiento al plan de mejoramiento, siendo este uno de los 

espacios en los que la Dirección de la entidad ejerce supervisión del Sistema de Control Interno. 

A nivel local, existen desde el año 2008 los Comités de Operación del Sistema, orientados a 

impulsar y poner en marcha las estrategias para la debida implementación, operación, 

seguimiento y mejoramiento continuo del Sistema de Control Interno en las dependencias de su 

competencia, bajo lineamientos del Comité Institucional del nivel central. La Oficina de Control 

Interno efectúa seguimiento a las funciones de los mencionados comités de manera periódica. 

- Desarrollo del Talento Humano: durante el año 2017 se llevaron a cabo acciones de 

fortalecimiento del Talento Humano con el fin de atraer, desarrollar y retener al personal 

necesario para el desempeño de sus funciones, a través de diferentes programas o frentes de 

trabajo. Uno de los proyectos más significativos de esta vigencia fue la prueba piloto de 

Teletrabajo, permitiendo tomar decisiones a la Dirección, efectuar ajustes y continuar con el 

programa. 

De otra parte, se efectuó la provisión de planta de acuerdo con las normas establecidas, 

utilizando la modalidad de encargo y de provisionalidad una vez agotada la primera.  Asimismo, 

se efectuaron los procesos de selección por mérito, de acuerdo con lo establecido en las 

resoluciones internas, para Jefe de División y de grupo interno de trabajo y los procesos para 

designación en cargos directivos. 
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Adicionalmente, mediante la expedición de la Resolución 0059 de 2017, la DIAN actualizó el 

sistema propio de evaluación del desempeño laboral, conforme los lineamientos contenidos en el 

Acuerdo 0565 de 2016 expedido por la Comisión Nacional del Servicio Civil, introduciendo 

aspectos novedosos como la asignación de puntajes sujetos a calificación a los compromisos 

comportamentales y a la evaluación por dependencias a cargo de la Oficina de Control Interno. 

Con el fin de mantener el Talento Humano calificado para el cumplimiento de sus funciones, 

se proyectó y desarrolló en su totalidad el Plan Institucional de Capacitación 2017, según datos 

publicados por el proceso responsable y en el mismo sentido se desarrolló el Plan de Bienestar, 

abordando seis temáticas así: deportivo, recreativo y vacacional; artístico y cultural; promoción 

de la salud y prevención de la enfermedad; capacitación informal en artes y artesanías; proyecto 

de vida y subprograma de incentivos pecuniarios y no pecuniarios. 

- Direccionamiento Estratégico: la DIAN cuenta con un Plan Estratégico Vigente (2014 – 

2018), que determina los objetivos estratégicos y definen el accionar de la entidad a través de sus 

planes tácticos y operativos, derivados de este.  De acuerdo con los datos publicados en el 

reporte de Cumplimiento Promedio Ponderado por Lugar Administrativo para el año 2017, se 

presenta un cumplimiento general del 104 %, promedio simple. 

Así como este reporte, se ha gestionado una batería completa de indicadores de seguimiento, 

tanto para el avance de plan estratégico, como de los demás planes derivados de este y por cada 

uno de sus lugares administrativos. Igualmente, para dicho nivel estratégico se han definido 

riesgos y controles del mismo nivel e indicadores para su seguimiento periódico. 

- Políticas de Operación: el código de Buen Gobierno recopila las políticas de operación, 

entre las que cabe mencionar las referidas a: Políticas en relación con el cumplimiento de la 

Misión, Políticas en relación con el desarrollo organizacional y administrativo (Política de 
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Gestión Ética), Políticas de Seguridad y Privacidad de la Información y la Comunicación, 

Políticas de responsabilidad social, Políticas frente a grupos de interés, Política de gestión de 

riesgos, Políticas frente al control (Políticas de Control Interno), divulgadas a los funcionarios y 

disponibles para consulta permanente a través de los canales internos y externos de 

comunicación. 

- Componente administración del riesgo: “Ejercicio efectuado bajo el liderazgo del equipo 

directivo y de todos los servidores de la entidad, y permite identificar, evaluar y gestionar 

eventos potenciales, tanto internos como externos, que puedan afectar el logro de los objetivos 

institucionales.”3 

- Política de gestión de riesgos: desde el año 2015, la alta dirección definió la política 

interna de Gestión de Riesgos, fue divulgada a través de los canales internos a todos los 

funcionarios e incluida en el Código de Buen Gobierno y de Ética.  Esta política se modificó en 

el mes de septiembre de 2017, con la aprobación del Comité Institucional del Sistema de Control 

Interno. 

En cumplimiento de su política de gestión del riesgo, se han desarrollado procedimientos para 

su identificación y tratamiento, así como también para su monitoreo por todos los funcionarios y 

estableciendo responsabilidades para su tratamiento en los cargos directivos. 

- Administración del riesgo: para el tratamiento de los riesgos, se parte de una definición 

de objetivos estratégicos claros, a los cuales se les elaboró un mapa de riesgo a nivel estratégico, 

que además incluye controles del mismo nivel y reportes a la alta dirección.  A nivel de proceso, 

se cuenta con matrices de riesgo, mismas que siguen siendo objeto de elaboración en el caso de 

algunos procesos que no las han concluido y de actualización para los procesos que efectúan 

seguimiento de acuerdo con los procedimientos internos. 
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Adicionalmente la entidad trabaja en el fortalecimiento del Sistema de Gestión de Riesgos, 

que para final de año 2017 y principio del 2018 ya presenta resultados, con la elaboración de una 

cartilla de identificación de las principales tipologías de corrupción y una propuesta para el 

fortalecimiento de la gestión de riesgos en la DIAN, documentos que serán validados por un 

equipo multidisciplinario en el mes de marzo. 

En desarrollo del Plan anual de Auditorías, la Oficina de Control Interno llevó a cabo en el 

segundo semestre del año 6 auditorías independientes basadas en riesgos, encontrando 

materialización de riegos definidos en las matrices en 3 de ellas y deficiencia en los controles por 

los ejecutores de los procedimientos, en todas las auditorias, observándose deficiencia 

institucional respecto del tratamiento de los riesgos operacionales.  Adicionalmente, una vez 

comunicados los resultados de cada auditoría, los líderes de proceso no concretan modificaciones 

en las matrices con el fin de evitar futuras materializaciones. 

De otra parte, de acuerdo con el seguimiento efectuado de manera cuatrimestral por la Oficina 

de Control Interno, se observa que el monitoreo y actualización de las matrices no avanza de 

manera oportuna, dando espacio a la posibilidad de materialización de los riesgos detectados, 

bien sea por deficiencia de controles o falta de inclusión y tratamiento de nuevos riesgos que 

aparezcan en desarrollo de la gestión, e incumpliendo con lo establecido en la Política sobre el 

tema y el Procedimiento de Monitoreo y mejoramiento de la gestión de riegos. 

- Recomendaciones 

La entidad debe fortalecer su gestión de riesgos, siendo el componente más débil el Sistema 

de Control Interno, utilizando para ello las herramientas institucionales adoptadas como son: el 

procedimiento PR-IC-0293 Monitoreo y mejoramiento de la gestión de riesgos, teniendo en 

cuenta los diferentes insumos para actualización de las matrices de riesgo, que son, entre otros: 
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los resultados de los ejercicios auditores internos y externos, las PQRSD y los indicadores de 

proceso; la metodología establecida para construcción de matrices de riesgo; el apoyo y 

orientación de la Subdirección de Gestión de Analisis Operacional. 

Concluir la actualización de las matrices de riesgo de los procesos que aún no la han 

realizado, incluyendo en una misma matriz, bajo la metodología adoptada, los riesgos de 

operación, de corrupción y de cumplimiento y ajustando sus controles. 

 

- Componente actividades de control 

“Hace referencia a la implementación de controles, esto es, de los mecanismos para dar 

tratamiento a los riesgos”4 

El componente de Actividades de Control hace referencia a la forma en que la organización 

hace efectiva la mitigación de los riesgos a los que está expuesta, es decir, a la aplicación de los 

controles definidos. En este sentido, la DIAN ha establecido a nivel de políticas de operación 

aquellas directrices que deben regir su desempeño y el control de su gestión. 

- Políticas de control: la DIAN cuenta con una política de Gestión de Riesgos, que fue 

modificada en el año 2017 y establece la visión del cuerpo directivo respecto de tratamiento de 

los riesgos, asimismo, establece los parámetros que deben ser tenidos en cuenta por las diferentes 

líneas de defensa en el desarrollo de las operaciones. 

Adicionalmente se adoptó la Política de seguridad y privacidad de la información y se 

modificó la estructura organizacional, con el fin de su implementación y desarrollo. 

- Gestión por procesos: bajo el Sistema de Gestión de Calidad, la entidad ha definido sus 

procesos y procedimientos, lo que le permite la estandarización de las actividades definidas para 

dar cumplimiento a su misión y objetivos, logrando que su operación se realice de manera 
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continua, incluyendo dentro de sus flujogramas acciones correspondientes a cada uno de los 

componentes del ciclo de mejora continua (P- H-V-A), garantizando la generación de productos 

o servicios de acuerdo con los requerimientos de las partes interesadas.  Adicionalmente, las 

actividades de control (V) se complementan con los controles incluidos en las matrices de riesgo 

elaboradas para cada uno de los procesos. 

En desarrollo del ciclo de mejora continua, la DIAN actualiza y complementa sus 

procedimientos de acuerdo con las necesidades institucionales y las observaciones efectuadas por 

los entes de control, incluida la Oficina de Control Interno.  Pese a esto, las auditorías continuas 

de que es objeto cada uno de los procesos, evidencia falencias en la operación de las actividades 

desarrolladas, que en parte se deben a la desconexión existente entre los procedimientos y el 

sistema de gestión de riesgos, y a que los primeros no cuentan dentro de su caracterización con 

mecanismos que les permitan una retroalimentación y mejoramiento continuo. 

Indicadores: se avanza de manera permanente en el monitoreo de la gestión con la inclusión 

de nuevos indicadores que dan cuenta del avance institucional en cada uno de sus niveles 

administrativos.  Estos indicadores cuentan con fichas técnicas respecto de su caracterización y 

son presentados de manera periódica y publicados para consulta de todos los funcionarios. 

Además, tales indicadores se convierten en uno de los principales insumos del procedimiento 

de Autoevaluación, cuyo fin es el seguimiento periódico de la gestión por parte de los 

responsables de la misma, así como el establecimiento de acciones correctivas, cuando sea 

necesario. 

Actualmente, la Oficina de Control Interno realiza monitoreo de los resultados reportados por 

el SIE de Planeación y Evaluación y la información consignada en los Informes de Gestión y 

Resultados y su concordancia con los resultados de los Comités de Operación, en desarrollo de la 
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Evaluación por Dependencias, siendo los indicadores insumo primordial para evaluar la gestión 

de cada lugar administrativo. 

- Recomendaciones 

Se recomienda la actualización de los procesos de acuerdo con los resultados de las 

autoevaluaciones y auditorías y teniendo como insumos: el seguimiento a los indicadores de 

gestión, los resultados del monitoreo de riesgos y controles, las necesidades de los grupos de 

valor y los resultados de las diferentes auditorías. 

 

- Componente información y comunicación 

“En este componente del control se verifica que las políticas, directrices y mecanismos de 

consecución, captura, procesamiento y generación de datos dentro y en el entorno de cada 

entidad, satisfagan la necesidad de divulgar los resultados, de mostrar mejoras en la gestión 

administrativa y procurar que la información y la comunicación de la entidad y de cada proceso 

sea adecuada a las necesidades específicas de los grupos de valor y grupos de interés”5 

- Políticas de Información y Comunicaciones: para el adecuado desarrollo de este 

componente del MECI, la DIAN ha adoptado Políticas de Comunicación Organizacional que 

regulan los aspectos de comunicación al interior de la misma y hacia los grupos de interés, al 

igual que ha elaborado procedimientos para la Comunicación Interna y la Comunicación 

Externa. 

También, se adoptó el Manual de Comunicaciones de la Dirección de Impuestos y Aduanas 

Nacionales, que se constituye en el eje rector de la acción comunicativa que se genera en la 

relación de la organización con los ciudadanos y usuarios, y de la entidad con sus servidores. 

De otra parte, adoptó Políticas de Seguridad y Privacidad de la Información y la 
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Comunicación, orientadas principalmente a minimizar los riesgos en el uso de la información 

institucional. 

En desarrollo de estas políticas, la entidad definió canales formales de ingreso y salida de 

información, como son los Sistemas Informáticos Electrónicos y los portales de comunicación, 

tanto internos como externos, en los que se encuentran la Intranet y el sitio web. 

También fue adoptada una Política respecto de la Gestión Documental, que tiene como 

objetivo regular el manejo de los documentos desde su creación o recepción, hasta su disposición 

final, a través de procedimientos definidos. 

- Información Interna y Externa: la comunicación con sus grupos de valor externos se 

realiza especialmente a través de sus Sistemas de Información y el portal web institucional, que 

permite el acceso a los servicios informáticos electrónicos. 

A través del Subsistema de Quejas y Reclamos (PQRS), se obtiene, genera y utiliza 

información relevante y de calidad para apoyar el funcionamiento del Sistema de Control 

Interno.  Este subsistema se encuentra apoyado por un aplicativo (SIE QRS), que permite 

administrar el ingreso, trámite y respuesta de las peticiones, así como el control de los términos 

de respuesta y la calidad de la misma. 

El Sistema de Información permite la interacción de los usuarios para el acceso a los servicios 

y el cumplimiento de sus obligaciones TAC.  Este sistema recepciona, procesa datos y los 

transforma en información hacia los usuarios internos y externos, garantizando integridad y 

confiabilidad de la información. 

En cumplimiento del Plan Anual de Auditorías, aprobadas por el Comité del Sistema de 

Control Interno, esta Oficina llevó a cabo 6 auditorías independientes en el segundo semestre, 

observando lo siguiente sobre el presente componente del Sistema: 
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 “Falencias en la integridad, completitud y oportunidad en el suministro de la información 

de la gestión contractual hacia los ciudadanos, organismos de control y otros entes 

externos que en razón a su función deban consultarla, desatendiendo el principio de 

transparencia y afectando la rendición de cuentas.” 

 Deficiencias en los “mecanismos de consecución, captura, procesamiento y generación de 

datos de la información” generada por el proceso de Fiscalización y Liquidación en lo 

correspondiente a la verificación y supervisión de los valores reportados en el SIE de 

planeación…” 

Las anteriores observaciones correspondientes a dos de las auditorías realizadas, denotan 

deficiencias en el componente, que ya fueron comunicadas a los líderes de cada proceso y sobre 

ellas obra un plan de mejora en curso, sin embargo, son situaciones que deben ser tenidas de 

presente en la implementación del MIPG. 

- Sistemas de Información: en concordancia con lo mencionado, existe un Sistema de 

Información Institucional que presta servicio a usuarios internos y externos y es el instrumento 

que facilita la gestión de los funcionarios respecto de los temas misionales y canal de interacción 

de los usuarios externos para el cumplimiento de sus obligaciones. 

Tal como está ordenado en el Decreto 1151 de 2008, modificado por el Decreto 2693 de 2012, 

que establecen la Estrategia de Gobierno en Línea, (hoy gobierno digital), la DIAN ha puesto a 

disposición y acceso de los clientes externos, los servicios que se encuentran disponibles para su 

uso a través de internet. 

En este orden, la Oficina de Control Interno viene efectuando auditorías periódicas, respecto 

del cumplimiento de los plazos y condiciones establecidas en la estrategia, observando en la 

última realizada en el segundo semestre de 2017, lo siguiente: 
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 “Las acciones y gestiones realizadas por la entidad tendientes al cumplimento de las 

actividades de la Estrategia de Gobierno Digital, como son los componentes de TIC para 

Gobierno Abierto y de TIC para Servicios, no fueron suficientes para lograr lo esperado, de 

acuerdo con lo dispuesto en el Decreto Único Reglamentario 1078 de 2015, al 100% a 31 

de diciembre de 2016. 

 Dados los resultados de cumplimiento a 31 de diciembre de 2016, de los componentes de 

TIC para Gobierno Abierto en 75,2% y de TIC para Servicios en 50,0%, la Entidad 

desarrolló actividades encaminadas a mejorar y lograr el cumplimiento de la Estrategia de 

Gobierno Digital, compromiso que fue reiterado en los Comités Institucionales de 

Desarrollo Administrativo del 4 de abril y 22 de agosto de 2017, donde se señalaron las 

actividades pendientes y el avance alcanzado para lograr cumplir a cabalidad con la 

Estrategia de Gobierno Digital. 

 La Información publicada en la página Web de la Entidad presenta desactualización en 

algunos de sus contenidos, llegando a generar posible materialización del riesgo de 

“Deficiencia en la prestación del servicio a través de los diferentes canales en términos de 

oportunidad y calidad”, conllevando a que se presente un posible “Deterioro de la 

confianza en la entidad por parte de los ciudadanos clientes”. 

 

Adicionalmente, la Oficina de Control Interno, en desarrollo de 5 auditorías adicionales 

realizadas en el segundo semestre de 2017, observó que existen deficiencias en algunos de los 

componentes o subsistemas del Sistema de Información, así: en el Sistema de Notificación de 

actos administrativos presenta inconsistencias, lo que incide en la oportunidad de entrega de 

información a los demás sistemas en interface; deficiencias en el manejo de roles de acceso al 

http://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-9528_documento.pdf
http://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-9528_documento.pdf
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sistema informático de Disposición de Mercancías; el sistema de información que apoya la labor 

de Tránsitos Aduaneros presenta deficiencias y limitaciones en cuanto a su actualización, 

confiabilidad e inexistencia de funcionalidades para una adecuada trazabilidad de las 

operaciones. 

Nuevamente, las anteriores observaciones fueron comunicadas a los líderes de procesos y 

sobre estas operan en este momento acciones de mejora, sin embargo, son situaciones que 

generan riesgo para el cabal cumplimiento de los objetivos, que deben ser contemplados en la 

implementación del Modelo. 

Con el fin de actualizar y mejorar el sistema de información actual, la Ley 1819 de 2016 

establece las bases para un plan de modernización tecnológica, que deberá ser ejecutado dentro 

de los 5 años siguientes a la promulgación de la ley, para lo que se destinarán recursos 

específicos del presupuesto nacional.  Además, con el fin de integrar algunos de los servicios 

informáticos al MUISCA, actualmente se lleva a cabo la conceptualización y desarrollo de los 

sistemas de información aduaneros, teniendo como base la normatividad establecida mediante 

Decreto 390 de 2016. 

- Transparencia y Acceso a la Información - Rendición de Cuentas: a través de un proceso 

continuo de Rendición de Cuentas, la entidad se comunica con los grupos de interés externos 

sobre los aspectos clave de su misionalidad, e igualmente recepciona todas aquellas 

observaciones que le son útiles para el mejoramiento de Sistema de Control Interno. 

La Rendición de cuentas se encuentra definida en la DIAN con suficiente antelación, con la 

elaboración de una estrategia, que abarca una serie de actividades permanentes de comunicación 

presencial y a través de medios con el fin de generar una cultura de transparencia, apertura de la 

información, diálogo con la ciudadanía y demás grupos de interés como eje fundamental del 
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Buen Gobierno.  Esta misma contempla un evento presencial de Rendición de Cuentas, en 

audiencia pública, que en el año 2017 fue transmitido por los canales virtuales de comunicación 

institucional y trasmisión por Internet (YouTube), para la interacción con la ciudadanía.  La 

información presentada en la audiencia pública se encuentra disponible en el portal web con 

anterioridad al evento, y se mantiene de manera histórica para consulta de la ciudadanía. 

Adicionalmente, desde el año 2017, en el nivel local, se llevan a cabo periódicamente 

espacios de interacción con los gremios y ciudadanía de cada región de manera formal, con los 

Comités Tributarios, Aduaneros y Cambiarios, regularizando estos como espacios de rendición 

de cuentas y de participación ciudadana.  En los mencionados comités, además de presentar los 

resultados de la gestión, se destina espacio para el diálogo con los grupos allí representados y se 

generan compromisos de la entidad y demás autoridades representadas con la ciudadanía de la 

región. 

Sobre esta obligación de rendir cuentas, la Oficina de Control Interno efectúa una evaluación 

anual, que también se hace pública a través del portal web. 

Asimismo, la DIAN acaba de lanzar su nuevo Portal web, disponiendo de un espacio especial 

de Transparencia de la Información, en el que se reporta toda aquella información útil y 

disponible a la ciudadanía, tal como lo indica la Ley de Transparencia. 

- Tablas de Retención Documental: las Tablas de Retención Documental se encuentran 

publicadas y actualmente se efectúa actualización de las mismas, con la participación de cada 

una de las dependencias y de acuerdo con lo establecido en la Ley 594 de 2000. 

- Recomendaciones 

Cada dependencia de la entidad debe verificar y confirmar la información que se encuentra 

publicada en el portal web, con el fin de garantizar que esta sea confiable, oportuna, disponible y 
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accesible de acuerdo como lo indica la Ley 1712 de 2014. 

Teniendo en cuenta las falencias reportadas del Sistema de Información y aprovechando la 

oportunidad establecida por la Ley 1819 de 2016, se deben analizar las deficiencias de los 

sistemas de información que apoyan el desarrollo de los procesos y solicitar los ajustes o 

desarrollos necesarios, con el fin de que las operaciones se lleven a cabo a través de los sistemas 

de información y no de manera manual, brindando información oportuna y confiable para los 

usuarios y funcionarios. 

 

- Componente Actividades de Monitoreo 

La evaluación permanente al estado del SCI implica el seguimiento al conjunto de 

dimensiones del Modelo, de tal manera que la autoevaluación y la evaluación independiente 

se convierten en la base para emprender acciones para subsanar las deficiencias detectadas y 

encaminarse en la mejora continua. 6 

 

- Autoevaluación: en la DIAN se desarrolla el procedimiento de Autoevaluación en 

diferentes niveles administrativos, liderados por el cuerpo directivo.  La Dirección General lleva 

a cabo reuniones de seguimiento a la gestión y a los principales indicadores de avance, de 

manera semanal, estableciendo compromisos en cabeza de los directores de gestión y Jefes de 

Oficina. 

En las Direcciones Seccionales se realiza un comité de seguimiento a la gestión, denominado 

Comité de Operación, que es presidido por el Director Seccional y cuenta con la participación de 

los jefes de división o de grupo, según el tipo de Seccional; su propósito es el seguimiento al 

avance de los objetivos establecidos, los riesgos que se presentan en la operación para el 

cumplimiento de los mismos y las medidas de mejora en los casos que sea necesario. 
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Para formalizar las labores de seguimiento mencionadas, se diseñó el Procedimiento de 

Autoevaluación, cuyo objetivo es “Examinar de manera sistemática y continua la gestión de los 

procesos, subprocesos, procedimientos, planes, programas, proyectos o cualquier aspecto 

relevante que amerite ser evaluado por los responsables de los mismos y a partir de los 

resultados, tomar las decisiones y acciones necesarias para alcanzar el cumplimiento de los 

objetivos institucionales”. 

En materia de divulgación, la oficina de Control Interno, en cumplimiento de uno de los roles 

propios de su gestión, desarrolla jornadas de sensibilización respecto de la utilización de este 

procedimiento como una herramienta gerencial de control y adicionalmente efectúa seguimiento 

al cumplimiento de lo establecido en el procedimiento mencionado por cada uno de los lugares 

administrativos que deben realizarlo. 

- Monitoreo de riesgos: la entidad definió, a través del procedimiento Monitoreo y 

Mejoramiento de la Gestión de Riesgos, que de manera permanente se efectúe seguimiento a los 

riesgos descritos en las matrices, por parte de todos los funcionarios. 

Las Direcciones Seccionales deben reportar al líder de proceso correspondiente, respecto de la 

materialización de los riesgos o deficiencia de los controles establecidos y éste a su vez, 

actualizar la matriz de riesgos cuando sea el caso. De esta operación se debe generar un informe 

cuatrimestral que refleje la evaluación de la gestión de riesgos de cada proceso para el periodo 

informado, sin embargo, en su mayoría, las dependencias líderes de proceso no están elaborando 

el informe y la revisión de las matrices de riesgo publicadas reflejan que estas no están siendo 

actualizadas. Es decir, a pesar de los hallazgos detectados por los entes de control y la Oficina de 

Control Interno, que son comunicados a cada líder de proceso, las matrices siguen reportando los 

mismos riesgos, con los mismos controles, volviendo inefectiva la gestión de riesgos. 
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En concordancia con lo mencionado en otros componentes, se lleva a cabo actualmente, el 

levantamiento de Tipologías de riesgos de corrupción, a partir de datos extraídos de situaciones 

en las que se han materializado riesgos de corrupción o la DIAN ha estado expuesta a ellos. En 

este sentido es importante que los riesgos definidos se integren a las matrices de riesgos de los 

procesos y se actualicen a la par todos los procedimientos. 

Auditoría Interna: durante el segundo semestre de 2017, la Oficina de Control Interno, en 

cumplimiento del Plan Anual de Auditoría, desarrolló 6 auditorías independientes basadas en 

riesgos, con el fin de evaluar el sistema de control interno de los procesos auditados y la 

efectividad de los planes de mejora vigentes, relacionados con los procesos auditados. Las 

mencionadas auditorías se desarrollaron bajo el procedimiento de Auditoría Interna y en el marco 

del Estatuto de Auditoría Interna. 

Las auditorías realizadas, que finalizaron en el mes de noviembre, permitieron detectar 

algunas falencias del Sistema de Control Interno que fueron comunicadas a los líderes de 

procesos con el fin de que formulen acciones de mejora que permitan corregir las situaciones 

encontradas y mitigar los riegos a que se encuentra expuesta la entidad. Adicionalmente, en la 

primera sesión del Comité de Control Interno, realizada en el mes de enero de 2018, estos 

resultados fueron presentados ante el Comité. 

Durante el periodo de análisis, la Oficina de Control Interno elaboró la propuesta de 

planeación de la actividad de auditoría del año 2018, que incluyó un análisis de contexto, 

teniendo en cuenta el plan estratégico, las expectativas de la alta dirección, los riesgos 

estratégicos, las auditorías de la GCR, ITRC y la OCI, entre otros; para determinar un universo 

de auditoría que va a ser abordado por la Oficina de Control Interno con base en la capacidad 

operativa y por los procesos a través de la autoevaluación, la cual fue presentada ante el Comité 
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de Coordinación del Sistema y aprobada en la sesión del mes de enero de 2018. 

Planes de mejoramiento: la DIAN es auditada por diferentes entes de control, entre ellos, la 

Contraloría General de la República, la Agencia del Inspector de Tributos, Rentas y 

Contribuciones, el Archivo General de la Nación y la Oficina de Control Interno, por lo tanto, el 

plan de Mejoramiento institucional se encuentra conformado por las acciones de mejora 

resultantes de los ejercicios de auditoria de los entes mencionados. 

El Plan de mejora actual incluye 2.242 acciones de mejora para 491 hallazgos, cuya 

clasificación se presenta en el siguiente cuadro: 

 

Tabla 12.  Acciones de mejora. 

Acciones con CGR 121

0 

Acciones con ITRC 420 

Acciones con AGN 6 

Acciones con OCI 606 

Total Acciones de mejora 224

2 

  

Acciones cumplidas 137

4 

Acciones en proceso de cumplimiento 587 

Acciones incumplidas a dic 31 de 2017 281 

Fuente: DIAN, Plan de mejoramiento Institucional. 

 

Las acciones de mejora cuentan con seguimiento de la Oficina de Control Interno y se efectúa 

a través del Procedimiento de Auditoría, evaluando la efectividad de las acciones de mejora 

respecto de la mitigación de los riesgos detectados en las auditorias que le practican y el 

resultado de esta verificación es presentado ante el Comité del Sistema de Control Interno. 
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- Recomendaciones 

Los líderes de procesos deben dar cumplimiento al procedimiento de Monitoreo de 

Riesgos, actualizando las matrices de acuerdo con los resultados de las auditorías, las 

autoevaluaciones, los indicadores se seguimiento a la gestión, las PQRS, y demás alertas 

que se conozcan en el desarrollo de los procedimientos. 

Efectuar verificación permanente a las acciones comprometidas en los planes de mejora 

y la efectividad de las mismas en la mitigación de los riesgos, especialmente a aquellas que 

se encuentren incumplidas. 

La implementación del Modelo Integrado de Planeación y Gestión supone un reto para 

la entidad, sin embargo, el hecho de haber mantenido en funcionamiento un Sistema de 

Control Interno bajo las componentes y elementos del MECI en sus diferentes 

actualizaciones permitirá una adopción del modelo y sus dimensiones, sin mayores 

traumatismos en la gestión propia de la DIAN. 

El equipo de implementación del Modelo deberá efectuar el autodiagnóstico para la 

adopción del Modelo y a partir del mismo se debe establecer el plan de acción a seguir 

respecto de las brechas que pudiera existir, a lo cual esta Oficina realizará seguimiento y 

reporte a la Dirección. 

Considerando los componentes del MECI mencionados en este documento y su nivel de 

desarrollo, la DIAN continua en un nivel satisfactorio de madurez en el desarrollo de sus 

Sistema de Control Interno, debiendo fortalecer especialmente su gestión de riesgos y los 

controles para el logro de los objetivos institucionales. 
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ESTADO GENERAL DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO 

Tabla 13.  Estado general del sistema de control interno. 

 

Jefe 

Oficina de Control 

Interno: 

ENRIQUE CASTIBLANCO 

BEDOYA 

Periodo 

Evaluado 

Marzo 2018 – junio 2018 

Fecha de 

Elaboración 

12 de julio de 2018 

 

Introducción 

La Oficina de Control Interno elabora el presente informe, dando cumplimiento a lo 

ordenado en el Artículo 9 de la Ley 1474 de 2011, acorde con la modificación efectuada por 

el Decreto 1499 de 2017 respecto de la adopción del Modelo Integrado de Planeación y 

Gestión - MIPG, que articula los Sistemas Control Interno y de Gestión, incluyendo este 

último los sistemas institucionales de Desarrollo Administrativo y de Gestión Calidad. 

En el presente informe se analizan las acciones desarrolladas en la entidad para la 

implementación del MIPG y se elabora con una estructura especial en esta oportunidad, 

según lineamientos expedidos por el Departamento Administrativo de la Función Pública. 

La estructura del MECI, se retomará en los siguientes informes. 

- Implementación del MIPG - Institucionalidad 

Como resultado de un proceso de análisis y concertación interna, el Director General de 

la entidad expidió la Resolución 029 del 09 de mayo de 2018, mediante la cual se adopta el 

Modelo Integrado de Planeación y Gestión – MIPG, 

como el marco de referencia para dirigir, planear, ejecutar, hacer seguimiento, evaluar y 

controlar la gestión de la entidad, con el fin de generar resultados para el cumplimiento de 

UNIDAD ADMINISTRATIVA ESPECIAL DIRECCIÓN DE 

IMPUESTOS Y ADUANAS NACIONALES 
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la Misión Institucional. 

La misma resolución establece que el modelo articula dos sistemas: el Sistema de 

Gestión y el Sistema Institucional de Control Interno, los define y establece las 

responsabilidades al interior de la entidad para cada uno. 

Adicionalmente define que las instancias de operación del Modelo serán: El Comité 

Institucional de Gestión y Desempeño y el Comité Institucional de Coordinación de 

Control Interno, los cuales se encuentran establecidos mediante los Decretos 1499 de 2017 

y 648 de 2017, respectivamente. 

La resolución expedida, determina los integrantes de cada uno de los comités, sus 

funciones y periodicidad en las reuniones. Igualmente, y de acuerdo con la estructura de la 

DIAN, crea los comités locales en cada una de las direcciones seccionales, como reflejo de 

los comités del nivel central, encargados de impulsar y poner en marcha las estrategias para 

la implementación, operación, seguimiento y mejoramiento continuo del sistema del 

Modelo Integrado de Planeación y Gestión, bajo las directrices de cada uno de los comités 

Institucionales. 

Al tiempo con la mencionada resolución, el Director General expidió el Memorando 

149 de mayo de 2018, mediante el cual establece los lineamientos para la 

implementación del MIPG, asigna el liderazgo para el desarrollo de cada política, conforma 

equipos de trabajo dependientes de los comités y de cada dirección de gestión, con el fin de 

determinar las brechas, definir e implementar las acciones correspondientes. De igual 

manera establece en el documento, las fases y cronograma de la implementación del MIPG, 

tal como se detalla en el siguiente gráfico, previendo los términos para incluir las acciones 

en la planeación institucional. 
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Con la expedición de las normas internas mencionadas, la entidad demuestra un avance 

significativo en el periodo de análisis, respecto de la implementación del Modelo de 

Planeación y Gestión, el logro de los objetivos institucionales y la generación de valor 

hacia las partes interesadas. 

 

Ilustración 10.  Fases de implementación del MIPG – DIAN. 

 

Fuente: DIAN, Memorando 149 de 2018. 

- Implementación – Acciones adelantadas 

Según lo establecido en el memorando 149 de 2018 y en concordancia con las 

decisiones tomadas en el primer Comité Institucional de Gestión y Desempeño, una vez 
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conformado el equipo de apoyo (ELIM), se procedió al desarrollo de las siguientes 

actividades: 

1- Presentación a directivos del nivel nacional el modelo de gestión. 

2- Mesa de trabajo con el grupo de apoyo a fin de determinar la metodología de 

diligenciamiento de los instrumentos de autoevaluación. 

3- Diligenciamiento de las matrices de autodiagnóstico, según 

modelo desarrollado por el DAFP. 

El seguimiento de las acciones adelantadas se presenta en la Tabla 14. 

Tabla 14.  Segumiento al avance de implementación. 

DIMENSIONES 

Aspecto Talento 

humano 

Direccionam

iento    

estratégico y 

planeación 

Gestión 

con 

valores 

para el 

resultado 

Evaluació

n de      

resultados 

Informació

n y           

comunicaci

ón 

Gestión del 

conocimient

o 

(*) 

Control 

interno 

Responsables 

asignados 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

Cronograma para 

la ejecución de 

cada fase 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

Autodiagnóstico SI SI SI SI SI SI (*) SI 

Análisis de 

brechas frente a 

los lineamientos 

de las políticas 

 

 

EN 

PROCESO 

 

 

EN 

PROCESO 

 

 

EN 

PROCESO 

 

 

EN 

PROCESO 

 

 

EN 

PROCESO 

 

 

EN 

PROCESO 

 

 

EN 

PROCESO 

Acciones a 

implementar 

EN 

PROCESO 

EN 

PROCESO 

EN 

PROCESO 

EN 

PROCESO 

EN 

PROCESO 

EN 

PROCESO 

EN 

PROCESO 

Avance acorde al 

cronograma 

SI SI SI SI SI SI SI 

(*) Esta dimensión se encuentra valorada parcialmente, en razón a que aún no ha sido diseñada una 

matriz de evaluación por el DAFP. 

Fuente: DAFP. Dirección de Gestión y Desempeño Institucional, 2018.  Datos: Elaboración 

propia Oficina de Control Interno DIAN. 
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- Resultados autodiagnóstico / FURAG 

A finales del 2017, en el mes de noviembre, se diligenció la encuesta del FURAG 

diseñada por el DAFP, para los componentes de gestión y de control interno, lo que 

permitió establecer la línea base. Adicionalmente, en el mes de junio del presente año se 

diligenciaron las matrices de autodiagnóstico, lo cual permite tener un segundo marco de 

referencia para la determinación de las brechas, respecto de la situación esperada y definir 

las líneas de acción, labor comprendida en la fase III y que empezará a desarrollarse. 

Es de resaltar que los resultados de la encuesta de Línea Base, se calcularon de acuerdo a 

las respuestas otorgadas para cada dimensión por parte de los diferentes procesos, liderada 

por la Coordinación de Planeación y Evaluación y las respuestas efectuadas para cada 

dimensión por la Oficina de Control Interno, en las cuales se tuvieron en cuenta factores 

como: los resultados de las auditorías internas y externas y las evaluaciones efectuadas por 

esta Oficina. 

Los resultados comparados entre estos dos diagnósticos se presentan a continuación: 

- Dimensión: Talento Humano 

Esta dimensión obtuvo una valoración de 79.4/100 en la encuesta de línea base mientras 

el resultado del autodiagnóstico fue de 89.58/100. Bajo esta dimensión se da desarrollo a 

las políticas de: Gestión del Talento Humano y de Integridad. 

Los valores detallados de autodiagnóstico para esta dimensión se presentan a 

continuación: 

Tabla 15. Dimension talento humano. 

RUTAS DE CREACIÓN DE VALOR 

 

Ruta de la 

 

87 

- Ruta para mejorar el entorno 

físico del trabajo para que todos se 

97 
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felicidad 

 

La felicidad nos 

hace productivos 

sientan a gusto en su puesto. 

- Ruta para facilitar que las 

personas tengan el tiempo suficiente 

para tener una vida equilibrada: 

trabajo, ocio, familia, estudio. 

91 

- Ruta para implementar 

incentivos basados en salario 

emocional. 

88 

- Ruta para generar innovación 

con pasión. 

71 

 

 

Ruta del 

crecimiento 

 

Liderando talento 

 

80 

- Ruta para implementar una 

cultura del liderazgo, el trabajo en 

equipo y el reconocimiento. 

87 

- Ruta para implementar una 

cultura de liderazgo preocupado por 

el bienestar del talento a pesar de que 

está orientado al logro. 

80 

- Ruta para implementar un 

liderazgo basado en valores. 

77 

- Ruta de formación para capacitar 

servidores que saben lo que hacen. 

77 

Ruta del servicio 

 

Al servicio de los 

ciudadanos 

83  

- Ruta para implementar una 

cultura basada en el servicio. 

80 

- Ruta para implementar una 

cultura basada en el logro y la 

generación de bienestar. 

86 

Ruta de la 

calidad 

 

La cultura de 

hacer las cosas 

bien 

79  

- Ruta para generar rutinas de 

trabajo basadas en “hacer siempre las 

cosas bien”. 

80 

 

- Ruta para generar una cultura de 

la calidad y la integridad. 

78 

Ruta del análisis 

de datos 

 

Conociendo el 

talento 

89  

 

 

- Ruta para entender a las personas 

a través del uso de los datos. 

 

89 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico 

DIAN 
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De acuerdo con el documento “Informe de Gestión y Desempeño Institucional”, 

elaborado por el Departamento Administrativo de la Función Pública, con base en el 

diligenciamiento de la encuesta de Línea Base, se recomienda trabajar en los siguientes 

factores: 

• Contar con la caracterización de todos sus servidores actualizada. 

• Coherencia de las estrategias y programas de talento humano y con los objetivos y 

metas institucionales. 

• La implementación frecuente y oportuna de los programas de inducción y 

reinducción. 

• La inversión de recursos basada en la priorización de las necesidades capacitación 

• El mejoramiento del clima laboral, a partir de su medición. 

• Coherencia entre los resultados de la evaluación de desempeño laboral y el 

cumplimiento de las metas institucionales. 

 

- Dimensión: Direccionamiento Estratégico y Planeación 

En la encuesta de línea base, esta dimensión obtuvo una valoración de 78 puntos, 

mientras el resultado del autodiagnóstico fue de 87 puntos. La presente dimensión 

desarrolla las siguientes políticas: 

 Política de Planeación institucional 

 Política de Gestión Presupuestal y Eficiencia del Gasto Público 

Los valores detallados de autodiagnóstico para esta dimensión se presentan a 

continuación: 
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Tabla 16. Direccionamiento estratégico y planeación. 

 

 

Calidad de la Planeación 

 

 

89,5 

Toma de decisiones basada en 

evidencias. 

90,0 

Formulación de planes. 87,9 

Programación presupuestal. 94,0 

Planeación Participativa. 80,0 

Liderazgo Estratégico 95,5  

Liderazgo Estratégico. 

95,5 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico 

DIAN. 

 

Según el “Informe de Gestión y Desempeño Institucional”, elaborado por el 

Departamento Administrativo de la Función Pública, con base en el diligenciamiento de la 

encuesta de Línea Base, se recomienda trabajar en los siguientes aspectos: 

• Diseño y elaboración de planes con base en evidencias (resultados de auditorías 

internas y externas, de gestión de riesgos, capacidad institucional, desempeño de 

periodos anteriores). 

• Contundencia en la política de administración de riesgos. 

• Pertinencia en el diseño de los indicadores de seguimiento. 

• Planes (estratégicos y de acción), orientados a atender las necesidades o problemas 

 

 

Contexto Estratégico 

 

 

92,1 

Conocimiento de la organización. 100,0 

Identificación de los grupos de 

valor y sus necesidades. 

86,3 

Diagnóstico de capacidades y 

entornos. 

95,0 
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de los grupos de valor. 

 

- Dimensión: Gestión con Valores para el Resultado 

El resultado obtenido en la presente dimensión es 75.7 puntos, los cuales comparados 

con el Autodiagnóstico de 86.6 refleja una percepción más elevada que la otorgada 

inicialmente en el mes de noviembre. 

Esta dimensión da cumplimiento a las siguientes políticas públicas: 

 Fortalecimiento organizacional y simplificación de procesos 

 Gestión Presupuestal y eficiencia del Gasto público 

 Gobierno Digital, antes Gobierno en Línea 

 Seguridad Digital 

 Defensa jurídica 

 Servicio al Ciudadano 

 Racionalización de Trámites 

 Participación ciudadana en la gestión pública 

 

Los valores detallados de Autodiagnóstico para esta dimensión se presentan a 

continuación: 

Tabla 17. Gestión con valores para el resultado. 

Fortalecimiento organizacional y simplificación de 

procesos 

NA 

Gestión Presupuestal y eficiencia del Gasto público 98,4 

Gobierno Digital, antes Gobierno en Línea 67,6 

Seguridad Digital 83,5 
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Defensa jurídica 96,8 

Servicio al Ciudadano 83,5 

Racionalización de Trámites 85,0 

Participación ciudadana en la gestión pública 87,9 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico 

DIAN. 

 

Según el “Informe de Gestión y Desempeño Institucional”, elaborado por el DAFP, con 

base en el diligenciamiento de la encuesta de Línea Base, se recomienda trabajar en los 

siguientes aspectos: 

• Los procesos institucionales. 

• La estructura organizacional. 

• Suministro oportuno de recursos físicos y servicios internos. 

• Gestión eficiente del gasto público. 

• Uso estratégico de las TIC en la gestión de la entidad. 

• Seguridad de la información. 

• Una defensa jurídica que garantice el ahorro y buen uso de recursos públicos. 

 

- Dimensión: Evaluación de Resultados 

La dimensión de Evaluación de resultados obtuvo una valoración inicial de línea base 

correspondiente a 74.1, mientras la evaluación a través del autodiagnóstico, arroja un 

resultado de 85.8 puntos. Con sus acciones se da cumplimiento a la Política de Seguimiento 

y evaluación del desempeño institucional. 

Los valores detallados de Autodiagnóstico para esta dimensión se presentan a 

continuación: 



101 

 

 

Tabla 18. Evaluación de resultados. 

 

 

 

Seguimiento y 

evaluación del 

desempeño institucional 

 

 

 

 

85,8 

Diseño del proceso de 

evaluación. 

 

87,5 

 

Calidad de la evaluación. 

 

91,9 

 

Utilidad de la información. 

 

76,5 

 

Efectividad de la evaluación. 

 

91,7 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico 

DIAN.

 

Con base en el análisis de línea base plasmado en el “Informe de Gestión y Desempeño 

Institucional”, elaborado por el DAFP, se recomienda trabajar en los siguientes aspectos: 

• Monitoreo oportuno para generar intervenciones que aseguren el cumplimiento de 

las metas institucionales. 

• Monitoreo a la gestión del riesgo y control. 

• Coherencia entre la ejecución presupuestal y el cumplimiento de las metas 

institucionales. 

• Utilidad de los indicadores para hacer seguimiento y evaluación de la gestión. 

• Mejoramiento en la prestación del servicio a partir de encuestas de satisfacción de 

los Ciudadanos. 

 

Dimensión: Información y Comunicación 

La encuesta de línea base refleja un resultado de 80.8 puntos sobre 100, mientras el 

autodiagnóstico refleja una valoración de 83.8 puntos. Bajo esta dimensión se desarrollan 
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las políticas de: Gestión documental y Transparencia, acceso a la información pública y 

lucha contra la corrupción. 

Los valores detallados de Autodiagnóstico para esta dimensión se presentan a 

continuación: 

Tabla 19. Política de gestión documental. 

 

 

Gestión Documental 

 

 

 

83,9 

Estratégico 90,0 

Documental 78,7 

Tecnológico 96,0 

Cultural 97,5 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico 

DIAN 

 

Tabla 20. Política de transparencia y acceso a la información. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Transparencia y 

acceso a la información 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

82,7 

Transparencia pasiva. 95,0 

Transparencia activa. 85,7 

Seguimiento acceso a la 

información pública. 

70,3 

Divulgación política de seguridad 

de la información y de protección 

de datos personales. 

 

 

55,0 

Gestión documental para el acceso 

a la información pública. 

 

74,0 

Instrumentos gestión de la 

información. 

97,5 

Criterios diferenciales de 

accesibilidad a la información 

pública. 

 

68,2 
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Conocimientos y criterios sobre 

transparencia y acceso a la 

información pública. 

 

48,8 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico 

DIAN 

 

Se recomienda trabajar en los siguientes factores críticos de éxito para el fortalecer esta 

dimensión en la entidad, de acuerdo con el análisis elaborado por el DAFP: 

• Gestión documental soportada en la Tabla de Retención Documental (TRD) y del 

Programa de Gestión Documental (PGD) de la entidad. 

• Gestión de los riesgos de seguridad y privacidad de la información conforme a la 

metodología planteada por la entidad. 

• Mecanismos para asegurar la trazabilidad sobre las transacciones realizadas en los 

sistemas de información. 

• Publicación de la información de la entidad en su sitio web u otro espacio accesible 

para los ciudadanos. 

• Acciones de diálogo implementada a través de múltiples canales y mejora de la 

gestión a partir de la retroalimentación de los grupos de valor. 

 

- Dimensión: Gestión del Conocimiento y la Innovación 

La entidad obtiene una valoración inicial de línea base correspondiente a 74.9 puntos, 

mientras que el autodiagnóstico arroja una valoración de apenas 60 puntos, resultantes de la 

valoración otorgada por una sola pregunta en la encuesta diligenciada, en razón a que el 

DAFP no elabora aún una herramienta de diagnóstico específica para la política de Gestión 

del Conocimiento y la Innovación, desarrollada a través de esta dimensión. 
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Se recomienda trabajar en los siguientes factores críticos de éxito para el fortalecer esta 

dimensión en la entidad, de acuerdo con el “Informe de Gestión y Desempeño 

Institucional”, elaborado por el DAFP 

• Análisis periódico de los indicadores de gestión. 

• Gestión documental acorde con la normativa y las instrucciones del Archivo General 

de la Nación. 

• Frecuencia de la inducción y reinducción. 

• Mejoramiento del clima laboral para fomentar una mayor productividad y 

generación de conocimiento. 

• Transferencia de conocimiento de los proveedores y contratistas hacia la entidad. 

- Dimensión: Control Interno 

Esta dimensión obtuvo una valoración de 76.1/100 en la encuesta de línea base mientras 

el resultado del Autodiagnóstico fue de 93.3/100. Con esta dimensión se da el desarrollo de 

la Política de Control Interno. 

Los valores detallados de Autodiagnóstico para esta dimensión se presentan a 

continuación: 

Tabla 21.  Dimensión de control interno. 

Ambiente de Control 96,2 

Gestión de los riesgos institucionales 90,7 

Actividades de Control 86,7 

Información y Comunicación 94,5 

Monitoreo o supervisión continua 98,7 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico 

DIAN 

 



105 

 

 

La entidad debe trabajar en los siguientes factores, para fortalecer el desarrollo de la 

política relacionada, de acuerdo con el “Informe de Gestión y Desempeño Institucional”, 

del DAFP: 

• Compromiso de la alta dirección con el sistema de control interno. 

• Seguimiento a la gestión del riesgo por parte de la oficina de planeación. 

• Monitoreo a los controles de los riesgos. 

• Utilidad de la política de administración de riesgos para determinar la probabilidad 

de ocurrencia de los riesgos y su impacto. 

• Gestión de los riesgos de seguridad y privacidad de la información conforme a la 

metodología planteada por la entidad. 

- Conclusiones  

La entidad avanza en la implementación del Modelo Integrado de Planeación y Gestión, 

acorde a los tiempos establecidos en su regulación interna, para lo cual ha logrado el 

compromiso institucional desde la Dirección General y el Comité Institucional de Gestión y 

Desempeño. 

El resultado del Autodiagnóstico realizado en el primer semestre de 2018, obtiene 

valoraciones superiores a las obtenidas en el diagnóstico efectuado como línea base, a 

excepción de la dimensión y Política de Gestión del Conocimiento y la Innovación, para la 

cual aún no se desarrolla cuestionario de apoyo por parte del DAFP. Por lo anterior es 

importante validar la información diligenciada en cada una de las encuestas y determinar 

acciones que permitas acercar a la entidad a los comportamientos esperados por cada una 

de las políticas públicas definidas dentro del MIPG. 

La Oficina de Control Interno participa de manera activa, tanto en la definición de 
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acciones, en lo referente a su participación en la Dimensión de Control Interno y en 

desarrollo de su Rol Evaluador, como observador de la implementación del modelo, para lo 

cual realizara evaluaciones permanentes y efectuará las recomendaciones que considere 

para coadyuvar con el desarrollo del mismo. 

 

Tabla 22.  Informe del sistema de control interno. 

 

Jefe 

Oficina de Control 

Interno: 

ENRIQUE CASTIBLANCO 

BEDOYA 

Periodo 

Evaluado 

Marzo 2018 – junio 2018 

Fecha de 

Elaboración 

12 de julio de 2018 

 

Introducción 

La Oficina de Control Interno elabora el presente informe, dando cumplimiento a lo 

ordenado en el Artículo 9 de la Ley 1474 de 2011, acorde con la modificación efectuada por 

el Decreto 1499 de 2017 respecto de la adopción del Modelo Integrado de Planeación y 

Gestión - MIPG, que articula los Sistemas Control Interno y de Gestión, incluyendo este 

último los sistemas institucionales de Desarrollo Administrativo y de Gestión Calidad. 

En el presente informe se analizan las acciones desarrolladas en la entidad para la 

implementación del MIPG y se elabora con una estructura especial en esta oportunidad, 

según lineamientos expedidos por el Departamento Administrativo de la Función Pública. 

La estructura del MECI, se retomará en los siguientes informes. 

 

UNIDAD ADMINISTRATIVA ESPECIAL 

DIRECCIÓN DE IMPUESTOS Y ADUANAS 

NACIONALES 
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- Implementación del MIPG - Institucionalidad 

Como resultado de un proceso de análisis y concertación interna, el Director General de 

la entidad expidió la Resolución 029 del 09 de mayo de 2018, mediante la cual se adopta el 

Modelo Integrado de Planeación y Gestión – MIPG, 
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como el marco de referencia para dirigir, planear, ejecutar, hacer seguimiento, evaluar y 

controlar la gestión de la entidad, con el fin de generar resultados para el cumplimiento de la 

Misión Institucional. 

La misma resolución establece que el modelo articula dos sistemas: el Sistema de Gestión y el 

Sistema Institucional de Control Interno, los define y establece las responsabilidades al interior 

de la entidad para cada uno. 

Adicionalmente define que las instancias de operación del Modelo serán: El Comité 

Institucional de Gestión y Desempeño y el Comité Institucional de Coordinación de Control 

Interno, los cuales se encuentran establecidos mediante los Decretos 1499 de 2017 y 648 de 

2017, respectivamente. 

La resolución expedida, determina los integrantes de cada uno de los comités, sus funciones y 

periodicidad en las reuniones. Igualmente, y de acuerdo con la estructura de la DIAN, crea los 

comités locales en cada una de las direcciones seccionales, como reflejo de los comités del nivel 

central, encargados de impulsar y poner en marcha las estrategias para la implementación, 

operación, seguimiento y mejoramiento continuo del sistema del Modelo Integrado de 

Planeación y Gestión, bajo las directrices de cada uno de los comités Institucionales. 

Al tiempo con la mencionada resolución, el Director General expidió el Memorando 

149 de mayo de 2018, mediante el cual establece los lineamientos para la implementación del 

MIPG, asigna el liderazgo para el desarrollo de cada política, conforma equipos de trabajo 

dependientes de los comités y de cada dirección de gestión, con el fin de determinar las brechas, 

definir e implementar las acciones correspondientes. De igual manera establece en el documento, 

las fases y cronograma de la implementación del MIPG, tal como se detalla en el siguiente 

gráfico, previendo los términos para incluir las acciones en la planeación institucional. 
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Con la expedición de las normas internas mencionadas, la entidad demuestra un avance 

significativo en el periodo de análisis, respecto de la implementación del Modelo de Planeación 

y Gestión, el logro de los objetivos institucionales y la generación de valor hacia las partes 

interesadas. 
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Ilustración 11.  Fases de implementación del MIPG – DIAN. 

 

Fuente: DIAN, Memorando 149 de 2018. 

- Implementación – Acciones adelantadas 

Según lo establecido en el memorando 149 de 2018 y en concordancia con las decisiones 

tomadas en el primer Comité Institucional de Gestión y Desempeño, una vez conformado el 

equipo de apoyo (ELIM), se procedió al desarrollo de las siguientes actividades: 

- Presentación a directivos del nivel nacional el modelo de gestión. 

- Mesa de trabajo con el grupo de apoyo a fin de determinar la metodología de 

diligenciamiento de los instrumentos de autoevaluación. 

- Diligenciamiento de las matrices de autodiagnóstico, según
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 modelo desarrollado por el DAFP.   

El seguimiento de las acciones adelantadas se presenta en la siguiente Tabla. 

 

Tabla 23.  Segumiento al avance de implementación. 

DIMENSIONES 

Aspecto Talento 

humano 

Direccionam

iento    

estratégico y 

planeación 

Gestión 

con 

valores 

para el 

resultado 

Evaluació

n de      

resultados 

Informació

n y           

comunicaci

ón 

Gestión del 

conocimient

o 

(*) 

Control 

interno 

Responsables 

asignados 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

Cronograma para 

la ejecución de 

cada fase 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

 

SI 

Autodiagnóstico SI SI SI SI SI SI (*) SI 

Análisis de 

brechas frente a 

los lineamientos 

de las políticas 

 

 

EN 

PROCESO 

 

 

EN 

PROCESO 

 

 

EN 

PROCESO 

 

 

EN 

PROCESO 

 

 

EN 

PROCESO 

 

 

EN 

PROCESO 

 

 

EN 

PROCESO 

Acciones a 

implementar 

EN 

PROCESO 

EN 

PROCESO 

EN 

PROCESO 

EN 

PROCESO 

EN 

PROCESO 

EN 

PROCESO 

EN 

PROCESO 

Avance acorde al 

cronograma 

SI SI SI SI SI SI SI 

(*) Esta dimensión se encuentra valorada parcialmente, en razón a que aún no ha sido 

diseñada una matriz de evaluación por el DAFP. 

Fuente: DAFP. Dirección de Gestión y Desempeño Institucional. 2018.  Datos: Elaboración 

propia Oficina de Control Interno DIAN. 

 

- Resultados autodiagnóstico / FURAG 

A finales del 2017, en el mes de noviembre, se diligenció la encuesta del FURAG diseñada 

por el DAFP, para los componentes de gestión y de control interno, lo que permitió establecer la 

línea base. Adicionalmente, en el mes de junio del presente año se diligenciaron las matrices de 

autodiagnóstico, lo cual permite tener un segundo marco de referencia para la determinación de 
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las brechas, respecto de la situación esperada y definir las líneas de acción, labor comprendida en 

la fase III y que empezará a desarrollarse. 

Es de resaltar que los resultados de la encuesta de Línea Base, se calcularon de acuerdo a las 

respuestas otorgadas para cada dimensión por parte de los diferentes procesos, liderada por la 

Coordinación de Planeación y Evaluación y las respuestas efectuadas para cada dimensión por la 

Oficina de Control Interno, en las cuales se tuvieron en cuenta factores como: los resultados de 

las auditorías internas y externas y las evaluaciones efectuadas por esta Oficina. 

Los resultados comparados entre estos dos diagnósticos se presentan a continuación: 

 

Dimensión: Talento Humano 

Esta dimensión obtuvo una valoración de 79.4/100 en la encuesta de línea base mientras el 

resultado del autodiagnóstico fue de 89.58/100. Bajo esta dimensión se da desarrollo a las 

políticas de: Gestión del Talento Humano y de Integridad. 

Los valores detallados de autodiagnóstico para esta dimensión se presentan a continuación: 

 

Tabla 24.  Dimensión talento humano. 

RUTAS DE CREACIÓN DE VALOR 

 

 

Ruta de la 

felicidad 

 

La felicidad nos 

hace 

productivos 

 

87 

- Ruta para mejorar el entorno 

físico del trabajo para que todos se 

sientan a gusto en su puesto. 

97 

- Ruta para facilitar que las 

personas tengan el tiempo suficiente 

para tener una vida equilibrada: 

trabajo, ocio, familia, estudio. 

91 

- Ruta para implementar 

incentivos basados en salario 

emocional. 

88 

- Ruta para generar innovación 

con pasión. 

71 
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Ruta del 

crecimiento 

 

Liderando 

talento 

 

80 

- Ruta para implementar una 

cultura del liderazgo, el trabajo en 

equipo y el reconocimiento. 

87 

- Ruta para implementar una 

cultura de liderazgo preocupado por 

el bienestar del talento a pesar de que 

está orientado al logro. 

80 

- Ruta para implementar un 

liderazgo basado en valores. 

77 

- Ruta de formación para capacitar 

servidores que saben lo que hacen. 

77 

Ruta del servicio 

 

Al servicio de 

los ciudadanos 

83  

- Ruta para implementar una 

cultura basada en el servicio. 

80 

- Ruta para implementar una 

cultura basada en el logro y la 

generación de bienestar. 

86 

Ruta de la 

calidad 

 

La cultura de 

hacer las cosas 

bien 

79  

- Ruta para generar rutinas de 

trabajo basadas en “hacer siempre las 

cosas bien”. 

80 

 

- Ruta para generar una cultura de 

la calidad y la integridad. 

78 

Ruta del análisis 

de datos 

 

Conociendo el 

talento 

89  

- Ruta para entender a las personas 

a través del uso de los datos. 

 

89 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico DIAN 

 

De acuerdo con el documento “Informe de Gestión y Desempeño Institucional”, elaborado por 

el Departamento Administrativo de la Función Pública, con base en el diligenciamiento de la 

encuesta de Línea Base, se recomienda trabajar en los siguientes factores: 

• Contar con la caracterización de todos sus servidores actualizada. 

• Coherencia de las estrategias y programas de talento humano y con los objetivos y metas 

institucionales. 
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• La implementación frecuente y oportuna de los programas de inducción y reinducción. 

• La inversión de recursos basada en la priorización de las necesidades capacitación 

• El mejoramiento del clima laboral, a partir de su medición. 

• Coherencia entre los resultados de la evaluación de desempeño laboral y el cumplimiento 

de las metas institucionales. 

- Dimensión: Direccionamiento Estratégico y Planeación 

En la encuesta de línea base, esta dimensión obtuvo una valoración de 78 puntos, mientras el 

resultado del autodiagnóstico fue de 87 puntos. La presente dimensión desarrolla las siguientes 

políticas: 

 Política de Planeación institucional 

 Política de Gestión Presupuestal y Eficiencia del Gasto Público 

Los valores detallados de autodiagnóstico para esta dimensión se presentan a continuación: 

 

Tabla 25.  Direccionamiento estratégico y planeación. 

 

 

Calidad de la Planeación 

 

 

89,5 

Toma de decisiones basada en 

evidencias 

90,0 

Formulación de planes 87,9 

Programación presupuestal 94,0 

Planeación Participativa 80,0 

 

 

Contexto Estratégico 

 

 

92,1 

Conocimiento de la organización 100,0 

Identificación de los grupos de valor y 

sus necesidades 

86,3 

Diagnóstico de capacidades y entornos 95,0 
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Liderazgo Estratégico 

95,5  

Liderazgo Estratégico 

95,5 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico DIAN 

 

Según el “Informe de Gestión y Desempeño Institucional”, elaborado por el Departamento 

Administrativo de la Función Pública, con base en el diligenciamiento de la encuesta de Línea 

Base, se recomienda trabajar en los siguientes aspectos: 

• Diseño y elaboración de planes con base en evidencias (resultados de auditorías internas y 

externas, de gestión de riesgos, capacidad institucional, desempeño de periodos 

anteriores). 

• Contundencia en la política de administración de riesgos. 

• Pertinencia en el diseño de los indicadores de seguimiento. 

• Planes (estratégicos y de acción), orientados a atender las necesidades o problemas de los 

grupos de valor. 

 

- Dimensión: Gestión con Valores para el Resultado 

El resultado obtenido en la presente dimensión es 75.7 puntos, los cuales comparados con el 

Autodiagnóstico de 86.6 refleja una percepción más elevada que la otorgada inicialmente en el 

mes de noviembre. 

Esta dimensión da cumplimiento a las siguientes políticas públicas: 

 Fortalecimiento organizacional y simplificación de procesos 

 Gestión Presupuestal y eficiencia del Gasto público 

 Gobierno Digital, antes Gobierno en Línea 

 Seguridad Digital 
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 Defensa jurídica 

 Servicio al Ciudadano 

 Racionalización de Trámites 

 Participación ciudadana en la gestión pública 

 

Los valores detallados de Autodiagnóstico para esta dimensión se presentan a continuación: 

Tabla 26.  Gestión con valores para el resultado. 

Fortalecimiento organizacional y simplificación de 

procesos 

NA 

Gestión Presupuestal y eficiencia del Gasto público 98,4 

Gobierno Digital, antes Gobierno en Línea 67,6 

Seguridad Digital 83,5 

Defensa jurídica 96,8 

Servicio al Ciudadano 83,5 

Racionalización de Trámites 85,0 

Participación ciudadana en la gestión pública 87,9 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico DIAN. 

 

Según el “Informe de Gestión y Desempeño Institucional”, elaborado por el DAFP, con base 

en el diligenciamiento de la encuesta de Línea Base, se recomienda trabajar en los siguientes 

aspectos: 

• Los procesos institucionales. 

• La estructura organizacional. 

• Suministro oportuno de recursos físicos y servicios internos. 

• Gestión eficiente del gasto público. 

• Uso estratégico de las TIC en la gestión de la entidad. 
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• Seguridad de la información. 

• Una defensa jurídica que garantice el ahorro y buen uso de recursos públicos. 

- Dimensión: Evaluación de Resultados 

La dimensión de Evaluación de resultados obtuvo una valoración inicial de línea base 

correspondiente a 74.1, mientras la evaluación a través del autodiagnóstico, arroja un resultado 

de 85.8 puntos. Con sus acciones se da cumplimiento a la Política de Seguimiento y evaluación 

del desempeño institucional. 

Los valores detallados de Autodiagnóstico para esta dimensión se presentan a continuación: 

 

Tabla 27.  Evaluación de resultados. 

 

 

 

Seguimiento y 

evaluación del 

desempeño institucional 

 

 

 

 

85,8 

Diseño del proceso de 

evaluación 

 

87,5 

 

Calidad de la evaluación 

 

91,9 

 

Utilidad de la información 

 

76,5 

 

Efectividad de la evaluación 

 

91,7 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico DIAN. 

 

Con base en el análisis de línea base plasmado en el “Informe de Gestión y Desempeño 

Institucional”, elaborado por el DAFP, se recomienda trabajar en los siguientes aspectos: 

• Monitoreo oportuno para generar intervenciones que aseguren el cumplimiento de las 

metas institucionales. 

• Monitoreo a la gestión del riesgo y control. 

• Coherencia entre la ejecución presupuestal y el cumplimiento de las metas institucionales. 

• Utilidad de los indicadores para hacer seguimiento y evaluación de la gestión. 
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• Mejoramiento en la prestación del servicio a partir de encuestas de satisfacción de los 

Ciudadanos. 

- Dimensión: Información y Comunicación 

La encuesta de línea base refleja un resultado de 80.8 puntos sobre 100, mientras el 

autodiagnóstico refleja una valoración de 83.8 puntos. Bajo esta dimensión se desarrollan las 

políticas de: Gestión documental y Transparencia, acceso a la información pública y lucha 

contra la corrupción. 

Los valores detallados de Autodiagnóstico para esta dimensión se presentan a continuación: 

Tabla 28.  Política de gestión documental. 

 

 

Gestión Documental 

 

 

 

83,9 

 

Estratégico 

 

90,0 

 

Documental 

 

78,7 

 

Tecnológico 

 

96,0 

 

Cultural 

 

97,5 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico DIAN. 

Tabla 29.  Política de transparencia y acceso a la información. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Transparencia y 

acceso a la información 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

82,7 

 

Transparencia pasiva. 

95,0 

Transparencia activa. 85,7 

Seguimiento acceso a la 

información pública. 

70,3 

Divulgación política de 

seguridad de la información y de 

protección de datos personales. 

 

 

55,0 

Gestión documental para el 

acceso a la información pública. 

 

74,0 



119 

 

 

Instrumentos gestión de la 

información. 

97,5 

Criterios diferenciales de 

accesibilidad a la información 

pública. 

 

68,2 

Conocimientos y criterios sobre 

transparencia y acceso a la 

información pública. 

 

48,8 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico DIAN. 

 

Se recomienda trabajar en los siguientes factores críticos de éxito para el fortalecer esta 

dimensión en la entidad, de acuerdo con el análisis elaborado por el DAFP: 

• Gestión documental soportada en la Tabla de Retención Documental (TRD) y del 

Programa de Gestión Documental (PGD) de la entidad. 

• Gestión de los riesgos de seguridad y privacidad de la información conforme a la 

metodología planteada por la entidad. 

• Mecanismos para asegurar la trazabilidad sobre las transacciones realizadas en los 

sistemas de información. 

• Publicación de la información de la entidad en su sitio web u otro espacio accesible para 

los ciudadanos. 

• Acciones de diálogo implementada a través de múltiples canales y mejora de la gestión a 

partir de la retroalimentación de los grupos de valor. 

 

- Dimensión: Gestión del Conocimiento y la Innovación 

La entidad obtiene una valoración inicial de línea base correspondiente a 74.9 puntos, 

mientras que el autodiagnóstico arroja una valoración de apenas 60 puntos, resultantes de la 

valoración otorgada por una sola pregunta en la encuesta diligenciada, en razón a que el DAFP 
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no elabora aún una herramienta de diagnóstico específica para la política de Gestión del 

Conocimiento y la Innovación, desarrollada a través de esta dimensión. 

Se recomienda trabajar en los siguientes factores críticos de éxito para el fortalecer esta 

dimensión en la entidad, de acuerdo con el “Informe de Gestión y Desempeño Institucional”, 

elaborado por el DAFP: 

• Análisis periódico de los indicadores de gestión. 

• Gestión documental acorde con la normativa y las instrucciones del Archivo General de la 

Nación. 

• Frecuencia de la inducción y reinducción. 

• Mejoramiento del clima laboral para fomentar una mayor productividad y generación de 

conocimiento. 

• Transferencia de conocimiento de los proveedores y contratistas hacia la entidad. 

- Dimensión: Control Interno 

Esta dimensión obtuvo una valoración de 76.1/100 en la encuesta de línea base mientras el 

resultado del Autodiagnóstico fue de 93.3/100. Con esta dimensión se da el desarrollo de la 

Política de Control Interno. 

Los valores detallados de Autodiagnóstico para esta dimensión se presentan a continuación: 

Tabla 30.  Dimensión de control interno. 

Ambiente de Control 96,2 

Gestión de los riesgos institucionales 90,7 

Actividades de Control 86,7 

Información y Comunicación 94,5 

Monitoreo o supervisión continua 98,7 

Fuente: Matriz de resultados de Autodiagnóstico – MIPG – Informe Autodiagnóstico DIAN. 
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La entidad debe trabajar en los siguientes factores, para fortalecer el desarrollo de la política 

relacionada, de acuerdo con el “Informe de Gestión y Desempeño Institucional”, del DAFP: 

• Compromiso de la alta dirección con el sistema de control interno. 

• Seguimiento a la gestión del riesgo por parte de la oficina de planeación. 

• Monitoreo a los controles de los riesgos. 

• Utilidad de la política de administración de riesgos para determinar la probabilidad de 

ocurrencia de los riesgos y su impacto. 

• Gestión de los riesgos de seguridad y privacidad de la información conforme a la 

metodología planteada por la entidad. 

- Conclusiones  

La entidad avanza en la implementación del Modelo Integrado de Planeación y Gestión, 

acorde a los tiempos establecidos en su regulación interna, para lo cual ha logrado el 

compromiso institucional desde la Dirección General y el Comité Institucional de Gestión y 

Desempeño. 

El resultado del Autodiagnóstico realizado en el primer semestre de 2018, obtiene 

valoraciones superiores a las obtenidas en el diagnóstico efectuado como línea base, a excepción 

de la dimensión y Política de Gestión del Conocimiento y la Innovación, para la cual aún no se 

desarrolla cuestionario de apoyo por parte del DAFP. Por lo anterior es importante validar la 

información diligenciada en cada una de las encuestas y determinar acciones que permitas 

acercar a la entidad a los comportamientos esperados por cada una de las políticas públicas 

definidas dentro del MIPG. 

La Oficina de Control Interno participa de manera activa, tanto en la definición de acciones, 

en lo referente a su participación en la Dimensión de Control Interno y en desarrollo de su Rol 
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Evaluador, como observador de la implementación del modelo, para lo cual realizara 

evaluaciones permanentes y efectuará las recomendaciones que considere para coadyuvar con el 

desarrollo del mismo. 

7.4 Matriz de desempeño del MIPG y su influencia en el tipo de cultura organizacional de 

la Dian Cali  

7.5 Ilustración 12.  Modelo Estándar de Control Interno - MECI. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

1. De cara al proceso de actualización del MECI y de acuerdo a lo 

establecido en el Decreto 943 de mayo 21 de 2014, su entidad fue 

creada: 

c. Más de un año antes de la 

expedición del Decreto 

2. Indique el tiempo utilizado por su entidad para desarrollar el 

proceso de actualización del MECI 

b. Entre 5 y 7 meses 

3. Determine el % de avance en la actualización: e. Entre 81%-100% 
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4. De acuerdo al proceso de actualización, cuáles de las fases 

establecidas en el Decreto han sido cumplidas: 

 

a. Fase I- Conocimiento A.SI 

b. Fase II- Diagnóstico A.SI 

c. Fase III- Planeación para la actualización A.SI 

d. Fase IV- Ejecución y Seguimiento A.SI 

e. Fase V- Cierre A.SI 

5. Para la Fase I - Conocimiento. Cuáles de las siguientes 

herramientas fueron utilizadas para profundizar en los conceptos y 

desarrollos técnicos de la actualización: 

 

a. Capacitación interna (con funcionarios que A.SI 

conocen el tema)  

b. Capacitación contratada con un tercero (consultor) B.NO 

capacitación del Departamento Administrativo de la Función 

Pública 

A.SI 

d. No se realizó capacitación B.NO 

6. Cuáles de los siguientes documentos fueron consultados para 

conocer los aspectos técnicos de la actualización: 

 

a. Documentos de libre consulta en internet A.SI 

b. Documentos suministrados por un externo (consultor) B.NO 

c. Manual Técnico MECI emitido por el DAFP A.SI 

d. No se consultó ningún documento B.NO 

7. De las capacitaciones realizadas determine si se dirigió a 

funcionarios de: 

c. El equipo MECI (u otro 

tipo de equipo 

operativo) 

8. La Alta Dirección determinó las responsabilidades necesarias 

para llevar a cabo el proceso de actualización? 

 

A.SI 

9. De los siguientes funcionarios o roles, quién lideró el proceso de 

actualización en su entidad: 

b. El Jefe de Planeación 
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10. Para la Fase II - Diagnóstico cuáles herramientas se utilizaron 

para realizar la autoevaluación del modelo MECI: 

 

a. Encuesta a los funcionarios responsables o que participan en los 

procesos 

B.NO 

b. Mesas de trabajo donde se analizaron todos los procesos A.SI 

c. Se utilizó el Anexo 4 del Manual Técnico MECI A.SI 

d. Se contrató a un consultor quien realizó el proceso de 

autoevaluación 

B.NO 

11. De acuerdo al análisis realizado mediante el Anexo 4 del 

Manual Técnico MECI 2014, cuántos de los trece (13) elementos 

establecidos en el actual modelo requirieron ser intervenidos: 

 

a. Entre 1 y 6 elementos 

12. Para la Fase III- Planeación de la actualización y de acuerdo al 

diagnóstico realizado, determine 

 

cuáles de los siguientes elementos fueron intervenidos:  

a. Acuerdos, Compromisos y Protocolos Éticos B.NO 

b. Desarrollo del Talento Humano B.NO 

c. Planes, Programas y Proyectos A.SI 

d. Modelo de Operación por Procesos B.NO 

e. Estructura Organizacional B.NO 

f. Indicadores de Gestión B.NO 

g. Políticas de Operación B.NO 

h. Administración de Riesgos B.NO 

i. Autoevaluación Institucional A.SI 

j. Auditoría Interna A.SI 

k. Plan de Mejoramiento A.SI 

l. Información y Comunicación Externa B.NO 

información y Comunicación Interna B.NO 

n. Sistemas de Información y Comunicación B.NO 
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13. De acuerdo al diagnóstico realizado, cuáles de los siguientes 

elementos presentan el mayor avance en la implementación y/o 

fortalecimiento, razón por la cual no fue necesario intervenirlos: 

 

a. Acuerdos, Compromisos y Protocolos Éticos A.SI 

b. Desarrollo del Talento Humano A.SI 

c. Planes, Programas y Proyectos B.NO 

d. Modelo de Operación por Procesos B.NO 

e. Estructura Organizacional B.NO 

f. Indicadores de Gestión B.NO 

g. Políticas de Operación A.SI 

h. Administración de Riesgos B.NO 

i. Autoevaluación Institucional B.NO 

j. Auditoría Interna B.NO 

k. Plan de Mejoramiento B.NO 

l. Información y Comunicación Externa A.SI 

información y Comunicación Interna A.SI 

n. Sistemas de Información y Comunicación B.NO 

14. Las actividades determinadas en la planeación involucraron 

principalmente los siguientes funcionarios o roles: 

 

a. El Jefe de Control Interno A.SI 

b. El Jefe de Planeación A.SI 

c. Se contrató a un consultor para que realizara las actividades 

programadas 

B.NO 

d. Líder del proceso responsable A.SI 

e. Miembros equipo MECI (u otro equipo operativo) A.SI 

15. De las actividades listadas para poder intervenir los procesos, 

procedimientos u otros aspectos del modelo fue necesario incluir 

tiempos adicionales a los establecidos en el Decreto 943/14, con el fin 

de dar cumplimiento a las actividades propuestas? 

 

 

B.NO 

17. Para la Fase IV- Seguimiento y Evaluación frente a la fase III 

Planeación de la actualización, el cumplimiento fue: 

 

e. Entre 81%-100% 
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19. Para la Fase V-Cierre se realizó una comparación para 

establecer un resultado final entre lo planeado y lo ejecutado en el 

proceso de actualización? 

 

A.SI 

20. Cuál fue el resultado final encontrado: e. Cumplimiento Entre 

81%-100% 

21. De los siguientes cuáles mecanismos se han utilizado o se 

tiene planeado llevar a cabo para dar a conocer a todos los 

funcionarios los cambios realizados 

 

a. Carteleras internas B.NO 

b. Correo electrónico institucional A.SI 

c. Proceso de Re-inducción A.SI 

d. Folletos u otros medios físicos de comunicación B.NO 

e. No se ha establecido ningún mecanismo o estrategia B.NO 

 

 

Tabla 31:  

Matriz de desempeño del MIPG con relación a la cultura organizacional jerárquica de la 

Dian  

 

AÑO 2018 AÑO 2018 

1. Características 

Dominantes 

 4. Cohesión 

Organizacional   

ACTUAL IDEAL ACTUAL IDEAL 

83,86 102,81 84,53 102,27 

2. Liderazgo 

Organizacional.   

5. Énfasis Estratégicos   

ACTUAL IDEAL ACTUAL IDEAL 

82,19 103,47 85,39 102,00 

3. Gestión de Empleados  6. Criterios de Éxito 

ACTUAL IDEAL ACTUAL IDEAL 

84,46 101,80 86,07 101,33 

 

El resultado de la encuesta nos muestra una realidad al interior de la entidad sobre la cual se 

puede trabajar y hacer énfasis para futuras recomendaciones, hacemos un análisis comparativo 
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de la situación actual y la ideal donde podemos observar notables diferencias, esto ayuda a 

determinar el tipo de cultura organizacional de la entidad para facilitar la toma de decisiones. 

Tabla 32:  

Matriz comparativa de cumplimiento porcentual. 

 

Datos de cumplimiento acumulados al periodo Año 2014 a 2018 Periodo: ene – dic 

5 Dirección Seccional de Impuestos de Cali 

Área Responsable % Cumplimiento Promedio Ponderado MECI7/MIPG 

Cifras del Plan Operativo por Lugar Administrativo y Área (Formato 1456) 

normalizado 

Subdirección de Gestión de Análisis Operacional Coordinación de Planeación y 

Evaluación 

Datos de % de Cumplimiento calculado sobre cifras NORMALIZADAS entre 0% y 

200% 

DEPENDENCIAS 2014 2015 2016 2017 2018 

Subdirección de Gestión de Asistencia al 

Cliente 

99,75 99,96 100,00 100,00 100,00 

Subdirección de Gestión de Fiscalización 

Internacional 

100,00 95,83 100,00 100,00 100,00 

Subdirección de Gestión de Fiscalización 

Tributaria 

112,55 111,33 183,33 176,92 100,00 

Subdirección de Gestión de Personal 100,00 100,00 109,47 100,00 113,23 

Subdirección de Gestión de Procesos y 

Competencias Laborales 

100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 
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Subdirección de Gestión de Recaudo y 

Cobranzas 

105,87 100,77 118,08 120,01 100,00 

Subdirección de Gestión de Recursos Físicos 100,00 94,55 100,00 100,00 110,40 

Subdirección de Gestión de Recursos 

Jurídicos 

100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 

Subdirección de Gestión de Representación 

Externa 

88,89 100,00 100,00 108,71 100,00 

Total dependencias responsables listadas y 

Cumplimiento promedio ponderado del 

Lugar Administrativo: (9 registros) 

101,61 101,48 114,86 111,74 102,63 

Fuente: Elaboración propia 

 

7.6 Incidencias del MIPG en la cultura organizacional jerárquica en la Dian Cali.  

   

La disminución considerable de casos de corrupción investigados por la división de control 

interno de la DIAN en el nivel central, es una de las principales incidencias de la aplicación del 

MIPG para la DIAN Cali, el tipo de cultura organizacional jerárquica genera un tipo de 

supervisión constante que hace que los funcionarios sientan el rigor de una entidad seria, que 

busca la honestidad y la transparencia en cada uno de sus colaboradores. 

Una labor adicional que tenemos los funcionarios públicos de la DIAN con la implementación 

del MIPG es la parte de veeduría, que es el compromiso que tenemos los funcionarios para 

combatir la corrupción dentro y fuera de la entidad, fuera de la entidad somos responsables de 

denunciar cualquier irregularidad tributaria, fiscal o aduanera, pero, al interior de la entidad, 
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también adquirimos la responsabilidad de denunciar las irregularidades al interior de la entidad, 

en casos donde los funcionarios de la DIAN de Cali se vean involucrados. 

El buzón de PQRS, además de servir para quejas, se ha registrado un aumento considerable en 

el número de felicitaciones para los funcionarios y para la entidad en general, aunque los 

inconvenientes siguen, cabe resaltar el avance de la entidad desde la ejecución del MIPG.   
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8. Conclusiones 

  

 Se identificó el tipo de cultura organizacional dominante y preferida a partir del marco 

institucional legal de la dirección y colaboradores de la DIAN en la ciudad de Cali a 

través de una encuesta, y el resultado de esta nos muestra el tipo de cultura 

organizacional con la implementación del OCAI. 

 Se describieron las características del modelo integral de planeación y gestión de la 

DIAN en la ciudad de Cali, en el año 2018, en su proceso de implementación y gestión 

del cambio de la DIAN en la ciudad de Cali, observando con cifras los resultados 

obtenidos. 

 Se identificó el grado de eficiencia de la gestión del control interno a partir de los 

informes cuatrimestrales de resultado del MIPG en el año 2018 de la DIAN en la ciudad 

de Cali, teniendo como resultados niveles óptimos de satisfacción en la implementación 

del modelo. 

 Se realizó una matriz con los informes de gestión de control interno y con los resultados 

de la encuesta, para asociar el desempeño del MIPG en el año 2018 con los factores que 

influencian el tipo de cultura organizacional dominante de la DIAN en la ciudad de Cali, 

teniendo como resultado una cultura organizacional jerárquica. 
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9. Recomendaciones.  

 

Recordemos que la cultura organizacional hace referencia al conjunto de valores, principios, 

normas, procedimientos y conductas que comparten todos los integrantes de la plantilla de una 

organización por igual, sin importar su nivel de gestión del organigrama de la compañía. La 

misión, la visión y los objetivos de la compañía soportan este conjunto de elementos nombrados 

anteriormente, que a su vez permiten unificar la dirección que debe tomar la empresa. La 

dirección debe tener presente que cada vez que contrata a un nuevo empleado, está ingresando un 

ser humano en la compañía y que incluirlo en la cultura organizacional es clave para la 

productividad y el buen clima laboral.  

No es tan sencillo mantener la cultura en la compañía, es relativamente fácil plantearlo, pero 

difícil llevarlo a la práctica. Es bueno recordar que una cultura positiva, propositiva y 

colaborativa hará que sus empleados estén más felices y satisfechos para encarar con la mejor 

actitud los retos del día a día en la organización.  

Por esta razón, hacemos estas recomendaciones para crear y mantener una sólida cultura 

organizacional en la DIAN de cali. 

 Mantener una cultura organizacional abierta; Nadie en ningún lugar lo sabe todo, esa es 

una verdad absoluta. Es necesario que la organización tenga un equipo fuerte que se 

apoye en todo momento, que se ayude para resolver los problemas en conjunto y que 

permita la participación de todos los integrantes de la plantilla. Las culturas que 

cerradas que fomentan la exclusión afectan gravemente la productividad y 

competitividad de los empleados y la compañía. 
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 Saber escuchar; Todos los integrantes de una organización tienen conocimientos y aportes 

para compartir con el resto de sus compañeros. Establecer una cultura en la que todos 

los integrantes puedan hablar cuando lo necesiten, al tiempo que escuchan a sus 

compañeros con atención y sin interrupciones es básico para fortalecer el ambiente 

laboral y el trabajo en equipo. 

 La diversidad; Un equipo robusto se compone de personas con habilidades 

complementarias, diferentes personalidades, aportes, expectativas e intereses. La 

diversidad en esos campos es un elemento clave para la cohesión de todo el grupo de 

trabajo. Diferentes puntos de vista ayudan a encontrar mejores soluciones y alternativas 

en la oficina. 

 Saber comunicar; La comunicación es la base de cualquier relación, en este caso las 

laborales. Es el vehículo fundamental para que la asimilación de la cultura 

organizacional por parte de los colaboradores sea óptima. De los procesos y 

mecanismos de comunicación establecidos al interior de la compañía depende que los 

directivos y jefes puedan transmitir adecuadamente los principios, acciones, valores y 

metas corporativas que van a definir la cultura de la organización.  
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10. Anexos:  
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