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Tema 1

LA OPTIMIZACION DE LOS PROCESOS ORGANIZATIVOS Y
FUNCIONALES EN LAS ADMINISTRACIONES TRIBUTARIAS

Raquel Catala
Delegada Especial
Agencia Estatal de Administracion Tributaria
(Espana)

Contenido: Introduccion. 1. Contexto actual de crisis y camino a la
recuperacion. 2. Medidas adoptadas. 3. Resultados. 4. Conclusion.

INTRODUCCION

La AEAT se estructura territorialmente en Delegaciones Especiales,
una por cada Comunidad Auténoma (equiparandose a la organizacion
politica) y en unos servicios centrales organizados en Departamentos
que son quienes bajo la direccion del Director General fijan las
directrices, objetivos y lineas de trabajo.

Corresponde a las Delegaciones Especiales aplicar esas directrices y
relacionarse con los contribuyentes tanto en su atencién, como en la
lucha contra el fraude.

Las administraciones publicas estan encarando un proceso de
profundas transformaciones.

Por un lado se les exige incrementar su eficacia y eficiencia, con
menos recursos (hacer mas con menos).

Por otro se les exige un cambio hacia una relacion mas cercana (mas
abierta y transparente) con los ciudadanos y empresas, (nuestros
contribuyentes), poniéndoles en el centro de nuestra atencion
(“empoderandoles” en término anglosajén muy de moda). (Open gov)

Las administraciones tributarias tienen aun un reto mayor, puesto que
a los retos comunes con otras administraciones se le une la necesidad
de incrementar la recaudacion, combinando asistencia y control, para
conseguir los recursos econémicos necesarios para equilibrar las
cuentas publicas.
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1. CONTEXTO ACTUAL DE CRISIS Y CAMINO A LA
RECUPERACION

La situacion econdmica financiera de los paises europeos y de EEUU
desde hace unos afios es conocida por todos, los paises de América
Latina han pasado y superado fases de crisis y ahora se encuentran
con economias crecientes y emergentes, pero en Europa y en concreto
en Espafa nos vimos inmersos en un situacion de crisis que se reflejo
en la caida del PIB, y de los ingresos. Sin embargo se adoptaron una
serie de medidas y ajustes estructurales que nos han hecho virar el
timon y recoger la senda de crecimiento, asi nos lo reconoce la OCDE
y todas las instituciones internacionales.

Todo el mundo ha leido sobre la crisis en Europa y, especialmente,
Espafia. En Américaya lo han vivido antes. Desde luego afecta alas
administraciones publicas y a la Agencia Tributaria (en su vertiente
de medios internos y en la recaudatoria). Ademas, la crisis
econdémica que afrontan algunos paises a causa de desequilibrios
internos y problemas globales ha incrementado los retos que generan
seguir prestando los servicios publicos con menos presupuesto y
menos personal

Esta politica de austeridad ha sido muy importante para corregir los
desequilibrios de las cuentas publicas y ayudar a superar la crisis
econdmica.

EN TIEMPOS DE CRISIS:
AUSTERIDAD EN LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS

REDUCCION
PRESUPUESTOS

\ REDUCCION
EMPLEADOS

PUBLICOS

LA UNICA FORMA DE MANTENER LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS PUBLICOS EN
ESTE CONTEXTO ES ACELERANDO LA INNOVACION Y LA TRAMITACION
ELECTRONICA Y SIENDO MAS EFICIENTES (SERVICIOS COMUNES O
COMPARTIDOS). GRANDES OPORTUNIDADES DE MEJORA — ALGUNOS RETOS
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2. MEDIDAS ADOPTADAS

Con este escenario las administraciones publicas tenemos que
cambiar, hacer mejor nuestro trabajo, en definitiva tenemos que
INNOVAR EN LA PRESTACION DE SERVICIOS PUBLICOS.

Innovar en la relacién con los contribuyentes e innovar en nuestra
gestion interna.

Muchos equiparan innovar con poner tecnologia. No es asi, innovar
es mucho mas (estructuras, procesos, informacion, personas):

INNOVACION EN LA ADMINISTRACION PUBLICA

MUCHO MAS QUE TECNOLOGIA ...

Cambios Nuevas habilidades
organizativos

S implificacién ~ Cooperacion
procedimientos interadministrativa

ESTRATEGIA
LIDERAZGO

C ambios * Mejorar el servicio publico
* Simplificar procedimientos
* Centrados en ciudadanoy empresas
* Uso mas eficiente de los recursos
Cambio de * Respeto al medio ambiente
mentalidad * Reforzar las politicas publicas

legislativos

Optimizacidén, sacar todo el rendimiento a nuestros recursos
(humanos, tecnolégicos, organizativos, etc.).

Digitalizacion esencial desplazar cargas de trabajo de
presenciales a electronicos. apuesta estratégica, equilibrio entre
obligar e incentivar. (por supuesto punto fuerte de la AEAT ademas
permite la flexibilidad en todo, romper ataduras fisicas).

Cambios en Estructuras (agrupaciones de centros de trabajo,
unificaciéon de equipos en la DE Madrid, o adaptadas, por ejemplo
DCGC vy las tres dependencias por el tipo de contribuyente
adscrito). No valen soluciones estandares y poner el caso de
Madrid y DCGC lo evidencia... Sobre todo mucho mas flexibles,
que se adapten a los cambios.



TEMA 1 (Espafa)

Las AAPP deben tener flexibilidad para cambiar y adaptarse.

Cambios enlos Procesos (simplificacion, reingenieria, centralizar
tareas, repensar servicios y procedimientos, etc. - reduccién de
cargas, proactividad, etc). Que llevado a resultados (dias medios
de devolucion, de resolucién de recursos, etc. Borrador, dias de
cortesia...) los mejora.

Resultados y seguimiento. Al llevarlo a resultados los objetivos
y la necesidad de disponer de un plan estratégico a medio plazo
(“Dénde estamos, dénde queremos ir, qué pasos tenemos que
dar”) y unos objetivos. Plan de Control. Lo que la organizacion
considera importante debe formar parte de los objetivos y ser
medido periédicamente (“lo que no se mide no se mejora”).
Todos los resultados medidos objetivamente por el sistema de
informacion, no subjetivos.

Politica de RRHH. Vincular salarios a resultados y productividad
(el plan especial de ahora es perfecto). Evaluacion del desempefio,
movilidad, formacién, motivacion, comunicacién interna, etc.
Perdemos RRHH a pesar de ser un sector estratégico.

Gestion del conocimiento (actos automatizados, INFORMA,
Inventario de Informacion, CONTROLA, Herramientas de
seleccion para inspeccién, Coproduccion de servicios, Disefio
colaborativo en la mejora de la calidad, etc.)

Evaluacion permanente, interna y externa. (SAl, Opinién de los
ciudadanos, bardometro fiscal del IEF, CIS, AEAVAL).

Laimportancia de la digitalizacion y el impulso de la relacion electrénica

Reconocida en todos los informes internacionales, también OCDE.
Necesaria para salir de la crisis en Espafa. Ley 11/2007. Necesario
disponer de una estrategia digital.

Es la digitalizacion la que permite la centralizacion de tareas, por eso
debe mencionarse como un paso previo (incluyendo la digitalizacion
en registro y la tramitacion interna, no sélo la entrada por internet).

La digitalizacidn se extiende tanto a la relacion con los contribuyentes
como a los procesos internos (la mas dificil, cambio cultural, del papel
a la tramitacion electrénica).

La relacion electréonica con ciudadanos y empresas depende
de muchos factores: las infraestructuras, capacidad de acceso,
formacioén y habilidades digitales, tecnologia, costes, etc. Importante
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con los paises del CIAT ya que la base de infraestructuras e incluso
alfabetizacion es muy distinta.

Espafia ya ha impulsado esta relacién electrénica mediante la
presentacion telematica obligatoria de declaraciones.

La digitalizacion lleva a la flexibilizacion absoluta de las estructuras,
ya no tenemos que tener los medios que resuelven los expedientes
donde estan los contribuyentes que los producen.

Incluso hay un aspecto interesante, nada tecnolégicamente impide
que compartamos recursos de todo tipo (incluyendo a las personas)
en picos de trabajo, sélo temas competenciales y normativos. Aqui
hay una gran capacidad de mejora. Nosotros tendemos a organizar
servicios comunes y flexibles.

En el caso particular de la Delegacion Especial de Madrid, se
han seguido las siguientes lineas de trabajo:

» Fusiones de centros de trabajo
+ Centralizacion de tareas
* Mejor gestion del conocimiento

De nuevo eficacia y eficiencia son los principios que rigen estos
cambios.

Fusionamos centros de trabajo porque nos damos cuenta que juntos
somos mas eficientes que en pequefias unidades, por la distribucion
de personal fundamentalmente, por la calidad y especializacion del
trabajo y el ahorro de costes.

Pero en cualquier caso buscamos flexibilidad en las estructuras.

Centralizamos tareas para liberalizar recursos humanos que se
dediquen a otros trabajos, ganamos en eficacia, sobre todo ante un
factor humano escaso.

Debemos impulsar una gestiéon del conocimiento eficiente: toda
la informaciéon debe encontrarse en el sistema para poder realizar
tratamientos mas automatizados de la misma mediante procesos de
inteligencia artificial.
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3. RESULTADOS
La ponencia se centra en optimizacién, luego hay que ir a resultados.

Mejoras en tiempos de tramitacion que se reducen, en devoluciones
que se aceleran, en reducciones de costes corrientes, mejora en la
calidad del trabajo realizado por las sinergias creadas, campanas con
menos costes.

Esto ha permitido mejoras

Frente a una reduccion de gastos corriente y de personal, estas
medidas consiguen que los actos notificados, la actividad de la
administracion tributaria crezca y con ella los ingresos tributarios
crezcan.

Anivel nacional hemos conseguido que los ingresos tributarios crezcan
en mayor medida que lo hace la economia (medida en términos de
PIB), y ello es por el trabajo realizado en la AEAT.
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4. CONCLUSIONES
Ante una situacion de disminucion de recursos humanos y materiales:

 La fusion de centros de trabajo permite mayor calidad.
+ La centralizacion de tareas permite mayor eficiencia.
» La gestion del conocimiento permite automatizacion.

En definitiva con recursos escasos logramos mejores resultados.

Debemos trabajar en este camino.
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LA OPTIMIZACION DE LOS PROCESOS ORGANIZATIVOS Y
FUNCIONALES EN LAS ADMINISTRACIONES TRIBUTARIAS

Paulo Cardoso
Subsecretario de Ingresos Federales
Receita Federal
(Brasil)

Contenido: Introduccion. 1. Estudio de caso I: Juicio de procesos
administrativos fiscales la Secretaria de Ingresos Federales de Brasil.
2. Estudio de caso II: portal unico del comercio exterior. 3. Conclusion.

INTRODUCCION

Hasta 2010, la Secretaria de Ingresos Federales de Brasil (Receita
Federal do Brasil — RFB) administraba sus actividades exclusivamente
a partir de su estructura organizacional. Durante este periodo, los
recursos presupuestarios y de personal, por ejemplo, eran distribuidos
Unicamente en funciéon de su organigrama. La decisién sobre qué
proceso de trabajo estos recursos apoyarian quedaba al gerente
local, procediendo sobre la base de sus prioridades especificas.

Las experiencias de la RFB en aquel momento, en relaciéon con los
procesos de gestidn, estaban centradas especificamente en el mapeo
de algunos procesos de TI, con el fin de subsidiar la especificacién de
algunos sistemas, y algunas otras iniciativas de modelacion, de forma
aislada, sin metodologias o estdndares predefinidos.

En 2011, la RFB produjo su primera Cadena de Valor, con 13 macro
procesos y 51 procesos de trabajo de 1.er nivel (figura 1).

Durante su construccién, y como parte de la metodologia de trabajo,
los procesos de trabajo de 1.er nivel fueron evaluados de acuerdo a
su criticidad, entendida como la brecha de desempefio estimada por
los gerentes estratégicos de la RFB, basandose en sus experiencias.

Esta Cadena de Valor y la evaluacién de criticidades de los procesos
de trabajo de 1.er nivel fueron, en su momento, la principal fuente de
informacion para construir el Mapa Estratégico de la RFB para el ciclo
de planificaciéon 2012- 2015.
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En 2012, a partir del Decreto MF N° 203 de 17/05/2012, que aprueba el
Reglamento Interno de la RFB, se cred la Coordinacion de Gestion de
Procesos Institucionales (Cproc), dentro de la Coordinacién-General
de Planificacion, Organizacion y Evaluacion Institucional (Copav). Se
establecid, por lo tanto, la Oficina de Procesos de la RFB.

Al principio, la Oficina de Procesos centrd su atencion en la definicion
de una metodologia para la gestidon de procesos, en la capacitacion
de servidores que participaban en el mapeo de procesos de trabajo y
en la preparacion y ejecucion de las primeras iniciativas de mapeo de
procesos de trabajo de la RFB.

Asi, se cred, en este primer momento, la Metodologia de Mapeo de
la Situacion Actual de los Procesos de Trabajo y se inicié el trabajo
de mapeo de procesos de trabajo de varios macro procesos de la
Cadena de Valor.

Figura 1.
Cadena de Valor

Desde la construccién de esta Cadena de Valor y de la creacion de la
Oficina de Procesos, poco a poco, las acciones de la RFB se centraron
en el proceso de trabajo.

12
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Asi fue con la planificacion estratégica, la definicion de las iniciativas
estratégicas, la definicion de inversion en tecnologias de la
informacion y comunicacion, la distribucion de personas, la gestion
por competencias, la gestion de riesgos y otros asuntos. Se verifica
que la Gestion de Procesos se ha convertido en el principal elemento
de integracion entre las diversas disciplinas de gestion en la RFB.

Con la Oficina de Procesos de la RFB implantada de forma definitiva,
su atencion se centrd en la definicion de una metodologia de gestion de
procesos mas completa, incluyendo, ademas del mapeo de la situacion
actual, un método de transformacion de los procesos para resolver
problemas y mejorar su rendimiento y un método de gestionar el dia a
dia de los procesos, para garantizar el mantenimiento del rendimiento
de los procesos en los niveles esperados por la organizacion.

1. ESTUDIO DE CASO I JUICIO DE PROCESOS
ADMINISTRATIVOS FISCALES LA SECRETARIA DE
INGRESOS FEDERALES DE BRASIL

Tiene, como una de sus tareas, la preparacion y el juicio en primera
instancia de procesos administrativos de determinacion y solicitud
de créditos tributarios y de reconocimiento de derechos creditorios,
relativos a los tributos administrados por ella. Esta actividad se lleva
a cabo por unidades especializadas - las Oficinas de Juicio de la
Secretaria de Ingresos Federales (Delegacias de Julgamento - DRJ).

En 2011, el escenario que existia en este proceso de trabajo no era
muy prometedor.

Habia 17 Oficinas de Juicio que trabajaban con circunscripcion
territorial, es decir, los procesos administrativos fiscales eran
siempre analizados y juzgados en la Oficina de Juicio responsable
de los procedimientos administrativos fiscales derivados de los
contribuyentes en una area geografica determinada.

En ese contexto, varios problemas fueron identificados. Tal vez el
principal de ellos fue el hecho de que todos los procesos estaban en
papel. Con esto, el proceso de tramitacion era menos flexible, mas
lento, costoso y propenso a errores.

Ademas, habia una curva creciente en el acervo de procesos, o sea,
un aumento en el stock de procesos en espera de juicio. Parte de este
aumento se debid a los procesos que se originaron por via electrénica
en actividades en las areas de cobro y de fiscalizacion.
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Otro problema encontrado fue la falta de equiparacién del acervo
prioritario entre la las Oficinas de Juicio. Por ley, hay condiciones que
hacen que un proceso administrativo fiscal sea considerado prioritario,
y por lo tanto debe ser juzgado con mayor rapidez que otros. En
Brasil procesos que tratan de crimen contra el orden tributario son
considerados prioritarios, asi como los que tratan de alto valor, que
se refieren a los contribuyentes mayores, discapacitados o aquellos
con enfermedades graves. En el escenario de 2011, algunas Oficinas
juzgaban los procesos prioritarios en tiempo satisfactorio, mientras
que otras no.

El ultimo problema identificado en ese contexto fue el pequeio
numero de juicios de procesos por lotes. A pesar del gran nimero de
casos que tenian solicitudes similares, habia pocos esfuerzos para
identificar estos procesos con el fin de tratarlos por lotes, aplicando
la misma decision para todos, aumentando asi la eficiencia durante
el juicio.

Para revertir esta situacion y mejorar el rendimiento del proceso de
juicio, se llevaron a cabo varias iniciativas.

La primera y mas importante fue el fin de los procesos fiscales en
papel. Esto fue posible con el uso del e-Proceso, una solucién de
Tl para el procesamiento electronico de procesos, que comenzé a
utilizarse en 2006 y fue ampliando su uso hasta su implementacién en
todas las unidades de la RFB. En 2011, el stock de todas las Oficinas
de Juicio fue digitalizado, decretandose el fin de los procesos en papel
en la RFB.

Laimplantacion del e-Proceso ha abierto varias posibilidades de mejora
en el Proceso de Juicio. En 2013, los procesos fiscales comenzaron
a ser distribuidos de forma centralizada, porque hubo la divisién de
competencia territorial de las DRJ. Asi, en lugar de cada unidad ser
responsable de juzgar los procesos asociados a los contribuyentes
en una zona geografica determinada, se empezé la especializacion
de los juzgadores y de las DRJ que comenzaron a tratar los procesos
procedentes de cualquier parte de Brasil.

Esto condujo, inmediatamente, a una ganancia en el rendimiento de los
juzgadores porque los procesos fiscales pasaron a ser tratados por los
juzgadores mas experimentados en la materia, independientemente
de donde se encuentra su Oficina.

Otro punto de mejora en el proceso de trabajo derivado del uso del
e-Proceso fue la identificacion de los procesos con temas similares y
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la formacion de lotes para juicio en todo el pais. Por lo tanto, casos
similares originados de diferentes partes del pais pueden ser juzgados
a la vez, dando una mayor consistencia y eficacia en el juicio.

Como resultado de estas mejoras en el proceso de juicio, hubo un
aumento en la productividad de las DRJ en aproximadamente 15% y
la inversién de la curva con el nUmero de procesos en espera de juicio
(figura 2).

Figura 2.
Evolucion del acervo de procesos en
Contencioso administrativo de primera instancia.

Otro resultado positivo fue la disminucién en el tiempo medio de juicio
de procesos considerados prioritarios (figura 3).

Pero un resultado algo inesperado fue el aumento de la temporalidad
general, es decir, el tiempo medio de juicio esta aumentando, a pesar
delbajo inventario. La explicacién de este hecho es que, con un nimero
insuficiente de juzgadores y la centralizacion de la distribucion de los
procesos, los procesos prioritarios son todos analizados lo mas rapido
posible, sin mucha condicién para el analisis de los demas (figura 4).
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Figura 3
Tiempo medio de juicio de procesos con prioridad

Figura 4
Evolucion de la temporalidad general

Curiosamente, sélo el 0,4% del numero de procesos en stock tiene
60.32% de los créditos juzgados. Estos procesos son juzgados en
tiempo satisfactorio. Sin embargo, el 48% de la cantidad de procesos
corresponde a solo el 0,28% de los créditos. Hay un numero
relativamente grande de procesos de poco valor que generan un gran
de trabajo, pero poco resultado.

Aunque todavia existan iniciativas encaminadas a mejorar el
rendimiento del proceso de juicio, tales como el desarrollo de una
solucién de Tl que automatice parcialmente los juicios y experiencias
para aumentar la productividad de los juzgadores, como el tele-
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trabajo, se verifica que parte del problema actual que se enfrenta
en el proceso de juicio no se encuentra bajo su propia gestion. Es
necesario reducir el nimero de procesos administrativos mediante la
accion en la prevencioén de conflictos.

En este sentido, otros procesos de trabajo como Formular Propuestas
de Legislacién Tributaria y Formular Actos Interpretativos y Normativos,
se estan mejorando para evitar la generacion de conflictos.

2. ESTUDIO DE CASO II: PORTAL UNICO DEL COMERCIO
EXTERIOR

La misién de la RFB es ejercer la administracion tributaria y aduanera
con la justicia fiscal y el respeto a los ciudadanos, en beneficio de la
sociedad. Se puede notar que hay dos grandes areas de actuacion de
la RFB, la tributaria y la aduanera. Sobre esta ultima, se identifica en
la Cadena de Valor de la RFB el Macro proceso “Control Aduanero”,
siendo que el proceso “Controlar Procesos de Importacion y
Exportacion” merece destacarse.

El proyecto Doing Business, del Banco Mundial, presenta indices
que permiten la comparacién de la calidad de las regulaciones
empresariales en varios paises. Uno de los puntos analizados es el
desempefio de los paises en el comercio transfronterizo.

Segun Doing Business, las exportaciones de bienes en contenedores
en Brasil tardan un promedio de 13 dias para completar. Una
importacion del mismo tipo de producto requiere 17 dias. A su vez,
los costos promedios para cumplir con los requisitos (no incluye
impuestos) para la exportacion de un contenedor desde Brasil son,
en promedio, 2.215 ddlares estadounidenses. En la importacion,
estos costos llegan a 2.275 dodlares. Estos niumeros ponen Brasil
en la posicion 124 en el ranking de los mejores paises para realizar
operaciones de comercio exterior del Doing Business.

Para mejorar esta situacion y aumentar la competitividad de Brasil en
el escenario internacional, se esta desarrollando el Programa Portal
Unico de Comercio Exterior.

El Programa Portal Unico de Comercio Exterior es una iniciativa
para redisefar los procesos de importacion, exportacion y transito
aduanero. Con esta reformulacion, se busca establecer procesos mas
eficientes, armonizados e integrados entre todos los intervinientes
publicos y privados en el comercio exterior. Del redisefio de los
procesos, él pasa al desarrollo e integracion de los flujos de informacion
correspondientes a ellos y de los sistemas informaticos encargados de
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su gestién. El Programa Portal Unico de Comercio Exterior se basa en
tres pilares: Integracion de los Intervinientes, Redisefo de Procesos y
Tecnologia de la Informacion.

La integracion entre los actores del comercio exterior se refiere, en
primer lugar, a la cooperacion entre los intervinientes de gobierno y
del sector privado para la planificacion y el desarrollo del programa.
Se formé una grande estructura de gobierno, bajo la coordinacion
conjunta de la Secretaria de Ingresos Federales de Brasil y de la
Secretaria de Comercio Exterior y bajo la supervision de la Casa Civil.
Esta estructura se compone de veintiddés 6rganos gubernamentales
que operan en el comercio exterior.

Es esencial la integracion cooperativa del sector privado con el
Programa, mediante entidades que representan a los diferentes
intervinientes privados en las operaciones de comercio exterior
(importadores, exportadores, agentes de aduanas, transportistas,
depositarios, terminales portuarias, etc.), ya que ellos son los
beneficiarios de las mejoras que el Programa Portal Unico de
Comercio Exterior traera.

En segundo lugar, se busca la integracion y armonizacion de los
procesos de comercio exterior y las solicitudes de datos y documentos.
En la actualidad, hay hipotesis en las que el mismo dato o documento
es requerido por mas de un érgano del gobierno para llevar a cabo la
misma operacion debiendo, asi, ser presentado de forma diferente a
cada uno de ellos. Esta situacidon genera retrabajos para el gobierno
y el sector privado, con consiguientes costos innecesarios. Con la
integracion de los érganos gubernamentales y de los intervinientes
privados, se busca la eliminacién gradual de esta situacion, con el fin
de duplicidades y redundancias.

La integracion entre los 6rganos de gobierno en el marco del Programa
Portal Unica de Comercio Exterior es gradual. Cuantos mas los
érganos integran y comparten, mayor sera el conocimiento generado
acerca de sus necesidades.

En el desarrollo de la integracion, el paso inicial es el simple
intercambio de datos entre los intervinientes (los presentes en los
sistemas y documentos de comercio exterior).

Con la evolucion de la comprension mutua de las necesidades de las
partes implicadas, en vista de los objetivos de cada uno, se puede
identificar qué informaciéon puede ser compartida entre los érganos
con el fin de facilitar a cada uno el ejercicio de sus competencias.

18



TEMA 1 (Brasil)

Informacién se entiende aqui por los conjuntos de datos presentados
de forma organizada.

Con base en el conocimiento de lo que es comun en las actividades
de los 6rganos, se puede pasar al intercambio de los métodos de
trabajo, introduciendo una mayor previsibilidad a los operadores. Este
intercambio de metodologias conduce al intercambio de herramientas
destinadas a la aplicacion de estas metodologias. Si dos o0 mas
érganos tienen el mismo tipo de necesidad de control (por ejemplo, la
inspeccion fisica) y comparten la misma metodologia para ejecutarlo,
conviene a todos el uso del mismo instrumento, un sistema de TI, por
ejemplo, para este fin.

Toda esa evolucion lleva a la etapa de la integracién de la inteligencia.
Sobre la base de la amplia difusiéon de datos e informacion entre los
agentes, junto con el uso de metodologias uniformes y herramientas
de gestion compartidas, es posible crear sistemas de inteligencia
capaces de identificar irregularidades en las transacciones a partir de
criterios de control y autorizacién de diversos 6rganos, desde fraudes
tributarias al incumplimiento de reglamentos técnicos y normas
ambientales. Se pasa de la intervencién compartimentada e individual
de cada érgano a la operacion conjunta e integrada de todos, cada uno
aportando sus competencias e informacion. Con una identificacion
mas precisa de los delitos, proporcionada por soluciones integradas
de inteligencia, las operaciones regulares tienden a hacerlo con la
menor intervencién posible del gobierno. Es la creacién de un sistema
mas eficiente e integral de gestion de riesgos, con una concentracion
de esfuerzos en operaciones de alto riesgo y una mayor fluidez para
aquellas que no presentan bajos riesgos. Esto implica una mayor
eficiencia en los procesos de comercio exterior, con reduccién de
costos para todos los involucrados: operadores privados y gobierno.

Por ultimo, indispensable para lograr lo anterior, es la integraciéon de
sistemas de TI. Como regla general, los tramites de comercio exterior,
hoy en dia no integrados, son gestionados por sistemas de tecnologia
de la informacién que no interaccionan.

El segundo pilar fundamental del Programa Portal Unico de Comercio
Exterior es el redisefio de los tramites de comercio exterior. La
formulacion del sistema procesal de las operaciones de exportaciéon
e importacion en Brasil se basa en la estructura desarrollada en la
décadade 1990 con laintroduccion del Sistema Integrado de Comercio
Exterior (SISCOMEX). Con el importante desarrollo del comercio
exterior brasilefo en las ultimas décadas, han surgido nuevas
necesidades de controles gubernamentales a fin de cumplir con
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importante politicas publicas administradas por distintos organismos
y entidades de la Administracion en areas como el medio ambiente,
la salud humana, la seguridad alimentaria, la seguridad publica y la
seguridad del consumidor.

Cada nueva necesidad de control implica la creacién de una nueva
etapa del procedimiento, no siempre en consonancia con el proceso
general de una exportacion o importaciéon. Con la acumulacién de
estos pasos, junto con el aumento de los flujos de mercancias a
ser controladas, se forman cuellos de botella procesales que traen
retrasos y imprevisibilidad a las operaciones, aumentando los costos.

Esta situacion implica un gran esfuerzo de redisefio de los procesos,
con la participacion de todas las partes involucradas. En primer
lugar, se estan mapeando todos los procesos y requisitos de datos
y documentos existentes en la actualidad. Eso crea, por lo tanto, una
vision general de los procesos actuales de exportacion e importacion.
Esa vision, junto con los indicadores de rendimiento, permitira la
identificacion de los cuellos de botella y de las oportunidades de
mejora. Luego pasara a la remodelacién de los procesos, buscando la
maxima eficiencia y la eliminacion de pasos y requisitos redundantes
0 innecesarios.

Por ultimo, el tercer pilar del Programa Portal Unico de Comercio
Exterior se refiere a la tecnologia de la informacion. Para la
informatizacion de los procesos redisefiados, se emplearan los mas
modernos recursos tecnolégicos.

Varias nuevas herramientas seran desarrolladas para gestionar los
procesos y flujos de informacion. Muchos de los sistemas existentes
se someteran a soluciones de integracion con el fin de permitir que
algunos datos ya presentes en un sistema sean compartidos con los
demas que lo necesitan.

Con el Programa Portal Unico de Comercio Exterior, se objetiva que
en 2016 el tiempo de exportacion desde Brasil sea reducido de 13 dias
necesarios actualmente para solo 8 dias, el periodo entre las mejores
practicas internacionales. En las importaciones, el objetivo es que en
2017 el plazo medio de la importacion deje los actuales 17 dias y va
para 10 dias, una reduccién de aproximadamente 40%. A partir de
estos ahorros de tiempo y ganancias en los costos, se pretende que
para el 2017 Brasil esté al menos entre los 70 mejores paises para
realizar operaciones comerciales transfronterizas, subiendo mas de
50 posiciones en el Ranking Doing Business.
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Segundo estudio de referencia sobre el tema (Hummels, David. Time
as a Trade Barrier, 2011), cada dia menos en el tiempo entre la salida
de la mercancia importada de su origen y su entrega al importador
genera un ahorro equivalente en promedio a 0,8% del valor de esta
mercancia. Por lo tanto, teniendo como referencia la corriente de
comercio de Brasil en 2013, se tiene, con las reducciones de tiempo
esperadas, posibles ahorros anuales de US$ 23 mil millones para los
exportadores e importadores brasilefios.

Ademas de las ganancias por parte del sector privado, el Programa
Portal Unico de Comercio Exterior también representara un aumento
de eficiencia en el desempeno de los agentes publicos, optimizando
el uso de los recursos humanos y fisicos que apoyan las operaciones
de comercio exterior. La integracion de los érganos que actuan en
recintos aduaneros, en particular en las inspecciones fisicas, reducira
drasticamente el tiempo de las importaciones y de las exportaciones
sujetas a la intervencion de mas de uno de ellos. En la reformulacion
de los procesos de comercio exterior a ser promovida por el Programa
Portal Unico seran desarrolladas metodologias y herramientas
capaces de garantizar que, cuando las inspecciones por parte de mas
de un drgano sean necesarias para la liberacion de la misma carga,
estas inspecciones seran coordinadas y conjuntas. Se reduciran los
plazos para el despacho de mercancias y costos de almacenamiento
y de desplazamiento en los recintos. También se reducira el riesgo de
dafio a las mercancias, ya que las cargas se abriran y manipularan
s6lo una vez.

Con el Programa Portal Unico de Comercio Exterior, todos los
requisitos, permisos o autorizaciones directamente incidentes en
transacciones comerciales deberan ser solicitados de los operadores
mediante el SISCOMEX. Es decir, mediante el acceso al Portal
Siscomex, los intervinientes privados en las operaciones de comercio
exterior tendran conocimiento de todos los requisitos a cumplir para
completar sus operaciones.

Toda la legislacion de comercio exterior se puede acceder a través
del Portal Siscomex y toda la regla que incida en las operaciones
de comercio exterior sera implementada por el SISCOMEX. Con la
disponibilidad de toda la informacién necesaria en un solo lugar, los
costos de su obtencion disminuyen. Con la seguridad de que todos
los requisitos seran a través del SISCOMEX, que se implementara
progresivamente durante los proximos cuatro afios, las operaciones
se hacen mas predecibles y seguras.
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La integracién de la actuacion y de los sistemas de los 6rganos
intervinientes permitira la organizacién mas precisa del conjunto de
informacion sobre las operaciones de comercio exterior. En base
a esta informacion organizada, nuevos indices e indicadores de
desempefio de los agentes de comercio exterior se crearan para
permitir a los usuarios evaluar la eficacia de la actuacién de cada
actor en el proceso.

La existencia de cuellos de botella se resaltara, permitiendo acciones
correctivas oportunas.

El propdsito de garantizar transparencia y previsibilidad, un primer
nuevo servicio SISCOMEX se esta implementando, disefiado
para permitir que los representantes legales de los exportadores e
importadores puedan tener informacién sobre el progreso de todos los
procesos de importacion y de exportacion de sus negocios en tiempo
real.

Si antes los operadores necesitaban acceder a cuatro sistemas
diferentes para consultar procesos de Registros de Exportacion,
Declaraciones de Exportacion, Licencias de Importacion y
Declaraciones de Importacién, en la actualidad la informacién esencial
acerca de todos ellos se puede acceder facil y rapidamente por el
“Vision Integrada”.

3. CONCLUSION

Cuando se habla de los procesos, se busca hablar intrinsecamente
en la eficiencia, la conformidad, la calidad, una mejor asignacion de
recursos y la excelencia en servicios.

Las organizaciones con la gestidn orientada a los procesos se centran
en la mejora continua de sus procesos de negocio y toman decisiones
de acuerdo con su evaluacion y como implementan la estrategia.

En los ultimos anos, la RFB ha implementado cambios en su gestion,
tratando de convertirse en una organizaciéon orientada a procesos.
Esta implantacion sigue los siguientes pasos:

i. traduccidndel negocio en procesos: a partir de la Cadena de Valory
de la Visién Estratégica, se establece el mapa global de procesos,
los mas relevantes para la organizacion y aquellos que los apoyan,
asi como los mas criticos para los objetivos estratégicos. Por lo
tanto se tiene una visidon centrada en las actividades realizadas
por la organizacion para alcanzar sus objetivos mediante la
reduccioén de los actuales niveles de fragmentacion (silos);
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mapeo y definicion detallada de los procesos: a partir de la
definicion del mapa general de procesos se inici6 el mapeo
estructurado, con la definicién del disefio y de estadndares
del proceso, documentacion, la vision a futuro y mejoras en el
proceso, el potencial de integraciéon y automatizacion.

Complementariamente se identifican los atributos de los procesos, por
ejemplo, ejecutores, legislacion asociada, atribuciones y competencias
de los cargos, dimensionamiento de recursos humanos, costos y
también el analisis de riesgos;

definicién de los indicadores de rendimiento: la gestion de los
procesos requiere la medicién, actuacién y mejora continua.
Por lo tanto, tan importante como los procesos de mapeo es la
definicién de indicadores de desempefio, mas alla de los modelos
de control que se utilizaran;

mejora continua e innovacion: el modelo de operacion tiene por
objetivo eliminar redundancias y retrabajo, pérdida de esfuerzos
y de eficiencia, costos innecesarios o riesgos para el negocio.
Para eso, es necesario identificar las oportunidades de mejora e
innovacion, en las perspectivas: aumentar, simplificar, automatizar
o eliminar;

definicién del modelo de gestidn: es necesario definir el modelo
para comunicar y dirigir las acciones y la estructura funcional, asi
como eliminar la fragmentacién y resaltar la percepcion de las
relaciones entre los procesos y la toma de decisiones.

Sabemos que esta transformacién no es sencilla, implica cambios en
la forma tradicional de trabajar y sobre todo un cambio de cultura. A
pesar de las dificultades, este cambio estd en marcha y ya se han
obtenido resultados positivos.
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EXPERIENCIAS DE LOS PAISES EN LA OPTIMIZACION DE LOS
PROCESOS ORGANIZATIVOS Y FUNCIONALES (1)

Brian McCauley
Michael Snaauw
Comisionado Asistente
Agencia Canadiense de Ingresos
(Canada)

Contenido: Introduccion. 1. Acerca de la CRA. 2. Contexto estratégico. 3.
Estudio de caso: Suspender la atencion por mostrador. 4. Conclusion.
Anexo.

INTRODUCCION

La crisis econémica mundial de 2008-2009 tuvo un impacto
significativo en las administraciones tributarias de todo el mundo.
Mientras los gobiernos de todo el mundo trataban de incrementar
sus ingresos y reducir gastos, muchos entes recaudadores sufrieron
recortes en sus planteles y en sus costos como parte de ejercicios
gubernamentales mas abarcadores para poder lograr sus objetivos
de reduccion de gastos. Al mismo tiempo, los gobiernos esperaban
que las administraciones tributarias, como principales organizaciones
generadoras de ingresos, establecieran nuevas e innovadoras formas
de fortalecer la base tributaria. Ante la expectativa de lograr mas
resultados con menos recursos, las administraciones tributarias no
tuvieron otra opciéon que considerar las maneras de optimizar sus
operaciones, cuando no de transformarlas. Esto también afecté a la
Agencia Canadiense de Ingresos (CRA), cuyos nuevos desafios y
oportunidades exigieron decisiones dificiles y cambios importantes en
su manera de operar y prestar servicios.

Ante estos desafios en comun, las administraciones tributarias pueden
recurrir a sus colegas internacionales en busca de perspectivas y
buenas practicas para obtener el maximo provecho de sus preciados
recursos. Es en dicho contexto que el presente documento analiza
la metodologia de Canadd, y mas especificamente de la Agencia
Canadiense de Ingresos, para optimizar los procesos organizativos
y funcionales. El documento comienza con una descripcion general
del contexto estratégico para lograr el cambio en los afios posteriores
a la crisis financiera. Proporcionamos un estudio de caso sobre la
interrupcion de la atencion por mostrador para ilustrar la perspectiva
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de la CRA sobre la transformacion administrativa y los que a nuestro
parecer son algunos de los principales factores de éxito y lecciones
aprendidas en el transcurso del proceso.

1. ACERCADE LA CRA

La CRA esta a cargo de administrar los programas fiscales, de
prestaciones y de créditos en nombre de los gobiernos federal,
provinciales, territoriales y de las Primeras Naciones en Canada.
Al ejecutar este mandato, la CRA destina sus principales esfuerzos
a la prestacién de servicios para el contribuyente y a la imposicion
del cumplimiento. Estas actividades se llevan a cabo mediante una
divisién organizativa de responsabilidades entre las filiales de las
oficinas principales y las administraciones regionales. Las filiales de
las oficinas principales establecen las politicas, los procedimientos y
los planes de trabajo de los programas de varios afos, en tanto que
las regiones estan a cargo de la realizacion de los programas y las
operaciones de campo que se llevan a cabo a través de las oficinas
de servicios fiscales y los centros fiscales (TSO y TC por sus siglas en
inglés) de la CRA. Las cargas de trabajo se segregan ain mas dentro
de las regiones: las TSO gestionan los programas mas complejos y
menos voluminosos, que a menudo incluyen interacciones con los
contribuyentes (como ser auditorias, recaudaciones o apelaciones), y
los TC llevan a cabo las actividades de alto volumen y baja complejidad
sin mucha interaccion con los contribuyentes (por ejemplo, el
procesamiento de declaraciones y pagos de impuestos).

Por lo general, la Agencia recibe financiamiento para los cambios
de carga de trabajo que se producen cuando los gobiernos clientes
renuevan O mejoran sus programas, pero no recibe ajustes
presupuestarios si se acrecienta el volumen o complejidad de las
transacciones fiscales y prestatarias, o si aumentan los precios no
salariales. El aumento de costos causado por el incremento del
volumen y la complejidad de los archivos, el mantenimiento constante
de los sistemas y toda otra prioridad interna que surja, se debe
financiar mediante reasignaciones internas del presupuesto actual de
la Agencia. El siguiente grafico proporciona una descripcién general
del presupuesto operativo actual (post reduccién) de la CRA, que
asciende aproximadamente a 3.876 millones de ddlares.
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Figura 1
Descripcién general de los gastos previstos para 2014-2015!

2. CONTEXTO ESTRATEGICO
2.1. La estrategia de la CRA en materia de servicio

La CRA reconoce desde hace tiempo el valor del servicio en un
sistema fiscal de autoevaluacion, ya que con un nivel adecuado de
herramientas e informacion, la mayoria de los contribuyentes cumple
voluntariamente con las leyes tributarias. Con el fin de aprovechar la
constante innovacion tecnolégica y los cambios en las expectativas
de los contribuyentes, la CRA mejora continuamente su oferta de
servicios para mantenerse al dia con la demanda de servicios rapidos,
eficientes y convenientes. Al mismo tiempo, hace mucho que la CRA
se enfoca en orientar a los contribuyentes hacia el canal mas asequible
y accesible para satisfacer sus necesidades de servicios.

En condiciones ideales, esto lleva a un mejor servicio, mayores niveles
de cumplimiento voluntario y menores costos administrativos para la
CRA Yy para los contribuyentes.

Desde hace muchos afios, la estrategia de la CRA en materia de
servicio, al igual que muchas otras administraciones tributarias de
todo el mundo, hace hincapié en la presentacién electrénica para
satisfacer las expectativas crecientes de autoservicio en linea de
los contribuyentes y gestionar de manera eficiente las demandas vy
los costos de los servicios. Este énfasis ha crecido con el tiempo.
La CRA fue pionera en materia de gobierno electrénico en Canada
y, con el correr de los anos, la Agencia logré6 mejoras sustanciales
en cuanto a su presencia en Internet y su conjunto de servicios

1 Resumen del Plan Corporativo de Negocios de 2014-2015 a 2016-2017
http://www.cra-arc.gc.ca/gncy/bsnss_plns/2014/smry-fn-tbl-eng. html#fntbl
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electrénicos. Mediante el redisefio de su sitio Web, la Agencia amplio
el contenido en linea y mejord la navegacién a fin de ayudar a los
contribuyentes a obtener la informacién que necesitan de la manera
mas conveniente. Varias transacciones se pueden tramitar en linea a
través de los portales seguros de servicios electronicos y los servicios
de presentacion y pago electrénico de la CRA, y la gama de servicios
electrénicos e informacion sobre cuentas que los contribuyentes y sus
representantes pueden obtener por via electrénica sigue creciendo.
Solo durante el periodo 2012-2013, la CRA afadid6 o mejoré 25
servicios en linea para personas y empresas. Los contribuyentes
responden, ya que la adopcién de estos recursos sigue aumentando
afio tras afo. Por ejemplo:

En 2000, la CRA introdujo NETFILE, que permiti6 que los
contribuyentes individuales puedan presentar electronicamente
sus declaraciones de impuestos. En el periodo 2012-2013, el 76%
de las personas las presenté electronicamente.

En 2002, la CRA implementé servicios de presentacion electronica
para la declaracion del impuesto a los bienes y servicios / impuesto
armonizado sobre las ventas (GST/HST) y para la declaracién de
impuestos de las empresas. En el periodo 2012-2013, el 70% de
las declaraciones de impuestos de las empresas y el 64% de las
declaraciones de GST/HST se presentaron electrénicamente.

En 2003, la CRA lanz6 My Account para individuos.
Aproximadamente el 10% de las personas se suscribieron al
servicio y disponen de una cuenta. En el periodo 2012-2013, los
canadienses iniciaron 6.700.000 sesiones (14,8% mas que el
afio anterior) y mas de 546.000 personas accedieron al portal por
primera vez.

En 2006 se lanzé My Business Account. En la actualidad
hay 1.900.000 empresas que utilizan este servicio, ya sea
directamente o a través de un representante. En el periodo 2012-
2013 se iniciaron casi 2.700.000 sesiones.

También en 2006 se lanzé Represent a Client, que ofrece servicios
de gestidn de asuntos tributarios en linea para los representantes
autorizados de otros contribuyentes personales y empresariales.
Los representantes accedieron a 8.200.000 cuentas individuales
y empresariales en el periodo 2012-2013.2

El servicio telefénico de la CRA sigue siendo, como siempre, un medio
importante y popular para que los contribuyentes puedan comunicarse
con la CRA. Durante los ultimos 15 afos, la CRA modernizd sus
servicios telefénicos. Las inversiones en tecnologia de centros de
atencion telefénica y la integraciéon de canales, la conversion a redes
nacionales de lineas sin cargo/1-800, la consolidacion de 49 centros

2 Todos los datos de 2012-2013 se obtuvieron del Informe Anual al Parlamento 2012-2013
http.://www.cra-arc.gc.ca/gncy/nnnl/2012-2013/p2-ssmt-eng. html
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de atencion telefénica a 9, y la aplicacion de practicas industriales de
gestion de centros de atencion telefonica han mejorado la accesibilidad
y la calidad de nuestros servicios telefénicos en todo Canada, en tanto
que se maximizaron los recursos y se aplicaron las mejores practicas
de la industria. En promedio, los centros de atencion telefénica de
la CRA responden anualmente a mas de 16 millones de llamadas
atendidas por agentes y mas de 600.000 llamadas atendidas por el
sistema automatico.

La red de 49 TSO de la CRA, ubicadas principalmente en los centros
urbanos de todo Canada, son puntos clave para la prestacion de
programas y servicios en el campo, que hasta hace poco incluian
asistencia general para el contribuyente. En estas oficinas, los
contribuyentes de las zonas cercanas siempre pudieron obtener
informacion (formularios, publicaciones) o servicios (informarse sobre
cuestiones tributarias, hacer pagos) sin cita previa, aunque para
2007 se habia reemplazado el servicio de asesoramiento sin cita por
el servicio con cita previa, como parte de las iniciativas iniciales de
modernizacion. Incluso desde que se implementé el servicio con cita
previa a partir de 2007, y hasta el retiro definitivo de la asistencia
presencial en 2012 y 2013, las TSO siguieron contando con cajas
de pago, material impreso, cabinas telefénicas, buzones y maquinas
auto-selladoras para los contribuyentes que desean tramitar su
autoservicio en persona.

2.2. Reducciones presupuestarias. Una oportunidad

Si bien Canada emergié de la crisis econdmica en una posicion
relativamente sélida, aun asi se necesitaron esfuerzos para reequilibrar
el presupuesto federal y volver a una situacion fiscal sélida después
de otorgar casi 30.000 millones de ddlares de estimulo econémico
en 2009. Sin embargo, el desafio desde el principio fue implementar
medidas de reduccion de gastos sin comprometer la prestacion de
servicios prioritarios a los canadienses.

Através de Presupuesto 2010, el gobierno anuncié que congelaria por
tres afios los presupuestos operativos de los ministerios y organismos,
lo cual motivé la implementacién de varias medidas permanentes para
controlar costos en todo el gobierno, incluida la CRA. La mayor parte
de estas medidas se centré en mejorar la eficiencia de las operaciones
internas sin importar como se veia reducida la flexibilidad fiscal de
cada ministerio por el “ajuste de cinturén”. Esto sentd en parte las
bases para otros cambios futuros mas ambiciosos.
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Al ano siguiente, el Presupuesto 2011 del gobierno puso en marcha el
Plan de Accion para la Reduccion del Déficit (PARD), en cuyo marco
mas de 60 organizaciones federales, entre ellas la CRA, tuvieron que
revisar sus gastos con el fin de lograr un ahorro continuo colectivo de
al menos 4.000 millones de ddlares en total para el periodo 2014-2015.
El PARD no se disefid como un ejercicio contundente de reduccion
de costos, sino que se le pidid a cada ministerio y organismo que
vigilara la eficiencia y la eficacia de sus programas y operaciones para
garantizar la optimizacion de los recursos y, lo que es muy importante,
que replanteara sus procesos administrativos y sus plataformas
de prestacion de servicios. La expectativa del gobierno era que las
organizaciones alinearan mejor sus gastos con las prioridades de los
canadienses: en las palabras del Presidente del Consejo del Tesoro
de Canada “Nuestro plan de accion para la reduccion del déficit es una
oportunidad para modernizar la manera en que hacemos negocios;
para enderezar el gobierno y garantizar que la economia pueda seguir
creciendo y creando puestos de trabajo, y que sigamos invirtiendo en
las prioridades de los canadienses”.®

En el Presupuesto 2012 se anunciaron los resultados de la revision
del PARD. Se identificaron casi 5.200 millones de doélares en concepto
de ahorros continuos a partir de una serie de iniciativas destinadas a
reorientar los programas gubernamentales, facilitar la interaccion de los
canadienses y las empresas con el gobierno federal, y modernizar y
reducir el servicio de gestion del gobierno. Al ser una de las entidades
mas grandes del gobierno federal, también se identificé que la CRA
podia desempefiar una funcion clave para reducir el déficit mediante un
recorte anual de gastos de 253 millones de ddlares (0 6,9% de subase de
revision) para el periodo 2017-2018. Esto se sumo a las repercusiones
del congelamiento de gastos que se menciona anteriormente.

Con nuevas sefales de transformacion, el Presupuesto 2013 anuncio
una serie de iniciativas gubernamentales conjuntas destinadas a seguir
promoviendo la modernizacion de la administracion publica y mejorar
el servicio. Esto incluia medidas para aprovechar mas y mejor la
tecnologia con el fin de transformar la interaccion de los ciudadanos
con el gobierno. En el Presupuesto 2013 también anuncié un ahorro
continuo adicional de 60.600 millones de délares por afo para el
periodo 2015-2016 mediante un mayor rendimiento en las operaciones
de las oficinas principales de la CRA, y comprometié a la Agencia a
incrementar los ingresos en 550 millones de ddlares anuales para el

3 El Honorable Tony Clement, Presidente del Consejo del Tesoro. “Presidente del Consejo
del Tesoro reafirma el compromiso de reducir el gasto publico y volver a un presupuesto
equilibrado”. 29 de agosto de 2011 (hitp://www.tbs-sct.gc.ca/media/nr-cp/2011/0829-eng.
asp)
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periodo 2014-2015.
Mas recientemente, el Presupuesto 2014 reforzé el compromiso
del gobierno para controlar el tamano y costo de las operaciones
gubernamentales, incluida la confirmacion de un nuevo congelamiento
bianual de los presupuestos operativos de los ministerios a partir del
periodo 2014-2015.

2.3. Respuesta de la CRA a las prioridades del Gobierno

Desde sus primeros dias, la CRA ha demostrado capacidad de
innovacion y una busqueda continua de nuevas formas de cumplir
con su mandato de manera mas eficiente y eficaz. Con los afos, la
CRA introdujo nuevos programas, servicios y practicas de gestion que
adaptan nuestra administracion a los cambios que se producen en la
sociedad y en las necesidades y expectativas de los contribuyentes
de Canada y de nuestros clientes gubernamentales.

En 2010, en un marco de nuevas presiones fiscales, transformaciones
inminentes e impulsores sociales mas amplios, la direccién ejecutiva
se propuso renovar la orientacién estratégica de la CRA con el objeto
de orientar a la Agencia en el corto y mediano plazo. Como parte de
este proceso, se examinaron los principales sectores de actividad de
la CRA con el fin de explorar lo que se podia hacer de otra manera
para lograr mejores resultados (y como contraparte, qué se podia
eliminar o reducir).

El resultado fue una vision compartida del futuro y una visién en
comun para la transformacién administrativa: Vision 2020, un
conjunto de nueve orientaciones estratégicas que no son una solucion
prescriptiva para desafios previsibles sino mas bien un plan de
accion para lograr el éxito en los proximos afos (ver Anexo 1). En
conjunto, estas orientaciones estratégicas sentaron las bases para
la estrategia de la Agencia en cuanto a su contribucién para reducir
el déficit publico. Contar con ellas le permitié a la gerencia de la CRA
posicionar discusiones sobre las medidas inmediatas de reduccién de
gastos en el contexto mas amplio de los planes futuros de la Agencia,
y garantizar que los principales cambios administrativos de la CRA
estén basados en una vision estratégica a largo plazo.

Dado el clima de urgencia fiscal y el apetito de modernizacion del
gobierno, la CRA considero que el ejercicio de reduccion del déficit era
tanto una oportunidad para impulsar la transformacién administrativa
como para generar ahorros puros de costos, y la intencién de
desarrollar un plan de transformacion se establecié desde el principio.
Comenzando con el control de costos, la gerencia de la CRA

31



TEMA 1.1 (Canada)

establecié un proceso para desarrollar y considerar opciones para
abordar las limitaciones presupuestarias, y este enfoque se traslado
al PARD. Se movilizaron recursos rapidamente en toda la Agencia
para desarrollar propuestas, y luego analisis de rentabilidad, para las
posibles iniciativas de transformacion, que luego se presentaron a la
administracion para su consideracion.

Para proporcionar un contexto compartido de este trabajo, la Agencia
establecié la siguiente serie de principios rectores que se utilizaron
para llevar a cabo la revision:

1. Proteger las actividades asociadas con las prioridades
gubernamentales y el mandato del Ministro de la Renta Nacional.

2. Conservar la capacidad de la Agencia para cumplir sus
responsabilidades legisladas, tales como evaluarlas declaraciones
de impuestos, realizar pagos de prestaciones y resolver las
objeciones y apelaciones.

3. Respetar las preferencias del publico en cuanto a recibir del
gobierno un nivel razonable de servicio.

4. Aprovechar y reforzar el sentido transformador de la Agencia, y
evaluar las posibilidades de reduccion en base a la futura direccion
de la Agencia.

5. Minimizar el impacto sobre los empleados de la CRA a fin de
mantener lafortaleza futura del plantel para gestionar el crecimiento
anual continuo previsto en el volumen y tipo de transacciones.

6. Seguir aprovechando las mejoras tecnolédgicas para reducir los
costos actuales o evitar costos futuros.

7. Examinar las oportunidades desde una perspectiva empresarial y
no exclusivamente por funcion o sector de actividades.

Como parte de esta revision, la Agencia reconocié que su primera
prioridad era identificar y capturar todos los ahorros en materia de
eficiencia y administracion, siempre que dichas reducciones no
afectaran el servicio al publico y la recaudacion de ingresos tributarios,
o lo hicieran minimamente. La segunda prioridad de la Agencia
fue reducir, tanto como sea posible, las actividades de apoyo a las
empresas. Después de eso, fue necesario aceptar que las reducciones
de gastos residuales iban a tener que centrarse en actividades donde
el nivel de esfuerzo fuera escalable y no afectara los programas.
No obstante, en los casos donde resultaba inevitable reducir los
resultados de los programas, se aplicé un modelo basado en el riesgo
para reducir al minimo el impacto general de las reducciones.

En el periodo 2012-2013, la CRA presento6 un conjunto de iniciativas a
corto y mediano plazo (el programa de transformacion) que le permitiria
cumplir con sus compromisos de reduccién de gastos anunciados en el
Presupuesto 2012, y al mismo tiempo modernizarse. En consonancia
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con las orientaciones estratégicas de la CRA, este programa hacia
hincapié en acelerar la adopcion de servicios electronicos y ampliar
la prestacion de servicios, lo cual llevaria a la CRA a lograr cambios
significativos en su oferta de servicios.

En el marco de este programa de transformacion, la CRA anuncié en
2012 su primera iniciativa de transformacion: suspender el servicio
de pagos y consultas por mostrador en sus 49 TSO locales. Esta
iniciativa se describe con mas detalle a continuacion.

3. ESTUDIO DE CASO: SUSPENDER LA ATENCION POR
MOSTRADOR

3.1. Analisis de rentabilidad para el cierre de mostradores

Como se mencioné anteriormente, a partir de 2007, los contribuyentes
que necesitaban discutir cuestiones tributarias podian pedir una cita
para una reunion personal en su TSO local, o visitar una oficina para
hacer un pago o acceder a varios servicios adicionales sin cita previa.
Sin embargo, al monitorear el uso de los servicios en las TSO, la CRA
observé varias tendencias que reducian el atractivo de mantener
estos “servicios de mostrador”, en especial ante las consideraciones
estratégicas y las presiones presupuestarias generales.

En el periodo previo a su cierre, se demostré que la demanda de
servicios de mostrador no solo era baja sino que estaba disminuyendo.
Las visitas disminuyeron de aproximadamente 1.600.000 en 2006
a 450.000 en 2010, y asi los pagos y consultas sin cita previa
representaban sélo una fraccion minima del volumen total (6% de
todos los pagos y 1,3% de todas las consultas). Ademas, de entre unos
29 millones de contribuyentes, se concertaron menos de 30.000 citas
en el ultimo afio de atencidn por mostrador, y las cargas de trabajo
no alcanzaron a ocupar plenamente a los mas de 200 empleados
que prestaban servicios de mostrador (a tal punto que al personal
se le asignaban otras cargas de trabajo durante los periodos de baja
demanda). A diferencia del costo promedio de 7 délares por consulta
telefonica, los costos de la atencion por mostrador eran altos: segun
los datos internos, el costo de una cita personal promedio era de 68
ddlares para las personas y 133 dodlares para las empresas.

Ademas, no resultaba insignificante que la falta de servicio en las
comunidades que no contaban con TSO no estaba en sintonia con la
filosofia de la CRA de proporcionar servicios accesibles (a diferencia
de los servicios en linea o por teléfono, a los que se puede acceder
independientemente de la ubicacién).
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En dltima instancia, se consideré que el modelo era insostenible. El 1
de octubre de 2012 se cerraron los mostradores de pagos y consultas
en 28 TSO, y los 21 mostradores restantes se cerraron el 1 de
octubre de 2013. Al interrumpirse el servicio, los contribuyentes que
deseaban hacer pagos por mostrador tuvieron que hacerlo por medios
alternativos (por ejemplo, en linea a través del servicio My Payment
de la CRA, a través de su entidad financiera o por correo). Asimismo,
a los contribuyentes que necesitaban servicios de asesoramiento o
querian hacer una simple consulta, se los redirigié a la pagina Web de
la CRA o a las lineas de consulta sin cargo para obtener respuestas
a sus preguntas sobre impuestos. Los buzones externos para la
correspondencia y los pagos de los contribuyentes permanecieron
disponibles en las mismas oficinas donde habian estado previamente.

3.2. Implementacion

Al prepararse para cerrar las TSO al publico, la CRA tomd medidas
para fortalecer las herramientas de apoyo disponibles para sus
agentes telefénicos, que previsiblemente iban a encontrarse con
una mayor demanda, y para preparar a las terceras partes que
eran usuarios frecuentes notorios de los mostradores de pago y
consulta. Al interrumpirse los servicios de mostrador, la CRA mejoro
sus operaciones en los centros de atencién telefénica para ayudar
a quienes llamaban y querian reunirse con la CRA en persona. Los
agentes también proporcionaban asistencia a los contribuyentes que
necesitaban encargar formularios y publicaciones en linea o encontrar
informacion en el sitio Web de la CRA.

La CRAtambién aprovecho su asociacion previa con la Administracion
General de Servicios de Canada, un ministerio federal que proporciona
varios servicios gubernamentales generalizados a través de centros
de servicio ubicados en la mayoria de las ciudades de todo Canada.
La Administracion General de Servicios de Canada pudo proporcionar
el acceso a cabinas de teléfono e Internet, y asi aumentar el apoyo
para que los canadienses tuvieran acceso a los servicios en linea de
la CRA en sus centros.

Para garantizar una transicién fluida de prestacion a interrupcién de
servicios presenciales, el cierre de los mostradores se implementé
en dos fases (2012 y 2013 como se sefal6é anteriormente). Para
llevarlo a cabo, la CRA establecié un Equipo del Proyecto entre cuyas
responsabilidades principales se contaba:
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Validar las oficinas para la Fase 1 (2012) y la Fase 2 (2013)

En colaboracion con los representantes regionales, el Equipo del
Proyecto identificé las oficinas con menos contribuyentes para la Fase
1 y las oficinas mas grandes con mayores volimenes de visitas de
contribuyentes para la Fase 2.

Establecer una estrategia de cambios para la prestacion de
servicios

Para dar cabida a las situaciones excepcionales en que fuera
necesario reunirse personalmente para resolver los problemas de
los contribuyentes (y no sélo por preferencia del contribuyente) se
capacitd a un equipo exclusivo de agentes de los centros de atencion
telefénica para resolver por teléfono todas las consultas posibles de
los contribuyentes, y facilitar reuniones en las oficinas locales cuando
no fuera posible.

Desarrollar planes de comunicacion externa

Se adoptd una metodologia multifacética con las comunicaciones a fin
de garantizar que los contribuyentes recibieran informacion suficiente
y oportuna. Productos de comunicaciones ofrecian opciones
alternativas de servicio e informaban a los contribuyentes sobre los
servicios electrénicos de la CRA.

Entre estos productos se contaban:

* Una Guia de Opciones de servicio (ver Anexo Il).

* Folletos informativos y carteles que anunciaban el cierre en las
oficinas de la CRA (ver Anexo ).

* Hojas de preguntas y respuestas para los empleados de los
centros de atencién telefénica.

+ Avisos en las paginas Web “Contactenos” de las oficinas locales.

* Mensajeria para partes interesadas, dirigida a las personas con
discapacidad, las personas mayores, los nuevos ciudadanos
canadienses y las empresas.

Identificar y mitigar los riesgos de implementacion del proyecto
Tanto parala Fase | como para la Fase 2, el Equipo del Proyecto trabajo
con los especialistas en riesgos de la CRA para identificar y evaluar

los riesgos y determinar los controles para mitigarlos. Después, estos
riesgos se monitorearon durante el transcurso de la iniciativa.
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Lograr la participacion de los interesados internos

Para facilitar el flujo efectivo de las comunicaciones relativas a la
iniciativa y mitigar los problemas de implementacion, el Equipo del
Proyecto colabord estrechamente con varias oficinas centrales y
contactos regionales sobre todos los aspectos de la iniciativa.

3.3 Resultados

El cierre de la atencién por mostrador fue la primera iniciativa
implementada en el marco del programa de transformacion de la
CRA, y al terminarla se la consider6 un éxito ya que logré un ahorro
anual de 12 millones de ddlares.

Los contribuyentes demostraron menos oposicion a los cierres que la
prevista, y sélo se recibieron unas pocas quejas.

Durante la implementacion de cada fase, los comentarios recopilados
por los agentes telefébnicos demostraron que el cierre de los
mostradores habia tenido un impacto negativo minimo o nulo para los
contribuyentes. Ademas, el fortalecimiento de servicios de telefonia
para reducir al minimo la demanda de citas permiti6 que la CRA
lograra disminuir en un 98,55% las reuniones de los contribuyentes
en las oficinas de la Fase 1 para el periodo comprendido entre el 1 de
octubre y el 31 de diciembre de 2012 (en comparacion con el mismo
periodo en 2011). Sélo se celebraron 24 reuniones con contribuyentes
desde el cierre de las oficinas de la Fase 2 en octubre de 2013.

El Equipo del Proyecto también celebré una serie de reuniones
de consulta de opiniones con los interesados internos, y recibio
comentarios positivos de los funcionarios regionales sobre la
implementacion y comunicacion con las oficinas principales.

Por ultimo, a medida que aumentaba la cantidad de servicios
disponibles en linea y la gente los adoptaba, la CRA no experimento
ninguna diferencia en los niveles de cumplimiento en las zonas de
Canada que no contaban con mostradores de pago y consulta. Esto
indicd que los contribuyentes pudieron operar y cumplir con sus
obligaciones tributarias sin que dichos servicios se ofrecieran cara a
cara.

3.4 Factores de éxito

La iniciativa de cierre de mostradores debidé su éxito a una serie de
factores. En primer lugar, las tendencias mas generalizadas de la
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sociedad y el apetito politico de cambio dieron lugar a las condiciones
adecuadas para una gran transformaciéon administrativa y, lo que es
mas importante, la presencia de los solidos servicios telefénicos y en
linea de la CRA ubicaron a la Agencia en una buena posicién para
modernizar sus servicios personales.

Aun asi, el éxito no fue una consecuencia exclusiva del contexto,
y la CRA pudo aprovechar su experiencia en la implementacion de
grandes proyectos para dar forma a su enfoque. EI mismo incluyo
contar con lo siguiente:

Recursos dedicados

Establecer el Equipo del Proyecto permitié que el personal se centrara
exclusivamente en la implementacion, sin verse distraidos por las
demandas de sus cargas de trabajo regulares.

Una estructura de gobernabilidad bien definida con niveles
adecuados de presentacion de informes

Ademas del Equipo de Proyecto, la CRA también establecié equipos
locales y Directores Regionales de Transformacion para facilitar
los aspectos regionales de la implementacién. Esta estructura se
encontraba dentro de una estructura de gobernabilidad mas amplia
de transformacion de las filiales y de la Agencia para garantizar la
coordinacion y gestion eficaz de todo el conjunto de iniciativas de
transformacion (ver Anexo 1V).

Planes de implementacion flexibles

Se desarrolld un plan de implementacién de TSO que establecia
responsabilidades y plazos, se distribuyé entre los interesados
internos y se lo actualizé6 durante la implementacion de acuerdo a
las necesidades. El Equipo del Proyecto también trabajé con los
Directores Regionales de Transformacion para adaptar la aplicacion a
las necesidades de cada region.

Coordinacion eficaz y colaboracién con los interesados internos

En el transcurso de la implementacién, se celebraron conferencias
telefénicas semanales con los interesados internos para garantizar que
las cuestiones clave se comunicaran y se discutieran oportunamente.
También se establecié un punto de contacto Unico para mantener la
integridad de los procesos de comunicacion interna.
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Un proceso sistematico para gestionar los riesgos y monitorear
los impactos

El seguimiento continuo de los principales indicadores de impacto
(como ser la reaccion de los contribuyentes, el efecto en los centros
de atencion telefénica, la cantidad de solicitudes de reuniones
excepcionales, los volumenes de visitantes) permiti6 que el Equipo
del Proyecto reevaluara los planes en tiempo real de acuerdo a la
necesidad. Ademas, con el enfoque en dos fases, el Equipo del
Proyecto pudo reevaluar los riesgos y adaptar las estrategias y
herramientas existentes antes de la segunda fase.

Comunicacién oportuna y difusion efectiva de la informacion al
publico

La comunicacion preventiva sobre los cambios inminentes en
los servicios, y las opciones de servicio alternativas, ayudaron
a minimizar el impacto en los contribuyentes. Se equipd a los
empleados que estaban en contacto con el publico para que ayuden
a los contribuyentes a entender y aceptar los cambios en el servicio y,
siempre que fuera posible, la CRA logro la participacion de interesados
externos (intermediarios fiscales, otros ministerios federales) para
que fomentaran estos cambios o proporcionaran informacién en su
nombre.

Atencion a las necesidades de servicio de los contribuyentes

Si bien los servicios telefénicos y en linea ofrecian una alternativa
adecuada para muchos contribuyentes, la Agencia reconocié que
estas opciones, en particular los servicios electrénicos, no iban a
funcionar para algunas personas. Por lo tanto, las medidas para dar
cabida a ciertas solicitudes de reuniones cara a cara fueron un factor
importante en el éxito del proyecto.

3.5. Lecciones aprendidas
Si bien la implementacion del cierre de mostradores se considerd
un éxito generalizado, la experiencia generd algunas lecciones
importantes de interés universal, a saber:

Tener en cuenta la posibilidad de una estrategia gradual
Cerrar primero las oficinas mas pequefias permitié una transferencia

mas manejable y, lo que es mas importante, brindé la oportunidad
de medir la reaccion del publico y evaluar y adaptar estrategias,
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procedimientos y materiales de comunicacion segun fuera necesario
antes de la segunda fase.

Estar preparados para adaptarse

Dado que la iniciativa de cierre de mostradores era parte de un
conjunto mas amplio de iniciativas de transformacién que se estaba
desplegando en toda la CRA, el control de determinados elementos
de la implementacion del proyecto, tales como las comunicaciones y
los procesos de aprobacion de alto nivel, se manejaban desde otras
areas. Esto requirié que el Equipo del Proyecto demostrara agilidad
y adaptabilidad para mantener la implementacion alineada con los
cambios de direccion y de perspectiva, sin por eso dejar que se saliera
de curso.

Aprovechar las relaciones

La colaboraciony cooperacién continua de todas las partes interesadas
fue invalorable para la implementacion. Si bien se tuvo muy en cuenta
desde un principio la colaboracién formal con los interesados internos
y los socios externos tradicionales, a medida que la iniciativa avanzaba
se fue fortaleciendo una participacién mas amplia con otros grupos,
entre ellos los interesados externos locales.

4. CONCLUSION

El modelo gubernamental de asignacion de recursos para la CRA hizo
que esta organizacion dedicara esfuerzos continuos y considerables
para identificar e implementar mejoras en la productividad. La Agencia
ha complementado su busqueda continua de mejoras y aumentos de
productividad con revisiones frecuentes de los programas, a fin de
validar la continuidad de su relevancia, eficacia y valor de politica
publica. Esto se demostrdé hace muy poco al establecerse el programa
de transformacion de la CRA.

Simultaneamente, los desafios fiscales de los Ultimos afios dieron lugar
a nuevas oportunidades para modernizar la administracion tributaria
en Canada con el fin de alinearla mejor con los cambios significativos
que se producen en la sociedad. Para que la CRA contribuyera a
reducir el déficit publico, el realineamiento y modernizacion de los
servicios significo que algunos de ellos, inevitablemente, se iban a
cerrar. Este fue el caso de los mostradores de pago y consulta de la
CRA, que se cerraron como parte del programa de transformacion de
la Agencia, lo cual permitié que la CRA no sélo generara ahorros, sino
también se acercara mas a su vision.
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Los cambios principales en las operaciones administrativas conllevan
riesgos y desafios operativos significativos. Sin embargo, estas
iniciativas se pueden implementar con éxito mediante una gestion
adecuada de proyectos, una participacion efectiva de los interesados
y un gran interés en satisfacer las necesidades de servicio de los
contribuyentes.

ANEXO |. ORIENTACIONES ESTRATEGICAS DE LA CRA
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Anexo Il. Guia de opciones de Servicios
Notificacion de cambios de servicio

A partir del 1 de octubre de 2013 dejaremos de prestar servicios de
pago y consulta por mostrador en esta oficina

Notificaciéon de cambios de servicio

A partir del 1 de octubre de 2013 dejaremos de prestar servicios de
pago y consulta por mostrador en esta oficina.

¢ Coémo puedo...
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¢, Obtener informacién sobre impuestos y prestaciones?

Para mi:

Quick Access

www.cra.gc.ca/quickaccess

My Account

www.cra.gc.ca/myaccount

Videos www.cra.gc.ca/videogallery

TIPS (Servicio Teleféonico de Informacion
1-800-267-6999

Tributaria)

Consultas individuales
1-800-959-8281

Consultas sobre prestaciones
1-800-387-1193

Crédito de GST/HST
1-800-959-1953

TTY (Teletipo)
1-800-665-0354

Para mi empresa:

My Business Account

www.cra.gc.ca/mybusinessaccount

Videos www.cra.gc.ca/videogallery

Consultas comerciales
1-800-959-5525

Para mis

clientes:

Represent a Client

www.cra.gc.ca/representatives

¢, Obtener un estado de ingresos y deducciones?

Ingrese a www.cra.gc.ca/myaccount o llame al 1-800-959-8281.
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Anexo lll. Publicacién en las oficinas locales

Anexo VI. Gobernabilidad de la transformacion en el ambito de
la Agencia

Estructura

Para implementar su programa de transformacion y las medidas
relacionadas de reduccion de gastos, la CRA establecié por separado
un marco de gobernabilidad y gestién del proyecto, para garantizar
que los esfuerzos se coordinaran y que la Agencia se mantuviera
en su curso. Esta nueva estructura complementd la estructura del
gobernabilidad que la Agencia ya tenia, concretamente el Comité de
Gestion de la Agencia (AMC por su sigla en inglés) y el Consejo de
gestion de la CRA (el Consejo), ambos de nivel ejecutivo.

En primer lugar, la CRA organizé la Oficina de Transformacién de
la Agencia (ATO por su sigla en inglés), una oficina centralizada de
gestidn de proyectos responsable de coordinar la implementacion del
programa de transformacién en toda la Agencia.

También se establecid un comité directivo a nivel ejecutivo, el
Comité Directivo de Subcomisarios del Programa de Transformacion
(TAACSC por su sigla en inglés). Este comité, compuesto por los
jefes de operaciones de las filiales y oficinas regionales de la CRA, se
establecio para orientar y supervisar la implementacion, lo cual incluia
identificar y resolver las consideraciones interfuncionales y garantizar
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la integracion generalizada de todos los elementos del programa
de transformacion. Es importante destacar que las discusiones
detalladas que se llevaron a cabo a través de dicho foro garantizaron
que los demas debates en el AMC se optimizaran para centrarse en
las cuestiones clave y en la toma de decisiones.

Por ultimo, la mayoria de las filiales y regiones establecieron sus
propias oficinas de transformacion para garantizar la implementacion
armoniosa de las actividades de transformacion que eran de su
responsabilidad.

Presentacion de informes

El enfoque de gobernabilidad de la CRA incluy6 la presentacion
frecuente y continua de informes, y se utilizaron diversos informes
para tener al tanto al TAACSC, el AMC y el Consejo sobre el
programa completo de transformacion. Entre éstos se encontraba el
informe de monitoreo “What’s Ahead (30-60-90)", que se presentaba
mensualmente al TAACSC. El mismo detallaba las actividades que se
habian llevado a cabo durante el periodo de presentacion y los planes
previstos para los siguientes 30, 60 y 90 dias.

También se incluia el informe mensual del PARD (y mas tarde el
Informe titulado “Targeted Review Tracking Report”), asi como los
cuadros de mandos que se utilizaban para informar sobre el estado de
cada iniciativa al Comisario de la CRAy del Consejo, respectivamente.
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EXPERIENCIAS DE LOS PAISES EN LA OPTIMIZACION DE LOS
PROCESOS ORGANIZATIVOS Y FUNCIONALES (II)

Myrthes Frota
Gestora en Planificacion, SEFAZ / Maranhao
Ana Lucia Dezolt
Especialista Principal en Gestion Fiscal y Municipalidad
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Contenido: Resumen. 1. Concepto y arquitectura del modelo de gestion de la
SEFAZ. 2. Formulacion estratégica. 3. Implementacion de la estrategia.
4. Monitoreo y evaluacion. 5. Practicas y herramientas de gestion.

RESUMEN

Bajo el Programa de fortalecimiento de la administracion Tributaria
(PROFISCO), la Secretaria de Finanzas del Estado de Maranhao
(SEFAZ) contraté al Centro Interamericano de Administraciones
Tributarias (CIAT) para la revision, expansion e implementacion del
modelo estructurado de gestién publica financiera.

Para su elaboracién se consideré las informacion obtenida durante
la encuesta sobre la gestién de informacién de la SEFAZ, obtenida
de la experiencia de modelos de gestién de informaciones de otras
administraciones tributarias, los conceptos desarrollados por el CIAT y
las tendencias en la gestion publica por resultados en Brasil, tratando
de definir la arquitectura del modelo en este contexto.

El resultado es un modelo de gestiéon basado en los conceptos de
administracién orientada a resultados, aplicado al contexto de las
administraciones tributarias y la aplicacion de los conceptos para la
medicién de los resultados previamente establecidos formalmente
en el sector publico brasilefio en la “Guia para la Medicién del
Rendimiento y el Manual para la Construccion de Indicadores-2009”
de la Secretaria de gestidon del Ministerio de Planificacién, Presupuesto
y administracion del Gobierno Federal de Brasil. Esta guia es también
la base metodoldgica utilizada para formular indicadores de resultado
y de esfuerzo.

La existencia de un modelo de gestién es una condicién necesaria pero
no suficiente para el éxito en el logro de los resultados institucionales.
Todo depende de su aplicacién, fortalecimiento y continuidad. Se
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necesita persistencia y voluntad por parte de la institucion, asi como
conviccion desde los niveles mas altos en cuanto a los beneficios al
utilizar el modelo como guia ademas del continuo esfuerzo a largo
plazo hasta que el modelo seaincorporado en la cultura organizacional
de la entidad.

Desde el punto de vista metodolégico es necesario distinguir entre
el modelo y la gestion que se realizara en referencia al modelo. La
gestion esta orientada por el modelo, pero no es parte del modelo,
dado que este es s6lo un marco de referencia. La forma cémo se
realizara la gestion puede ser una consecuencia de la aplicacion
del modelo en el caso de que se aplique, de lo contrario no. El éxito
en la implementacién del modelo se logra cuando la gestion y los
resultados se logran a través de las virtudes de las aplicaciones de las
disposiciones del modelo.

1. CONCEPTO Y ARQUITECTURA DEL MODELO DE GESTION
DE LA SEFAZ

1.1 Concepto general del modelo de gestion

Considerando que el buen gobierno es uno que cumple correctamente
con los fines institucionales, como resultado de un excelente uso de
los medios disponibles para la organizacion, el modelo de gestion
debe guiarse por los objetivos a alcanzar como un factor determinante
de los esfuerzos que deben realizarse para obtener los resultados
deseados.

Definimos “modelo de gestién” como un marco de referencia para la
administracion de una entidad que se ocupa de diferentes elementos
del proceso administrativo (planificacién, organizacion, direccion,
ejecuciéon y control), bajo diversas perspectivas y debe encontrar
coherencia e integridad en el uso de los medios de comunicacion para
generar un desempefio en el que alcancen los fines deseados. Por
lo tanto, la definicion de los resultados se convierte en un elemento
fundamental del modelo y determina los “factores clave” que deben ser
formulados, implementados y monitoreados en la gestion institucional.

El mayor permanente resultado que debe ser alcanzado por una
administracion tributaria es aumentar el cumplimiento voluntario de
los contribuyentes. Asi, el modelo de gestion debera estar orientado a
promover el desarrollo de nuevas formas para mejorar el rendimiento
y aumentar la eficiencia y eficacia de control tributario y, por lo tanto,
ofrecer servicios a los contribuyentes, que les permitan un mejor
cumplimiento de sus obligaciones tributarias.
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1.2 Arquitectura del modelo de gestion de la SEFAZ/MA

Una vez que el modelo de gestiéon es el marco de referencia para
la administracion de la entidad y su principal atributo es que esta
orientado a resultados, cualquier componente del modelo y de la
gestidon que se realice con base en lo mismo debe tener como foco
principal la obtencion de resultados.

El modelo determina el inicio del proceso en la definicion de
los resultados a alcanzar. Es decir, los objetivos para aumentar
el cumplimiento voluntario, controlar las obligaciones de los
contribuyentes y ofrecer servicios que, al mismo tiempo que facilitan
el cumplimiento aporten en los controles. El siguiente paso es la
traduccion de estas metas en acciones concretas y comienzo de la
aplicacion de la gestion, que se realiza principalmente a través de
los procesos y proyectos de fortalecimiento institucional. El ultimo
paso, que ocurre simultaneamente con los otros dos, es establecer
indicadores y metas de resultado y esfuerzo realizado; supervisar la
aplicacion y evaluar los resultados.

En este contexto, el siguiente grafico ilustra la arquitectura del
modelo de gestién de informaciones que fue construida a partir
de tres componentes principales: La Formulacion Estratégica, la
Implementacion de la Estrategia y el seguimiento y evaluacion; y dos
componentes auxiliares: herramientas y practicas.

IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

FORMULA(;iG ESTRATEGICA Formulacéo dos Planos de Agao
Revisao / validagao Desenvolvimento e Execugao
Propésito
Formulagéo de Execucao dos Projetos de
. Aplicagao das Praticas de

Utilizagdo das Ferramentas

dos Processos

RESULTADOS

Medigéo de esforgos e
resultados

Analise e Interpretagéo

PRATICAS FERRAMENTAS

El primer componente principal es la formulacion estratégica, que
define, revisa y valida el propdsito de la entidad. También se definen
los resultados esperados, analizando y declarando los objetivos
estratégicos, sus indicadores y sus objetivos y se definen los
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esfuerzos necesarios, declarando y priorizando acciones estratégicas
a realizarse.

El segundo componente principal es laimplementacion de la estrategia,
donde se formulan los planes de accidon que seran ejecutados a través
de procesos y proyectos, apoyados por las practicas de manejo,
utilizando un conjunto de herramientas que le proporcionara los
lineamientos de los procesos, de estructuras y del personal.

El tercer componente es el Monitoreo y Evaluacion, donde inicialmente
se definen los objetivos, resultados y esfuerzos que seran medidos
y, posteriormente, se definen y establecen los mecanismos de
recopilacion de datos y se realizan las mediciones y analisis
correspondientes.

Los dos componentes auxiliares son las practicas de gestién, que
son programas y técnicas de gerencia o administracion, usadas
transversalmente en la organizacion para fomentar un mejor
desempefio y/o apoyar la gestion de cambio e innovacion, y las
herramientas son instrumentos de apoyo para la documentacion,
formalizacién y administraciéon del modelo de gestion.

El funcionamiento del modelo también puede ser observado en el
siguiente grafico:

METAS/PADRGES
[indicador [meta TPadeso [Formul |
1

FORMULACAO
ESTRATEGICA

PLANOS SUPORTE
* Desenvolvimento de RH

IMPLEMENTAGAO
DA ESTRATEGIA

RMULACAO E PLANEJAMENTO

EXECUGAO
MONITORAMENTO ANALISES E orcos e Resultado
E AVALIAGAO
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La definicion de la mision, vision y valores orienta a la formulacion de
objetivos estratégicos. Estos objetivos permiten definir indicadores
que contengan objetivos y estandares de medicion. De los objetivos
estratégicos se formulan acciones estratégicas que, a su vez, también
tendran indicadores y metas. Ambas metas, como las acciones y los
indicadores son objetos de proceso de ponderacion para establecer
su importancia relativa. Las metas y objetivos se incorporan como
parte del componente de monitoreo y evaluacion.

Las acciones estratégicas son la base para la formulacion de planes
de accidn, que se traducen en la ejecucion de procesos, proyectos o
actividades y que incorporan la aplicacion de practicas y herramientas.
En estos planes también se incorporan los recursos humanos, fisicos
y tecnoldgicos, por tanto, deben estar sincronizados con otros tres
planes de caracter especial: el plan de desarrollo de recursos humanos,
el plan de tecnologia de informacion y el plan de administraciéon y
finanzas. Se debe sefialar la necesidad de coordinacion de los
distintos planes de trabajo de acciones estratégicas asi como el plan
de desempenio individual de cada servidor. La incorporacién de todos
estos elementos favorece la correcta alineacion de la organizacion,
personas, procesos, tecnologia y presupuesto.

Todos estos elementos mencionados estan presentes durante la
gestion, cuya informacion se incorpora como parte del componente
de monitoreo y evaluacién, para medir los esfuerzos realizados,
resultados obtenidos y generar notas de gestién de rendimiento. Los
resultados y las notas estan sujetos a analisis e interpretacion, llevando
a la retroalimentacion de la gestion, de los objetivos estratégicos, de
las acciones y de los planes de accion.

2 FORMULACION ESTRATEGICA

El primer componente del modelo de gestion de la Sefaz es la
formulacion estratégica, cuyo objetivo es determinar explicitamente
en el contexto de la mision, los resultados estratégicos que deberan
ser alcanzados y establecer el esfuerzo que se requerira para
obtener los resultados. Para ello es necesario: 1) revisar y validar el
propdsito institucional, es decir, analizar la mision, vision y valores;
2) determinar los resultados a alcanzar definiendo y anunciando
objetivos pertinentes en relacion con las diversas perspectivas de
analisis; y 3) definir y priorizar las acciones estratégicas y analizar la
contribucion requerida por las diferentes unidades en relacion con el
logro de cada iniciativa.
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2.1 Revisidn y/o evaluacion del propésito institucional

En cada iteracion del modelo es necesario revisar la mision antes de
formular los objetivos y estrategias, ya que la mision debe proporcionar
un principio rector para determinar las diferentes acciones que deben
realizar las diferentes unidades participantes, con el fin de lograr los
resultados esperados.

Junto con la misién de analisis deben también llevar a cabo una
revision de la visién de futuro y valores corporativos. La visién del
futuro es una declaracion escrita indicando la direccion en la cual se
dirige la institucion en los proximos afios. Es un marco de referencia
que define la direccidn de la entidad, permitiendo enfocar los esfuerzos
en la misma direccién, vinculando el presente con el futuro.

Los valores corporativos determinan la filosofia institucional y son
compatibles con la cultura organizacional. Puede definirse como un
conjunto de principios, creencias y estandares de alto nivel que guian
la gestion de la organizacion.

Los resultados de la revision o validacion del propésito institucional
se expresaran en un documento que contiene las declaraciones de
mision, vision y valores institucionales y que explique detalladamente
cada uno de estos elementos.

2.1.1 Formulacion de los objetivos estratégicos

Unavez establecido orevalidado el propésito institucional, es necesario
definiry analizar los objetivos estratégicos a alcanzar desde una nueva
perspectiva que oriente a la entidad para lograr resultados de orden
superior, cambiando el pensamiento tradicional donde los resultados
son solo una medida de los procesos o cantidades producidas.

2.1.2 Las perspectivas y dimensiones para la formulacién de
objetivos:

La formulaciéon de los objetivos estratégicos debe abordarse desde
la perspectiva de los resultados, de forma integral y abarcadora,
teniendo en cuenta todos los elementos involucrados, desde insumos
utilizados, a través de los procesos necesarios para la elaboracion de
productos y servicios, hasta el impacto final producido.

Un enfoque asi ya se ha planteado para el sector publico brasilefio que

representa a la administracion publica como una cadena de valor “...
las principales variables asociadas con el cumplimiento de sus metas:
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cuantos y qué insumos son necesarios, que acciones (procesos,
proyectos, etc.) son ejecutadas, cuantos y qué productos o servicios
son entregados y cuales son los impactos finales alcanzados”.

En una entidad del sector publico, los impactos son abordados en un
sentido amplio de la sociedad y dentro de ella, a sectores privados,
razén por la cual esta perspectiva se llama perspectiva de la sociedad
y del gobierno.

Como productos y servicios responden a necesidades especificas
en diferentes sectores o segmentos del publico, esta perspectiva es
llamada también como la perspectiva de los clientes o beneficiarios.

Los procesos y proyectos que permiten generar productos o servicios
encuadran en la perspectiva de los procesos internos.

Para desarrollar los productos y servicios por medio de los procesos,
es necesario utilizar los recursos (insumos) como: mercancias,
tecnologia, presupuesto, formacion, personas e infraestructura,
también conocido como una perspectiva de innovacién, aprendizaje
y crecimiento.

Por otro lado, la guia de referencia para la medicién del desempeiio de
la Secretaria de gestion del Ministerio de planificacion, presupuesto y
administracion del Gobierno Federal, identifica seis categorias basicas
de indicadores relacionados con las dimensiones de desempefio “y
con la cadena de valor. En lo referente a los resultados, considera la
eficacia, efectividad y eficiencia. En lo referente a los esfuerzos, la
ejecucion, la excelencia y la economia.

En la formulacién de objetivos, es util contar con analisis de
factores externos (analisis de factores estratégicos), ya que esto le
permite conocer las capacidades institucionales reales (fortalezas y
debilidades) que determinan las posibilidades de realizar acciones
que generen el impacto necesario (aprovechar las oportunidades o
neutralizar las amenazas) dentro del contexto en el que opera. El
nivel de capacidad interna determina la posibilidad de realizar ciertas
acciones o aprovechar una oportunidad o neutralizar una amenaza.

Los resultados de ese analisis identifican posibles areas de practica,
los relacionados con la mejora y el fortalecimiento de las capacidades
institucionales. La opcion de continuar con la practica ya adoptada por la
SEFAZ para realizar el analisis FODA (fuerza, debilidad, oportunidades
y amenazas), no solo por la experiencia adquirida, sino también por ser
uno de los mas utilizados constantemente por la gerencia estratégica.
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Para que este analisis sea util para la formulacion de los objetivos,
es necesario generar como resultado una matriz de analisis de los
factores (enfoque externo e interno) que contenga los elementos que
permitan priorizar y mejorar ambos factores externos (oportunidades
y amenazas) como los factores internos (fortalezas y debilidades) que
han sido seleccionados para el analisis.

2.1.3 Los objetivos estratégicos

Al aplicar el enfoque de perspectivas y su relacion con las dimensiones
de desempefio, es posible expresar los objetivos estratégicos en una
secuencia de causa y efecto agregando valor desde la realizacién de
los esfuerzos hasta la obtencion de resultados.

El caso de los impactos desde la perspectiva de la sociedad y del
gobierno, se debe considerar su eficacia. Los impactos estan
directamente relacionados con la misién institucional y estan en un
alto nivel, orientados a satisfacer las expectativas y necesidades de
los ciudadanos. En el caso de una administracion tributaria, estos
impactos se refieren principalmente a los beneficios que traen al estado
a través de la recaudacion fiscal, un mayor y mejor cumplimiento
voluntario de las obligaciones de los contribuyentes; satisfaccion de
los usuarios con niveles de servicio en diferentes ambitos donde la
entidad; la calidad de los servicios prestados a los contribuyentes.

En lo referente a productos y servicios desde la perspectiva de
los clientes y beneficiarios, se debe considerar su efectividad. Los
productos y servicios seran asociados con los impactos generados
y sus objetivos. La definicién de objetivos para los bienes y servicios
en la administracion tributaria significa establecer claramente sobre
qué sectores o segmentos de contribuyentes se actuara en contra
de la evasién o no cumplimiento. Debe establecer qué acciones se
tomaran para controlar eficazmente los sectores con alto nivel de
incumplimiento; qué acciones se tomaran para mejorar y promover
el cumplimiento voluntario de las obligaciones y qué sectores se
abordaran; Asi se proporcionara nuevos servicios para facilitar el
cumplimiento y para conocer a los contribuyentes.

En el caso de proyectos y procesos fundamentales para los procesos
internos, se debe considerar la eficiencia, la ejecucion y la excelencia.
Los objetivos marcados para los procesos y los disefios son aquellos
que llevan al nivel éptimo de su desempefo en términos de generar
la menor cantidad posible de esfuerzo y maximizar el resultado, o la
creacion de nuevos procesos o proyectos que se requieran. Estos
objetivos buscan atender esos aspectos fundamentales necesarios
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para generar productos y servicios de acuerdo a las especificaciones
requeridas, el tiempo necesario y con el menor costo y esfuerzo
posible.

En el caso de insumos y recursos necesarios como personas,
tecnologia, presupuesto, entrenamiento y perspectiva de la innovacion
de infraestructura, aprendizaje y crecimiento, uno debe considerar la
excelencia y la economia. Los objetivos de innovacion, aprendizaje
y crecimiento son generalmente transversales a todas las demas
perspectivas y deben ser dirigidos para poder mejor disponer de
los recursos para el ejercicio de los controles; mejorar la capacidad
institucional y, por consiguiente, la capacidad de control; el desarrollo
de recursos humanos; el desarrollo tecnolégico y la creacion de una
sélida capacidad financiera para garantizar la provisién de recursos
financieros estables que no dependan de factores politicos. La
administracion ftributaria del estado de Maranhao, cuenta con el
financiamiento para su modernizacion con el fondo FUNAT- Fondo
para el fortalecimiento de la Administracion Tributaria.

Para formular y revisar los objetivos estratégicos fueron realizados
seminarios con la participacion de los servidores de las areas de
nivel central y con representantes de las diferentes areas locales
de la SEFAZ con el fin de: i) analizar cada posibilidad para entender
claramente su significado y su alcance en el contexto de la SEFAZ,
estableciendo una posible segmentacion por temas de interés para
cada perspectiva institucional; Il) identificar en cada perspectiva
y segmento de analisis, los objetivos de gestion de la SEFAZ,
comprobando su consistencia y pertinencia en relacion con las otras
perspectivas; lll) validar la relaciéon causa efecto de los objetivos de
diversas perspectivas.; IV) formular un documento de consenso, con
declaraciones y explicacion de los objetivos estratégicos para cada
una de las perspectivas analizadas; y v) formular un conjunto de
objetivos estratégicos que permita ver todos mencionados objetivos
en todas las perspectivas analizadas.

Estos seminarios concluyeron con actividades de analisis de la
Camara de Planificacion y Politica Tributaria de la SEFAZ, lideradas
por el Secretario de Finanzas y el Secretario Adjunto, con el fin
de generar una version definitiva del documento y de la matriz de
objetivos estratégicos.

2.1.4 Los indicadores

Para completar la formulacion de los objetivos estratégicos, se han
establecido los indicadores necesarios para cada uno, de acuerdo
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a las perspectivas a la cual pertenece y la dimensiéon que se va a
medir. La guia de referencia para la medicion del desempeiio de la
Secretaria de Gestion del Ministerio de Planificacién, Presupuesto y
Administracion del Gobierno Federal, establece que “los componentes
basicos de un indicador son: medida, férmula, indice, padron de
comparacion y Meta.

También establece que “en la identificacion y seleccion de un indicador
es importante considerar un conjunto de criterios basicos, para su
posterior puesta en marcha. Los criterios centrales para un indicador
son: selectividad o importancia, sencillez, claridad, inteligibilidad
y comunicabilidad, representatividad, fiabilidad y sensibilidad,
comparabilidad, investigativos, estabilidad y rentabilidad.

Para formular y revisar los indicadores de los objetivos estratégicos
se celebraron seminarios con la participacion de los servidores de
las areas a nivel central y con representantes de las diferentes areas
locales de la SEFAZ con el fin de: i) analizar cada objetivo, entender
claramente su significado y su alcance en el contexto de la SEFAZ,
en el contexto de la perspectiva en que se formuld y en lo referente a
las dimensiones de desempefo que estan vinculadas identificandolos
con precision; Il) identificar las posibles maneras en que puede
medirse el cumplimiento del objetivo y las variables o factores que
intervienen en estas mediciones; lll) validar, para cada una de estas
formas de medicion identificadas, que los criterios basicos puedan ser
cumplidos.; 1V) elegir la mejor alternativa de medicién y las variables
o factores que mas se ajustan a los criterios basicos; V) redirigir el
indicador o indicadores de cada objetivo, incluyendo los componentes
béasicos: medida, férmula, patrén de comparacion y Meta; V1) validar la
relacion causa efecto de los indicadores establecidos en las diferentes
perspectivas; VII) formular un documento de consenso en el cual se
describan y expliquen los indicadores para cada objetivo estratégico
en cada una de las perspectivas y se pueda identificar claramente
la dimension de rendimiento a la que pertenece; y VIII) formular un
conjunto de indicadores que enlazan a las metas a las que pertenecen
en todas las perspectivas analizadas.

En este momento, también, los seminarios culminaron con el analisis
de las actividades de planificacion y politica de la SEFAZ, liderada
por el Secretario de Hacienda y el Secretario Adjunto, con el fin de
generar una version final del documento y de la matriz de indicadores.
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2.1.5 Laponderacion de los indicadores, metas y perspectivas

Para equilibrar la importancia que tienen las distintas metas e
indicadores, considerando que la gestidon debe orientarse al logro de
resultados, es necesario realizar un proceso de ponderacion en los
diferentes niveles:

primer nivel de ponderacion y de las perspectivas
segundo nivel de ponderacion y de los objetivos
tercer nivel de ponderacion y de los indicadores

Se debe recordar que en la formulacion de estos objetivos los mismos
se relacionan con una perspectiva particular y en la formulacion de
los indicadores, éstos se asocian con un objetivo y pertenecen a una
dimension de rendimiento determinado.

Asi, una perspectiva que tenga uno o mas objetivos, un objetivo puede
tener uno o mas indicadores y un indicador pertenece a una sola
dimension. De esta manera es posible relacionar con dimensiones de
desempefio a través de indicadores objetivos y perspectivas.

2.1.6 Laescalalas notas

Para el seguimiento y evaluacion del desempefio es necesario
establecer desde la formulacion en si los indicadores y sus objetivos,
asi como cual sera la escala de medicion de resultados. Como no
todos los objetivos se expresan en la misma forma, ni tienen el mismo
significado matematico, es necesario que para cada indicador y cada
meta se establezca su escala de medicién en funcién del resultado
que se alcance.

La guia de referencia del Gobierno Federal establece: “la nota debe
reflejar los esfuerzos para alcanzar la meta acordada por un indicador
particular, que resultara en la determinacion de los valores de 0 (cero)
a 10 (diez) para cada uno, segun la relacién entre los resultados
observados y el objetivo convenido”. Se sugiere el uso de una escala
estandar o escalas especificas para cada indicador, sobresaliendo la
captura de la variacion del estimulo correspondiente. “La adecuacion
de la sensibilidad del indicador de escala es fundamental para evitar
interpretaciones sesgadas en el analisis de los valores medidos por
la medida”. La importancia de asignar notas a su cumplimiento es
facilitar la comparacion de los resultados de los diferentes objetivos e
indicadores.
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2.2 Formulaciéon de acciones estratégicas

Lasaccionesestratégicasrepresentanlosesfuerzosdeimplementacion
que se deben realizar para alcanzar los objetivos estratégicos. Guian
y aglutinan conjuntos de actividades o medidas necesarias para el
logro de los objetivos y son, de hecho, el objetivo en si mismos. Por
lo tanto, para su formulacién utiliza los mismos conceptos y pasos
utilizados en la formulacion de objetivos estratégicos. Un objetivo
estratégico en particular puede contener una o mas acciones, pero
una accion solo se vinculara a un objetivo, aunque puede tener un
efecto en mas de una.

Para formular y priorizar acciones estratégicas se celebraron
reuniones de trabajo, con la participacion de servidores especialistas
de las areas de nivel central y con representantes de las diferentes
areas locales de la SEFAZ con el fin de: i) analizar cada objetivo
estratégico y sus indicadores para entender claramente su significado
y su alcance en el contexto de la SEFAZ y la perspectiva dentro de la
cual se formula; Il) identificar los factores fundamentales que deben
realizarse para el logro de cada objetivo, describiéndolos claramente e
indicando en forma de objetivo (una vez que las acciones estratégicas
sean objetivos en si mismos). Estos factores se transformaron en las
acciones que se llevaran a cabo y también en este punto, es muy
util incorporar los resultados de los andlisis de factores; IIl) validar
las relaciones entre las acciones y el objetivo estratégico al que
pertenecen; V) elaborar una lista de objetivos estratégicos y sus
acciones estratégicas, indicando las unidades que participan en el
desarrollo de cada accién y las fechas de inicio y final; IV) realizar una
ponderacion de acciones estratégicas dentro de cada obijetivo, de tal
forma que la suma de los pesos de las acciones de un mismo objetivo
sea 100%; v) formular indicadores para cada accion, incluyendo los
componentes basicos y ponderar los indicadores de cada accion; y vi)
para establecer la escala de notas para cada accion.

Se celebraron reuniones de validacidon de planificacion politica y de
impuestos, con el fin de generar una version final de la lista de objetivos
estratégicos, acciones estratégicas, indicadores, ponderaciones y
escalas de notas.

2.1 Resultados de la formulacién estratégica
La formulacién estratégica obtiene los siguientes resultados: 1) las
declaraciones de mision, visién y valores institucionales; 2) mapa de

objetivos estratégicos; 3) declaracion de politicas institucionales; 4)
indicadores estratégicos para cada objetivo; 5) acciones estratégicas
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para cada objetivo; 6) indicadores de las acciones estratégicas; 7)
ponderaciones de perspectivas, objetivos, indicadores, acciones; 8)
escalas de notas para cada indicador; y 9) explicacion y apoyo de
cada uno de estos elementos.

Constituye un documento fundamental que debe ser ampliamente
difundido y explicado en todos los niveles de la organizacion, para
garantizar que cada servidor asimile perfectamente estos conceptos
y su significado, con el objetivo de garantizar un compromiso total de
los servidores con los elementos que establecen el propésito de la
organizacion.

3. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA

El segundo componente principal es laimplementacion de la estrategia
que comienza con la definicion de las acciones estratégicas que se
realizaron y cuya ejecucion se refleja en los planes de accién que
se implementaran a través de procesos y proyectos, apoyados por
las practicas de gestion y mediante un conjunto de herramientas.
La implementacién de la estrategia es un proceso complejo en el
cual participan mucho mas personas que durante la formulacion
estratégica, involucrando a servidores especialistas de las distintas
areas que requieren un esfuerzo institucional de acuerdo a los
objetivos, esfuerzos y recursos.

Los planes de accion son instrumentos que determinaran los
lineamientos necesarios de los procesos, estructuras y personas.

3.1 Formulacion de los planes de acciéon

Los planes de accidn establecen las actividades necesarias para el
éxito de las acciones estratégicas. Para cada uno de ellos se formula
un plan orientado por el propio enunciado de la accion, el cual tiene
uno o mas indicadores, metas y fechas de inicio y finalizacion.

Normalmente los planes de accion tienen una relativamente alta
complejidad ya que son el vinculo entre los objetivos de alto nivel
y actividades concretas, a través de las cuales se movilizan
recursos de varios tipos tales como financiero, humano, tecnoldgico,
infraestructura; especificando lo que debe hacerse; ayudan tanto en
la evaluacion del desempefio como para identificar cualquier accion
correctiva; permite una mejor supervision y estimula la participacion
de los servidores.
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3.1.1 Configuracion y elaboracion de los planes de accién

Los requisitos de accion estratégica que deben realizarse determinan
la configuracion y la complejidad del plan de accién correspondiente.
Es de alli que se pueden identificar diferentes configuraciones de
planes de accion, no exclusivos, dependiendo del tipo de ejecucién en
cuestion: 1) Mejorar o desarrollar un nuevo proceso; 2) un proyecto de
desarrollo; y 3) la realizacion de actividades propias de las funciones
de una unidad, que no se definen como parte de un proceso.

Por otro lado, el plan de accion esta relacionado con la aplicaciéon de
una o varias practicas de gestion, utiliza un conjunto de herramientas
institucionales y su formulacién e implementacion estan guiados por
politicas institucionales.

Para la elaboracién de planes de accion, se celebraron reuniones
de trabajo con los responsables de las unidades a cargo de la
formulacion del plan de accion con el fin de: (i) analizar el conjunto
de acciones estratégicas a su cargo para determinar elementos
comunes y establecer prioridades; (ii) determinar las caracteristicas
de la configuracidon necesaria para el plan, revisando el proceso o
los procesos que intervienen para definir la necesidad de mejora o
rediseno; (iii) determinar si consiste en un proyecto; (iv) identificar
las practicas administrativas que se aplicaran para incluir sus
metodologias, pasos y requisitos en la formulacién del plan; (v)
establecer las actividades que se realizaran y su secuela. Determinar
acciones previas o condiciones que deben satisfacer otras unidades;
(vi) interrelacionar las actividades con los recursos, para definir
los recursos que se destinaran a las actividades y establecer una
secuencia de acciones de las actividades y recursos; y (vii) determinar
la duracién de las actividades y las fechas posibles de realizacion,
especialmente teniendo en cuenta los factores que dependen de otras
areas.

Determinar si la organizacion actual es mas adecuada para la
implementacién del plan, con respecto a la formacion de grupos de
trabajo y a los puestos de trabajo por si mismos, para definir si se
requiere alguna reorganizacion o redisefio de los puestos de trabajo.

Al inter-relacionar las actividades con los recursos, para determinar si
la asignacion es suficiente en términos de cantidad y calidad:

En cuanto a los recursos humanos, establecer la cantidad de personas

necesarias y las habilidades requeridas. Este analisis debe conducir
a la formulacién de los requisitos para el plan de desarrollo de las
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personas de SEFAZ (formacion, personas, desarrollo de habilidades)
y para el Plan de rendimiento Individual de cada servidor (desarrollo
de competencias, productividad).

Determinar los requisitos relativos a recursos financieros y fisicos
(materiales de trabajo, equipo, infraestructura) que se integrara en el
Plan financiero y administrativo.

Determinar las necesidades de nuevas herramientas informaticas o
ajustes a las herramientas existentes, las cuales seran incorporadas
en el Plan de desarrollo tecnolégico.

También se celebraron reuniones de coordinacion con otras unidades
para revisar y sincronizar las fechas de las actividades cruzadas,
establecer su viabilidad, las fechas y la disponibilidad de recursos y
ajustar el plan de acuerdo a los resultados de estas reuniones.

Como consecuencia, fueron necesarias las reuniones de coordinacion
para la revision, ajuste y aprobacién del plan de accién con los
superiores jerarquicos de cada unidad encargada, con el objetivo de:
i) validar la formulacion de planes de accion; ii) establecer actividades
conjuntas para llevar a cabo con otras unidades y ajustar los planes;
ii) establecer aspectos generales o mayor alcance que afectan a
varios planes de accion o varias unidades simultaneamente; iv)
determinar la prioridad de los planes de accion, teniendo en cuenta
los recursos disponibles y las fechas de ejecucién; v) reajustar
los objetivos definidos para los objetivos estratégicos y acciones
estratégicas y las fechas de inicio y final de cada accion; vi) reajustar
las ponderaciones, indicadores y escalas de notas; vii) generar una
version final del plan de accién de cada uno y de todos los planes
de accién de cada unidad, incluyendo los plazos correspondientes; y
viii) generar el Informe General de los compromisos de cada unidad
con los objetivos a alcanzar, las acciones a desarrollar, los objetivos,
las fechas de ejecucién y los recursos que seran aplicados. Este
informe esta previsto en el acuerdo de rendimiento de cada unidad
correspondiente.

3.1.2 El desarrollo de los planes de accién y su interrelacién
con otros planes

Planes de trabajo: Las actividades complejas de un plan de accion
o actividades que requieren un horario con mayor detalle o muy
especializado, se puede implementar en los planes de trabajo
especificos asignados a grupos o personas.
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Planes de desempefio individual: Como parte del modelo de gestion,
todos los servidores deben tener un plan de desempefo individual
enfocado en el desarrollo de habilidades individuales y productividad.

Este plan se formula en el marco de los planes de accion de los cuales
participan los funcionarios ya que estos determinan su contribucion al
plan estratégico y, en consecuencia, sus factores de productividad.
Permiten, ademas, establecer las capacidades que deben ser
desarrolladas por el servidor para lograr un 6ptimo rendimiento.

Los planes de desempenio individual son los instrumentos para alinear
a las personas con los esfuerzos institucionales que se requieren para
cumplir con los objetivos y ademas son parte del proceso de gestion
por competencias y de evaluacion de desempefio. En cuanto a las
competencias, se establecera el conocimiento, habilidades y actitudes
esenciales para cada colaborador el cual se desarrolla segun el
objetivo establecido en la estrategia y las necesidades de fomento de la
capacidad correspondientes; en cuanto a la productividad, expresara
las actividades que debe realizar el servidor y los resultados que
deben alcanzar en el contexto de los planes de accion de la unidad
a la que esta vinculado. El Plan de desempenfio individual es la base
para el pago del factor variable de la remuneracién que debe incluir el
desarrollo o mejora de las habilidades individuales y el cumplimiento
de la actividad y resultados.

Planes de las areas de soporte: Existen tres areas de apoyo en la
SEFAZ que son: Tecnologia de la informacion, desarrollo de recursos
humanos y Administracion y finanzas. Cada una de estas areas realiza
actividades y formula planes que son transversales a la entidad, que
tienen un caracter especial porque deberian contribuir para asegurar
que los recursos sean asignados segun las necesidades de los planes
de accion de las areas.

Todos los requerimientos identificados durante la formulaciéon vy
posterior aplicacion de los planes de accion finalmente se reflejan
en las actividades y planes que deben llevar a cabo estas areas. La
importancia de estos planes radica en puede integrar requerimientos
similares para ofrecer alternativas comunes, ahorrar costos y reducir
el tiempo y los esfuerzos de implementacion.

Se debe recordar que los objetivos estratégicos en términos de
innovacion, aprendizaje y crecimiento (insumos) son generalmente
transversales a todas las demas perspectivas y deben orientar: (i) a
disponer de los recursos de la mejor forma para ejercer los controles
(personas, tecnologia, presupuesto, capacitacion e infraestructura);
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(ii) a mejorar la capacidad institucional y en consecuencia la capacidad
de control; (iii) a el desarrollo de recursos humanos; (iv) a el desarrollo
tecnoldgico; (v) a la creaciéon de una sdlida capacidad financiera que
no dependa de factores politicos.

3.2 Organigrama de la organizaciéon con los procesos y los
proyectos

El organigrama de la organizacion no se refiere simplemente a
la estructura jerarquica formal, pero a todos los elementos que
intervienen en la gestiéon de recursos humanos, recursos fisicos y
financieros y recursos tecnolégicos.

Los mecanismos descritos para la configuracién y elaboracion de los
planes de accion, asi como el desarrollo de planes de trabajo y planes
de desempefio individual y la interacciéon con los planes de las areas
de apoyo que fueron descritos en los puntos anteriores, aseguran una
alineacién apropiada de la organizacion si se realizan correctamente.

Se debe considerar algunos factores necesarios para tener un buen
organigrama:

Cambios en la estrategia producen modificaciones en las estructuras,
sin embargo, las estructuras de las entidades del sector publico tienen
un comportamiento menos dinamico que el observado en empresas
del sector privado. En el caso de las administraciones tributarias, las
estructuras responden a procesos mas importantes para los cuales las
reglas definen las funciones esenciales, tales como la recaudacion, o
fiscalizacion.

Con el tiempo las definiciones de las funciones de estas areas se han
acercado a los aspectos esenciales de los procesos que dieron lugar
a ellos, lo que disminuye aun mas la solicitud de permanentes ajustes
a las estructuras. Lo esencial para la alineacion de las estructuras es
que no hay ninguna superposicion de funciones entre las diferentes
unidades a cargo de los procesos, lagunas en las responsabilidades o
interferencia por decisiones de un area que deben ser tomadas en una
instancia funcional distinta. Es necesario asegurar que la estructura
se convierta en un elemento que impulse el logro de objetivos y que
permita el dinamismo en los flujos de los procesos.

En cuanto a los procesos se requiere un mayor esfuerzo de alineacion,
puesto que éstos son responsables por producir los productos o
servicios que generan finalmente los impactos esperados. Para
alinear los procesos, se debe analizar su nivel de operacién y control,
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su grado de efectividad, su complejidad y su importancia. Debe ser
validado el significado de la existencia del proceso y establecer con
mas detalle cuales son sus principales caracteristicas, requisitos y los
usuarios. Para la alineacion de los procesos existen dos principales
practicas presentadas en el capitulo 5: Reingenieria y mejora de los
procesos.

En cuanto a los proyectos, su alineacion se lleva a cabo desde su
redaccion al aplicar técnicas de gestion de proyectos que vinculen los
objetos y las actividades del proyecto con la correspondiente accion
estratégica.

3.3 Organizacion del personal: Modelo de Desarrollo de
Recursos Humanos

Para organizar al personal, se requiere promover, desarrollar y mejorar
la experiencia, las habilidades y las actitudes de los servidores, ademas
de sus conocimientos formales. Para ello, es necesario establecer
un modelo de gestion del personal basado en competencias para la
gestion y administracion de recursos humanos de la SEFAZ, en el
contexto de su nuevo modelo de gestion, orientado a las siguientes
tres areas de responsabilidad: planificacion y estrategia de gestion
del personal, gestion del personal basado en las competencias y la
administracion del personal.

3.3.1 Planificacidn y estrategia de gestion del personal

Esta area de responsabilidad estara a cargo de la planificacion,
planes, coordinar y aplicar el modelo de gestion del personal
basado en competencias, incluyendo la definicion, clasificaciéon y
cuantificacion de las competencias institucionales basicas y el disefio
y la documentacion de los procedimientos de recursos humanos, la
descripcién de las funciones y de las competencias del trabajo y la
administracion del inventario de recursos humanos.

Diccionario de Competencias: Para iniciar la planificacion es esencial
identificar las competencias claves para el éxito en cada posicién. Para
ello, se debera disefiar un diccionario de competencias, que propone las
competencias que deberan ser orientadas al desarrollo de los objetivos
estratégicos de la SEFAZ. El diccionario presentara el significado de
cada una de las competencias, asi como los comportamientos que
se esperan que muestren los servidores que ocupen las distintas
posiciones en la institucién. Posteriormente, este diccionario sera la
guia para medir el estado actual de desarrollo de cada uno de estos
y establecera los planes de capacitacion y desarrollo. Asimismo,
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sera la base para los procedimientos tales como seleccion, carrera,
evaluacién de desempefio y habilidades, capacitacion y desarrollo,
clima y cultura, ya que sera una referencia para medir y evaluar el
desempefio y potencial de cada servidor “versus” la posicion que tiene
o tendra en el futuro. El propdsito principal del diccionario es que sirva
como herramienta guia para definir e identificar los comportamientos
en las competencias definidas como factores de éxito para cada uno
de los niveles estructurales.

Procesos y Procedimientos: Los procesos y procedimientos para
la gestion del personal deben ser definidos, disefiados y actualizados
conforme la evolucion de la estrategia y estructura organizativa. La
descripcién de los procedimientos debe abordar las tres areas de
responsabilidad: planificacion, gestién y administracion, donde cada
uno de ellos tenga una mision especifica.

El area de planeacion estara a cargo de la planificacién de actividades,
disefo y evaluacion de la gestidon de personal de la SEFAZ, a través
de las siguientes tareas: disefio y siguiendo del modelo de gestién del
personal, cuantificacion y definicion del personal, descripcion de las
funciones y atribuciones de las oficinas, comunicacién organizacional,
procesos del area y mediciones de gestion.

El area de gestion se encargara de las actividades que contribuyan con
el desarrollo y mejora de la productividad del personal de la SEFGAZ
a través de los siguientes procedimientos: evaluacion del desempefio
y de las competencias establecidas; Remuneracion, capacitacion y
desarrollo de la carrera (planear, planificar y coordinar el acenso y
la permanencia de los servidores de carrera); Clima organizacional
(garantizar un clima laboral de respeto y cordialidad); y bienestar y
salud ocupacional (para asegurar el bienestar de los trabajadores).

El area de administracion estara a cargo de controlar y supervisar
el cumplimiento de las politicas, normas y procedimientos y la
administracion del personal a través de los siguientes procedimientos:
las politicas y normas para la administracién de personal, nédmina,
personal, base de datos del personal y curriculums.

Descripcion de funciones y competencias de los cargos: Basado
en la estructura organizativa, se deben definir los cargos y se debera
describirlos. Estas descripciones estan destinadas a definir claramente
las tareas, conocimientos, habilidades, actitudes y herramientas
necesarias para realizar un trabajo en particular. Los beneficios que
se esperan completar segun los términos de las descripciones de
trabajo y actualizados se pueden resumir en: conocer las posiciones
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de cada unidad de trabajo, determinar con mas precision los perfiles
de los ocupantes, herramientas confiables y constantes para valorar
las habilidades del personal y promoverlo en carrera, guiar el plan
de formacién, capacitacion y desarrollo de habilidades y realizar la
evaluacién de desempeno y de las competencias.

El documento de descripcion de trabajo debe contener la siguiente
informacion: 1) identificaciéon de la posicién; 2) objetivo; 3)
indicadores; 4) funciones; 5) dimensién del cargo; 6) informes bajo su
responsabilidad; 7) participaciéon en comités; 8) toma de decisiones;
Perfil 9) ocupacional y 10) competencias.

Inventario de los recursos humanos disponibles: Una vez
identificadas las competencias se debera realizar un inventario
de los recursos humanos disponibles en la SEFAZ, cuyo objetivo
es principalmente identificar y cuantificar el perfil de los recursos
humanos disponibles. La metodologia a utilizar para esta actividad
requiere de entrevistas individuales que den la oportunidad para
conocer en detalle el nivel de conocimiento, asi como las habilidades
y las actitudes de cada servidor.

El andlisis de estas entrevistas permitira: (i) identificar los
conocimientos, actitudes y habilidades de cada servidor, asi como sus
disefos y motivos de vida; (ii) descubrir competencias no conocidas
hasta ahora de algunos servidores, que haran posible incluirlos en
la lista de candidatos para el ascenso y permanencia en la carrera,
asi como para la designacion de tareas especificas; (iii) determinar
las necesidades de intervencién en cuanto a los conocimientos,
habilidades y actitudes, ya que sera posible determinar el impacto de
estos aspectos en el desempefio de las tareas; y (iv) para identificar
candidatos para ocupar los puestos.

3.3.2 Gestion de personal basandose en las competencias

Esta area de la responsabilidad estara a cargo de actividades
que contribuyan con el desarrollo y mejora de la productividad del
personal de la SEFAZ, para ejecutar, evaluar y actualizar la seleccion,
formacién y desarrollo profesional, salarios y compensacion, clima
organizacional, mejora del rendimiento, competencia y bienestar de
los empleados, para garantizar las competencias requeridas, elevar
las actuales y mejorar las que presentan brechas dentro de un
ambiente de trabajo que impulse el compromiso, la productividad y
mejore la calidad de vida de los funcionarios.
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Planes para el desarrollo de las competencias del personal:
Debemos crear un plan que fomentara el desarrollo de conocimientos,
habilidades y actitudes esenciales para cada colaborador, que mejore
sus capacidades segun el objetivo establecido en la estrategia.

La elaboracién de este plan hara posible establecer las necesidades
de formacion y mejorar las competencias, teniendo en cuenta
aspectos tales como: (i) la brecha actual entre los cargos y la
formacién y preparacion de los servidores con la estrategia y los
planes de la SEFAZ; (ii) la percepcion de los servidores acerca de los
problemas, causas y factores que impiden desarrollar el trabajo a un
nivel maximo de acuerdo a sus posibilidades; (iii) identificar en detalle
los cursos, seminarios y programas exigidos por los miembros de la
institucidn, para alcanzar las tareas y responsabilidades asignadas a
cada posicion.

Con respecto a la productividad, el plan de rendimiento individual
expresara las actividades que el servidor debe realizar y los resultados
que deben lograrse en el contexto de los planes de accién de la unidad
a la que pertenece.

Plan de desempeiio individual y evaluaciéon del desempeiio:
Deberiamos crear un plan de desempefio individual que comprenda
el desarrollo de habilidades y productividad del servidor.

En cuanto al desarrollo de las competencias, éstas se definen segun
los requerimientos y necesidades de cada cargo, los manuales de
funciones, el inventario del plan de desarrollo de recursos humanos
e las competencias mencionadas en el punto anterior. Con respecto
a la productividad, el plan de desempeno individual expresara las
actividades el oficial debe realizar, y los resultados que se esperan
lograr en el contexto de los planes de accién de la unidad a la cual
esté vinculado.

Es esencial disefar una herramienta que permita que cada
servidor comprenda su aporte a la estrategia de la SEFAZ, mejore
la comunicacién entre directivos y servidores promoviendo la
retroalimentacion y permita que cada servidor conozca el nivel de
desarrollo de sus competencias individuales para establecer las
brechas entre las existentes y requeridas para el cargo y asi proponer
un plan para mejorar el cual sera parte integral del Plan de desempefio
individual de cada uno de los servidores.
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Como se menciond anteriormente, es muy importante poder establecer
un instrumento para apoyar la administracion del personal, que
gestione la equidad y la justicia a la hora de evaluar el rendimiento,
asi como instrumentar los procesos de capacitaciéon y entrenamiento
y establecer compromisos de desempefo y mejoramiento, para
conocer los factores necesarios para cada posicion.

El plan de desempefio individual es la base para la evaluacion
periddica de desempenfio y de las competencias, y sus elementos son:
evaluacioén del Plan de desempefio individual (incluye competencias,
conocimientos, actitudes y habilidades y productividad) y seguimiento
trimestral. Los resultados de la evaluacion del desempefio son la base
para el calculo y pago del factor variable individual de la remuneracion.

Clima Organizacional: Como parte de la estrategia para la gestion del
personal, debe llevarse a cabo una encuesta del clima organizacional
con periodos no mayor de un afo, el cual tendra como propdsito
general cuantificar las percepciones de todo el personal perteneciente
a la institucion en relacion con el clima y la cultura institucional.

Una vez recogida y analizada la informacién, se debera proceder
a validarla y compartir con la SEFAZ con el fin de establecer
compromisos para cambiar y establecer un clima de confianza entre
gestores y servidores.

El estudio debe cubrir los siguientes aspectos: claridad en la direccion;
Comunicacion e integracion; Participacion como compromiso; Estilo
de conduccion; Salarios y beneficios; Desarrollo y motivaciéon de los
recursos humanos; orientacion al servicio; condiciones de trabajo y
orientacion a resultados.

Servicio al cliente interno: Por otro lado y para determinar los niveles
de atencion al cliente interno del servicio y posteriormente optimizar
los procedimientos de la institucion, se debe realizar un estudio a
los servidores de la SEFAZ, en el cual los funcionarios calificaran la
calidad, eficiencia y puntualidad de los servicios y productos recibidos
de cada area de la institucion. El resultado del estudio debera ser por
areas, con sus respectivas calificaciones y comentarios. La SEFAZ
tendra en este Informe de servicio al cliente una informacion confiable
que servira como base para tener una oportunidad para mejorar.
La intervencion positiva en areas con puntuacion baja puede ser
un avance ya que podria ayudar a mejorar las relaciones entre los
colaboradores, y esto también se vera reflejado en un mejor servicio
al cliente externo.

66



TEMA 1.2 (BID)

Bienestar: Anualmente la SEFAZ debe contemplar y planificar
esfuerzos y recursos para un plan de bienestar, que sea para mejorar
la calidad de vida de sus miembros, contribuyendo a aumentar la
motivacion y sentido de pertenencia a la institucion. La metodologia
prevista requiere el disefio de una encuesta que debe ser contestada
por los servidores para proceder a las etapas de tabulacion y analisis
de informacion, cuyos resultados cuantifican las preferencias de los
trabajadores en términos de bienestar.

A través de la encuesta se debera medir la preferencia por diversas
actividades de bienestar tales como eventos deportivos, recreativos,
artisticos y culturales, promocion de la salud y prevencién, capacitacion
informal en las Artes y oficios.

La informacion estadistica permite el disefio del plan anual de
bienestar, con horarios y actividades que cubren las expectativas de
los colaboradores.

3.3.3. Administracion del personal

Esta area tendra la responsabilidad de controlar y verificar el
cumplimiento de politicas, normas y procedimientos y la administracion
de recursos humanos, contratacién y bases de datos, con el fin de
garantizar el cumplimiento de la legislacion vigente y las politicas de
la SEFAZ, buscando equidad entre los intereses de los funcionarios
y la institucion.

Politicas y normas de administracion: Es necesario administrar y
aplicar las normas vigentes, controlar el cumplimiento de los horarios
establecidos en las reglas de procedimiento, vacaciones de los
funcionarios planificacion de las licencias y permisos a través de
planes de contingencia para cubrir las ausencias del personal, evitando
inconsistencias en los procesos y procedimientos de la institucion.

Sistema de informacion de recursos humanos: Es necesario que todas
estas acciones identificadas y definidas en los numerales anteriores,
se puedan recoger en una herramienta para que su procesamiento de
paso al analisis y toma de decisiones. Es decir, se requiere un sistema
de gestién de informacion, que permita que todos los datos recogidos
durante las fases mencionadas en este documento, se utilicen de la
mejor manera para el logro de los objetivos institucionales.
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3.4 Latecnologia: Modelo de tecnologia de la informacion

El area de tecnologia de la informacion es fundamental para el logro de
la estrategia de la SEFAZ. Por este motivo el modelo de gobernanza
debe basarse en los siguientes factores: (i) la alineacion con los objetivos
del negocio; (ii) procesos de gestion y estandares basados en mejores
practicas del mercado; (iii) modelo de tercerizacion consistentes; (iv)
perfeccionamiento de la seguridad; y (v) evaluacién de la implementacion
del modelo de gestion.

3.4.1 Alineamiento con los objetivos

Para servir mejor a la institucion, las iniciativas y proyectos TIC deben
estar alineadas con los objetivos estratégicos, en el plan estratégico de
la SEFAZ/MA.

En el modelo propuesto, los proyectos de planificacion estratégica de las
TIC (resultante de la interaccion inicial en el area de las TIC con las areas
de negocio) y las continuas demandas de areas de negocio pasan por el
filtro de un Comité de alto nivel para las TIC que, basado en la estrategia
de la institucion y los recursos disponibles, aprueba y da prioridad a
algunos y rechaza o retrasa otros.

De esta manera los proyectos aprobados estaran alineados con los
objetivos de la institucion y formaran parte de la cartera de proyectos que
se ejecutan con la participacion de areas de negocio involucradas. En
la SEFAZ/MA la estrategia de la institucion se establece por la Junta de
planificacién, incluyendo el presupuesto destinado a las TIC, Resultando
en planes de accién. En el marco del proyecto de gobierno, fue creado
el Comité Tl y la oficina de proyectos de COTEC (area administrativa del
personal técnico para la tecnologia de la informacion).

3.4.2 Los procesos de gestion y estandares basados en mejores
practicas del mercado

La SEFAZ/MA ha desarrollado diversos procesos de gestion de las
TIC, los cuales estan siendo practicados a un mayor o menor nivel de
madurez.

Sin embargo, es esencial para la definicion y el fiel seguimiento de los
procesos clave para asegurar la eficacia de los servicios prestados. Estos
procesos deben estar alineados con las mejores practicas del mercado,
adaptandose a las caracteristicas especificas de la SEFAZ/MA. Los
procesos definidos en el modelo ITIL proporcionan un marco adecuado,
siendo adoptado por muchas organizaciones publicas y privadas.
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Algunos procesos a implementarse son conocidos y obligatorios,
independientemente de los estudios anteriores, como los relacionados
con la planificacion estratégica de Tl, la gestion de la demanda, la gestion
de niveles de servicio, la gestiéon para la seguridad de la informacion,
gestion de incidencias, gestion de problemas. Otros procesos dependen
del analisis de su contribucion a la gestién contra la viabilidad de la
implementacion dentro de parametros aceptables (en especial los
recursos) y teniendo en cuenta la madurez de la institucion.

Lametodologiaparaeldesarrollo de sistemas, que incluye procedimientos,
patrones y artefactos debe ser lo suficientemente ligera como para
no socavar la eficacia de los equipos y ser lo suficiente completa para
asegurar el registro, la apropiacién y conservacion del conocimiento por
parte de la SEFAZ/MA. Los procesos y las normas bien establecidos son,
ademas, herramientas esenciales para una externalizacién (outsourcing)
eficaz. El estricto cumplimiento de los procesos, patrones y artefactos
establecidos para el area de desarrollo de sistemas (metodologia
de desarrollo de sistemas) es esencial para asegurar la retenciéon de
conocimiento de la SEFAZ/MA y obtener una mayor independencia con
respecto a los contratistas que trabajan en el ambito de aplicacion.

Aunque siempre se piden acciones urgentes, y muchas de ellas, dada
la falta de disponibilidad de recursos, se llevan a cabo fuera de la
metodologia, debe haber garantia de parte de los gerentes de las TIC
que éstos seguiran las normas establecidas.

3.4.3Modelo de tercerizaciéon consistente

La tercerizacion de servicios TIC no era una opcién, sino un requisito
de supervivencia y efectividad para SEFAZ/MA. El contexto estructural
de la administracion publica y las limitaciones de gastos del personal tal
como se define en la ley de responsabilidad Fiscal el estado justamente
prioriza carreras afines (al estado) en detrimento de las relacionadas con
las areas medias. Incluso con la aceptacion general de la importancia y
relevancia de las TIC para la efectividad de la administracion tributaria, no
se espera que cambie el marco actual. De este modo, la externalizacién
de funciones de las TIC debe ser vista como permanente y asi debe
planificarse teniendo en cuenta los parametros de costos, riesgos,
retenciéon de conocimiento estratégico del negocio tributario, eficiencia y
constantes mejoras.

En externalizacion de servicios, el proceso pertenece a la entidad
contratante, que contrata a un proveedor de servicios para llevar a
cabo tareas especificas (o recursos humanos especializados, que
solo actuaran bajo la direccion del contratista). En la tercerizacion
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propiamente dicha, la institucion contrata al contratista para ejecutar
un proceso, cuya composicion interna es definida, administrada y
operada por el proveedor. En esta modalidad, los mejores resultados
se obtienen con la definicion precisa de los resultados deseados y el
establecimiento de Acuerdos a Nivel de Servicio (ANS) con indicadores
medibles previamente acordados.

El primer aspecto a considerar es la definicion de areas que no se
recomienda para él la tercerizacion. Las mejores practicas del mercado
y las experiencias de la tercerizacion en el sector publico, incluyendo
las de la propia SEFAZ/MA, orientaran esas decisiones. Algunas
son consideradas de “alta soberania” institucional y consensual:
planificacion estratégica de TI; Control de calidad; Gestion de la
cartera; Administracién de datos; Areas criticas del desarrollo de
sistemas; Analisis de requerimientos y la aprobacion de (sistemas de
control de calidad).

En el area de infraestructura de TIC, la tercerizacion de la ejecucion de
las actividades no presenta obstaculos estratégicos. Las actividades
en esta area son consideradas “commodities”, “baja soberania”
institucional, con la excepcion de la administracion de bases de
datos. La SEFAZ/MA busca colocar cuadros propios para asistir y
acompahfar los disefios y ajustes estructurales y operacionales y los
procesos claves y estandares tecnoldgicos establecidos que deben
ser cumplidos por las empresas contratadas. Ademas de la NSA, es
esencial establecer una disciplina de gestion de tercerizacion.

3.4.4. Perfeccionar la seguridad

El grado de madurez en el uso de sistemas de informacién por
informacion por parte de la SEFAZ/MA y la dependencia de las
TIC para continuidad del negocio en caso de desastres naturales o
provocados, determind la necesidad de definir un plan de contingencia,
en particular la elaboracién de un sitio de recuperacion ante desastres.

En este sentido, la SEFAZ construyé un local propio como centro
de datos, en una sala segura. A pesar de los altos costos para la
implementacion y mantenimiento de estas instalaciones, esta inversion
protege a la instituciéon y, con mayor importancia, salvaguarda y apoya
el buen funcionamiento del estado en caso de desastre en los centro
de datos de la SEFAZ/MA. Por otro lado, la importancia de establecer
formalmente una disciplina de gestion de seguridad, la SEFAZ esta
iniciando un trabajo, con el apoyo de Consultoria externa, para el
desarrollo e implementacion del modelo de seguridad en la SEFAZ/
MA.
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3.4.5 Informe sobre la aplicaciéon del modelo de gestion

Los procedimientos, metodologias y normas pueden tener sus usos
restringidos, en particular por las presiones diarias — acciones de
emergencia, la falta de personal o incluso en su aplicacion. Hay
la necesidad de establecer un control que alerte a la institucion de
desvios mientras que todavia puedan ser corregidos.

Ademas de la continua atencion y las responsabilidades de los
directivos, se propone una auditoria externa periédica con respecto
a la aplicacion coherente de sus instrumentos mas importantes y el
modelo de gestién. Esta accion es esencial para minimizar el riesgo
de pérdida/disipacion de la inteligencia del negocio ya sea en los
procesos realizados internamente o externalizados (tercerizacion).

Esta auditoria debe completarse con auditorias periddicas a los
sistemas de informacion, calidad, integridad y consistencia de la
informacion y con los resultados de su procesamiento.

3.5. El presupuesto

El presupuesto es una representacion de la magnitud de los bienes y
servicios que estan disponibles para ser movilizados en la busqueda
de objetivos estratégicos. Generalmente se entiende que habra
disponibilidad presupuestaria para llevar a cabo todas las actividades
y que, en caso de que no haya ninguna disponibilidad, actividades se
ajustaran hasta donde alcance el presupuesto.

El presupuesto debe alinearse con los planes de accién. Esta
alineacion tiene dos direcciones: por un lado, el nivel de gasto debe
ser coherente con el nivel de resultados y los recursos deben aplicarse
en las areas que requieren fortalecerse para el logro de resultados.
Por otro lado la alineacién se refiere a la sincronizacion de momentos
de formulacién de presupuesto con los momentos de la formulacion
del plan.

3.6 Laimplementacion de la gestion

En el modelo de gestion basado en resultados, la aplicacion de gestion
debe ocurrir mediante la implementacion de planes de accion, para que
las actividades a realizar esten orientadas al logro de los objetivos de
acuerdo con las secuencias preestablecidas y el uso de los recursos
asignados.
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El uso adecuado de los medios de comunicacion debe asegurar el logro
de los propésitos. La gestion tendra éxito si los propdsitos definidos y
acordados de antemano y los medios a emplear para su logro. La
aplicacion de la gestion es la realizacion de esfuerzos en la utilizacion
de los recursos, desarrollo de procesos, proyectos y actividades. Por lo
tanto, estos esfuerzos deben llevarse a cabo dentro del marco del plan
estratégico.

4 MONITOREO Y EVALUACION

El tercer componente del modelo es el monitoreo y evaluacion que
opera en paralelo con los otros dos componentes. El monitoreo y
evaluacién aseguran que la SEFAZ alcance lo que se propone hacer.
Compara el rendimiento logrado con los resultados esperados y
proporciona la retroalimentacion necesaria para evaluar los resultados
y tomar medidas correctivas.

El monitoreo y evaluacion se realizan a través de una secuencia para
determinar lo que se quiere medir, establecer normas de desempefio,
medicion del rendimiento, comparar el rendimiento con el conjunto
predeterminado y tomar medidas correctivas, si es necesario. En
este modelo de gestion orientado a resultados se establecieron
tres momentos para llevar a cabo el monitoreo y la evaluacion: (i)
formulacion de indicadores y metas de esfuerzo y resultado; (ii)
medicion de esfuerzos y resultados; (iii) Analisis e interpretacion.

41 Formulacion de indicadores y metas de resultado

En el modelo de gestion de la SEFAZ, el monitoreo y la evaluacion se
inician al mismo tiempo que se inician la formulacion y planificacién de
actividades; Desde la definicion de objetivos hasta los planes de accion.
Se han establecido las directrices para su formulacién pensando desde
el primer momento en cémo medir y evaluar la gestion.

Se pretende proporcionar informacion precisa de un conjunto de
elementos como los siguientes: (i) las perspectivas de analisis; (ii)
ponderaciones del peso de las perspectivas para distinguir la importancia
que los directivos les dan; (iii) los objetivos que también se ponderan
para mostrar la importancia de cada uno; (iv) indicadores de por objetivo
que también se ponderan; (v) las acciones en las que se desdoblan los
objetivos a los que se le asignan un peso relativo y que también tienen
uno o mas indicadores; (vi) objetivos por indicador; (vii) estandares de
medicion; y (viii) escalas de notas para evaluar los resultados de manera
uniforme.
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Como se presenta en los capitulos anteriores, al formular los objetivos
estos estan relacionados a una determinada perspectiva, y en la
formulacion de los indicadores, éstos se asocian con un objetivo y
pertenecen a una dimension desempefio determinada. Por lo tanto, una
perspectiva puede tener uno o mas objetivos; una meta puede tener uno o
mas indicadores y un indicador pertenece a una sola dimension. De esta
manera es posible relacionar perspectivas y objetivos con dimensiones
de desempenio a través de indicadores.

Cuando se realiza la ponderacién se determina el peso relativo de cada
factor, que permite equilibrar la importancia para el logro de resultados.
Mas tarde el mismo esquema permite medir los resultados de rendimiento
una vez se incorpore en la nota de cada indicador.

El primer nivel de ponderacion (Ppe) es de las perspectivas para los
cuales se asigna un valor porcentual a cada uno y la suma total debe
ser igual a 100%. El valor que se asigna a cada perspectiva determina la
importancia que para la alta gerencia representa el logro de resultados
en cada uno. A mayor peso, mayor importancia.

Asi, Ppe, + Ppe, +Ppe, + Ppe, = 100

El segundo nivel de ponderacion (Pob) es el de los objetivos que se
realizan en cada perspectiva. Para lo cual dentro de cada perspectiva
se asigna un valor porcentual a cada uno de sus objetivos y la suma
total dentro de la perspectiva debe ser igual al 100%. El valor que se
asigna a cada objetivo determina la importancia que para la alta gerencia
representa dentro de la perspectiva correspondiente. A mayor peso,
mayor importancia.

Asi, ESPob, + Pob, +...+ Pob_= 100

El Peso Ponderado (PPo) de un Objetivo, en el total de objetivos, se
define como: PPox = Pob_* Ppe; donde x representa un objetivo
cualquiera que pertenece a una ponderacion cualquiera.

El tercer nivel es la ponderacion de los indicadores en cada objetivo a la
cual pertenece. Dentro de cada objetivo se asigna un porcentaje a cada
uno de sus indicadores y la suma total de estos valores asignados dentro
del objetivo, debe ser igual a 100%.

Asi, definimos la Ponderacion (Pin) de cada Indicador dentro de un obje-
tivo, donde: EZPin, + Pin, +...+ Pin_=100
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Y el peso ponderado del indicador en un total de objetivos se define como
PPi, en que: PPi_= Pin_* Ppo ; donde x representa un indicador cualqui-
era que pertenece a un objetivo cualquiera.

Este proceso de ponderacion es de gran valor, porque muestra la impor-
tancia relativa que tienen los objetivos e indicadores, que refleja el en-
foque que seguira la gestién. El esquema de ponderacion que se adopte
determina la orientacion de la entidad en el sentido de los esfuerzos o
resultados. Las acciones estratégicas se definen dentro de cada objetivo
siguiendo el mismo patron establecido. Los indicadores también incluyen
acciones dentro de cada accién. Una vez completadas las ponderacio-
nesy se establezcan las escalas de notas, la formulacién de indicadores
y metas esta completa.

4.2. Medicion de esfuerzos y resultados

En el modelo, la unidad basica de medida, es la nota de un indicador que
refleja el grado en que cumple su objetivo. A partir de alli, los resultados
en las diferentes categorias se establecen en funciéon a donde pertenece
ese indicador, qué accién u objetivo, pero ademas en que perspectiva
de andlisis esta considerada y en que dimension. De la nota, siguiendo
el esquema de ponderaciones, se pueden establecer: (i) la nota del in-
dicador en relacion a su peso en el objetivo; (ii) la nota en el indicador en
relacion con su peso total, que depende de su peso en el objetivo y de
cuanto pesa a su vez el objetivo dentro del total de los objetivos; (iii) la
Nota del objetivo; (iv) la nota ponderada en relaciéon con su participacion
en el total de objetivos. El esquema también es valido para las acciones
estratégicas y sus indicadores.

Con los resultados asi calculados, se pueden obtener otros con mayor
nivel y construir un cuadro con los resultados ya logrados, incluyendo
el manejo completo, la nota de los resultados totales por perspec-
tiva, la nota de los resultados por el objetivo y sus ponderaciones. Un
Resumen de este tipo permite tener una vision completa de la evolucion
de los principales objetivos e indicadores, para ajustar las actividades
de gestion o hacer reformulaciones a nivel de los propios objetivos o
planes de accion.

El rendimiento alcanzado por los esfuerzos (procesos, proyectos, ac-
ciones) y el uso de insumos, se mide de manera similar. Como los
planes desarrollan acciones estratégicas que tienen indicadores y
metas y, a su vez, las actividades de cada plan contienen los detalles
necesarios para su ejecucion, el modelo ya contempla el marco que
permite realizar las mediciones correspondientes. Los planes de tra-
bajo y planes individuales de desempefo también estan vinculados a
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las actividades del plan de accién y como estan orientados al logro de
resultados concretos, también deben estar para la gestion individual.

El esquema presentado debe utilizarse para la medicion en diferentes
niveles de la organizacion y en diferentes periodos de tiempo determina-
dos por ciclos de revision periddica del plan estratégico que dependen de
la discrecion de los niveles directivos.

Como parte de la implementacién del modelo de gestion deberian esta-
blecerse: a) los ciclos de informacién de resultados y los ciclos de evalu-
acion; y, b) los ciclos de evaluacion de rendimiento.

4.3 Anadlisis e interpretacion

El andlisis e interpretacion de los resultados obtenidos en diferentes
perspectivas, objetivos, indicadores y acciones, estan estrechamente
relacionados con el significado que habia dado a cada uno durante la
formulacion estratégica.

Una unidad de vigilancia debe ser permanentemente dedicada al segui-
miento de los resultados, para comprender las causas de las mismas y
generar explicaciones satisfactorias a los altos directivos.

Mensual se debe generar informes sobre el comportamiento de indicado-
res interpretativos y el desarrollo de esfuerzos y resultados, asi como in-
dicar las alertas sobre areas de rendimiento problematicas o con niveles
de riesgo en la aplicacion.

5 PRACTICAS Y HERRAMIENTAS DE GESTION

Las practicas y herramientas de gestion son los dos componentes auxili-
ares del modelo de gestién, pero tienen un papel importante en el logro
de resultados y se centran en el modelo tanto para la formulacion de
planes de accidon como para el logro de la gestion.

5.1 Practicas de gestion

Las practicas de gestion son programas y técnicas de gestiéon o admin-
istracion utilizado en toda la organizacion para fomentar un mejor des-
empefo y apoyar la gestion del cambio y la innovacién. Debe ser con-
siderado desde el momento en que se estan formulando los planes de
accioén para apoyar los procesos, proyectos o actividades.

A continuacion se ofrece una breve descripcion de algunas de las practi-
cas que se evaluan e implementan:
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Reingenieria de los procesos: Reingenieria es la revision fundamental
y el redisefio radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares
en medidas criticas, contemporaneas de rendimiento, tales como costo,
calidad, servicio y velocidad. En el caso de las administraciones tributar-
ias, el uso de la reingenieria se popularizo principalmente por los cambios
que se hacen posibles debido a la incorporacién de nuevas tecnologias
de la informacién a los procesos tributarios. En un modelo orientado a
resultados, la reingenieria es muy Util porque permite centrarse en los
resultados finales en vez de actividades o tareas.

Mejorando los procesos: A diferencia de la reingenieria, no se ocupa
de cambios radicales, sino que pretende introducir mejoras graduales
mas constantes, que juntas producen sobre cambios de tiempo en la
institucién por los cambios generados en los procesos. Mejorar los pro-
cesos esta vinculada a la mejora calidad de un producto o servicio para
el cual es necesario determinar con precision sus especificaciones, las
cuales determinan los requisitos que debe cumplir el proceso de elabo-
racion.

Gestion y evaluacion de desempeno: Esta practica tiene dos com-
ponentes: (i) el desarrollo del modelo de gestién de recursos humanos
basado en competencias vy (i) la valoracién del desempefio.

El modelo de gestion del personal esta orientado a promover, desarrollar
y mejorar la experiencia, las habilidades y las actitudes de los servidores,
ademas de los conocimientos formales. Este modelo es el marco para
establecer el valor del desempefio como practica institucional perman-
ente, que se centra en el desarrollo de conocimientos, habilidades y acti-
tudes esenciales para que cada colaborador se desempefie de acuerdo
a la estrategia institucional.

En cuanto a las competencias, el Plan de desempeiio individual pretende
diagnosticar las necesidades de formacién que permitan comparar el en-
trenamiento real con una ideal, para establecer un Plan permanente de
capacitaciéon y de desarrollo de competencias que debe estar alineada
con la estrategia de la institucion.

Con respecto a la productividad, el Plan de rendimiento individual expre-
sara las actividades que el servidor debe realizar y los resultados que
deben alcanzar en el contexto de los planes de accién de la unidad a la
que estas vinculado.

Gerencia de proyectos: Para ser efectiva, es necesario implementar

una cultura de trabajo que consideran todas aquellas actividades que
no se contindan y son consideradas y administradas como un proyecto.
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La SEFAZ tiene experiencia en esta area y desde el afio 2006 se definio
un modelo de gestidon de proyecto que se construye sobre las mejores
practicas recomendadas por el Project Management Institute — PMI.

Gestion de riesgos: En el contexto del término “gestion del riesgo” no
se refiere a la gestiéon del riesgo del incumplimiento tributario, sino los
relativos al desarrollo de la gestion. La gestion de riesgos es laencargada
de analizar las situaciones que pueden ocurrir y para identificar posibles
riesgos e impactos que puedan generar, su magnitud es establecer la
probabilidad de ocurrencia, definiendo planes especificos con medidas
para prevenirlos y eliminarlos o, al menos, para minimizar sus efectos.

Rediseno de puestos de trabajo: Es una practica asociada con el
uso de la reingenieria de procesos y la incorporaciéon de sistemas de
informacion para llevar a cabo los procesos de gestion. Al redisefar los
procesos y cambiar la forma en que normalmente realizan operaciones,
muchas tareas desaparecen y cambian. Todos estos factores afectan
directamente el disefio de los puestos de trabajo para igualar los requi-
sitos operativos con las capacidades y competencias de los servidores.

5.2 Herramientas de gestion

Las herramientas de gestion son instrumentos de apoyo para la
documentacion, formalizacion y administracién del modelo de gestion.
En la SEFAZ son utilizadas tres herramientas que se desarrollaron e
implementadas durante la implementacion del modelo, ellas son:

Sistema de evaluacion y monitoreo — SAM (en Portugues): SAM
es la herramienta que se utiliza como instrumento operativo base del
modelo de gestiéon de la SEFAZ.

Para hacer eso, tiene la capacidad de registrar, dimensiones, perspec-
tivas, objetivos, indicadores, acciones, metas y sus ponderaciones, in-
cluyendo lineamientos estratégicos y se registra el plan operativo y plan
de accion. En SAM, se asignan los responsables y se registran las
evaluaciones del plan operacional por trimestre.

Basandose en esta evaluacion, la oficina de gestidon de proyecto evallua
y genera el informe de cierre-recomendaciones y conclusiones.

El SAM posibilita que la gerencia realice actividades de reorganizacion
de los elementos anteriores en diferentes categorias y equilibre las
ponderaciones sobre su relativa importancia, antes de culminar en la
formulacion estratégica.
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Con respecto a la aplicacién de la estrategia, el SAM permite incorporar
los planes de accion y su despliegue en las actividades, asi como su
vinculacién con los procesos o proyectos. En el SAM se registran tam-
bién los recursos humanos asignados a las diferentes actividades y otros
recursos considerados relevantes por la administracion. Los planes de
accion pueden estar interrelacionados con el plan de desarrollo de re-
cursos humanos, el plan de tecnologia de informacioén y el plan de ad-
ministracion y finanzas. EI SAM permite enlazar los planes de trabajo
especificos, que son necesarios y pertinentes. La informacién sobre la
participacion de los funcionarios en los diferentes planes de accién debe
permitir alimentar la formulacion de los planes de desempeno individual.

La informacion de gestion que sea relevante para el monitoreo y la evalu-
acioén deben ser registrados en el SAM y con esta base se determina las
notas de los diferentes objetivos. EI SAM tiene la capacidad para realizar
calculos de resultados ponderados por diversos factores de analisis de
objetivos, acciones, indicadores y planes de accién, asi como la posibili-
dad de mostrar diferentes informes sobre los resultados en las categorias
mencionadas en los diferentes niveles de la organizacién que apoyen el
andlisis de resultados.

Sistema de Documentacion de Procesos SDP: El sistema de docu-
mentacion de procesos es una herramienta para registrar la informacion
relativa a la forma en que se deben realizar los procesos y procedimien-
tos (POP). EI SDP debe permitir el manejo de versiones y mantener sus
actualizaciones y registrar informacion sobre los atributos tales como las
especificaciones de calidad y las etapas de los procesos de mejoras que
hayan sido aplicados.

Sistema de Evaluacion de Desempeiio SED: El sistema de evaluacion
de desempenio esta relacionado con el modelo de gestién de recursos
humanos basado en competencias, los planes de desempeiio individual
y la valorizacion del desempefio.

El sistema incluye el diccionario de competencias por cargo, la identifi-
cacion y descripcion de las posiciones, el inventario de recursos huma-
nos en las habilidades de identificacion ya alcanzado y las que deben ser
desarrollados y la identificacion de cursos de capacitacion.

El sistema también sera capaz de acceder a la informacién del SAM para
conocer e identificar los planes de accion en los que cada servidor partic-
ipa, asi como los objetivos, indicadores y metas relacionados. En él estan
registrados los planes de desempefio Individual y el mismo se utilizara
para la elaboracién de la evaluacion del desempefio de los servidores y
el registro de los resultados alcanzados.
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RESUMEN

Frente a un contexto de practica de las misiones cada vez mas dificil,
y a las expectativas crecientemente mas exigentes de los usuarios,
las administraciones financieras estan buscando constantemente vias
para optimizar sus procesos y recursos.

En el ambito de los recursos humanos, el tema de la asignacion de
recursos en calidad y en volumen es un asunto delicado, especialmente
en el contexto de una administracion cuyas herramientas y temas
evolucionan. Para una administraciéon basandose en una amplia red,
la cuestion de la reparticién geografica de los recursos se afnade a
la de la adecuacién de los perfiles de agentes para los puestos de
trabajo que van a ocupar.

DGFiP emplea un sistema que ampliamente permite la iniciativa
de los agentes en la organizacién de su movilidad, manteniendo al
mismo tiempo un enfoque selectivo cuando los retos administrativos o
técnicos lo justifiquen. Este sistema tiene que adaptarse a la evolucion
de misiones y desafios, en momentos en que la restriccion de recursos
lleva a una concentracién de habilidades y estructuras.

El tema de la competencia de los equipos también es crucial. Esta
habilidad se detecta anteriormente, en el momento de la contratacion
y se debe consolidar y desarrollar a lo largo de la carrera.

DGFiP utiliza un sistema de contratacion externa basado en gran parte
en las oposiciones, y cultiva internamente un dispositivo de promocion
que valoriza a sus empleados meritorios, sobre todo para cubrir los
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puestos directivos. Sin embargo, el equilibrio entre los dos sistemas
es a veces dificil de encontrar y tiene que preservar cierto impulso en
la gestion de las trayectorias profesionales.

La formacién profesional es también una poderosa palanca para
mejorar las habilidades individuales y desarrollarlas. Todavia se
propone en gran medida en el marco de la tradicional capacitacion
grupo / profesor, disefiada por estructuras especializadas o
localmente, pero se basa cada vez mas en herramientas de e-learning
y debe conducir constantemente a un esfuerzo para racionalizar la
identificacion de necesidades y la organizacion de la capacitacién, a
fin de no dispersar fuerzas.

Una gran organizacién también debe ser capaz de valorizar a su
personal competente y motivado. Un dialogo profesional periédica
debe permitir hacer balance con cada empleado, fijar metas, y apreciar
correctamente al agente en el contexto profesional. La DGFiP se basa
para hacerlo en el dispositivo de evaluacién anual aplicable a todos
los empleados publicos.

No obstante, esta herramienta de regulacion no es la unica palanca
para mantener la motivaciéon del personal. Es apropiado prestar
atencion sostenida - a todos los niveles - al apoyo que se les dara en
el desempeiio de su profesién, y compartir lo mas posible pericia, lo
que también contribuye al fortalecimiento de “los que saben”.

Cuando sea apropiado, las palancas compensatorias o incentivos
pueden ser movilizados, con la dificultad de encontrar un equilibrio
entre la motivacion individual y la valorizacién del trabajo en equipo.

Por dltimo, una funcién de RRHH eficaz debe contar con herramientas
y procesos de RRHH adaptados. En un entorno restringido, una gran
vigilancia debe aplicarse en particular a la deteccién y la supervision
de las situaciones de estrés en el trabajo. Herramientas especificas
se deben configurar en este aspecto de la gestion.

Asimismo, una optimizacion de la funcién de RRHH puede buscarse
en una organizacion mas racional, que combina una concentracion de
las tareas de gestion / remuneracion, manteniendo al mismo tiempo
funcion de RRHH de cercania y profesionalizacion de la “asesoria
RRHH.”
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Este tema tiene como objetivo proporcionar una visién general y
reflexiones sobre todos los aspectos relativos a la gestion estratégica
de los recursos humanos en el ambito de las Administraciones
Tributarias siempre enfocado en la optimizacion de procesos tales
como, la dotacién de personal, seleccion, formacion, creacion de
incentivos y motivacién, asi como nuevas formas de gestion.

Los usuarios, socios y todas las contrapartes econdémicas y territoriales
de las administraciones financieras esperan con razén del servicio
publico relaciones basadas en la accesibilidad y la sencillez. Mediante
la movilizacién de sus recursos técnicos, modernizando y simplificando
su relacién con el usuario, reduciendo el tiempo para el pago de
los organismos publicos, esas administraciones desean consolidar
la ciudadania y fomentar un ambiente de confianza propicio para la
competitividad de su pais.

Reconocido por sus habilidades en las finanzas publicas, las autoridades
financieras aun deben consolidar sus conocimientos y organizar la
forma mas eficiente posible para cumplir con los profundos cambios en
el estado y la economia.

Todas las administraciones se enfrentan a estas multiples expectativas
que son complejas para articular, con fuertes implicaciones en términos
de gestidon de procesos y de la organizacion, pero también de los
recursos humanos y presupuestarios siempre limitados.

De hecho, funcionarios, agentes o empleados del gobierno se ponen en
un contexto de cada vez mas exigente:

» Un contexto econdémico y social mas dificil

» Tecnologias y procesos que evolucionan con mayor rapidez

* Un nivel de exigencia del usuario cada vez mas alto.

En este entorno restringido, la funcién de recursos humanos es
particularmente necesaria

Nota: En la siguiente discusion, la funcion de recursos humanos incluye:

Administracion de Personal
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La gestidn en general;

» La adquisicion de los recursos humanos, los programas de
contratacion, cambios de carrera y ascensos, evaluacion del
desempefio

» Gestion de la remuneracion

» Gestion de la formacion

Mejora de las condiciones de trabajo.

Sin embargo, la dimensién «comunicacion», a veces asociada a la
funcién de recursos humanos, no sera discutida.

Por lo tanto, muchos desafios de recursos humanos que se plantean
a los responsables de las administraciones financieras:

1. ¢La estructura y distribucion de los recursos humanos son
adecuadas para las tareas?

2. ¢Lacompetencia de los administradores y agentes es consistente
con los temas?

3. ¢Lamotivacion del equipo le permite obtener la eficacia esperada?

4. la funcion de recursos humanos es adecuada a su contexto?

Sin pretender ser exhaustivos, los siguientes desarrollos estan
destinados a abordar algunos aspectos de este problema,
particularmente a través de la experiencia de la DGFiP.

NB: El margen de maniobra de que una administracién puede
movilizar en su politica de reclutamiento y la gestidon de la carrera
depende en gran medida en el marco juridico de su plantilla. Por lo
tanto, una administracion basada en el reclutamiento y un desarrollo
de carrera estatutario no se coloca en el mismo contexto que una
estructura que puede depender en gran medida o exclusivamente a
un reclutamiento de tipo contractual.

DGFiP emplea para sus funcionarios en virtud de un marco legal
comun para toda la funciéon publica francesa (carrera de servicio
publico), aunque algunas mejoras se arreglaron para los agentes
especificos de las finanzas publicas que tienen un estatus especial.
Estos articulos particulares lo permitan reclutar especificamente a su
personal, que de este modo seran capaces de colocar una carrera
completa dentro de sus estructuras.
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1. ESTRUCTURA Y DISTRIBUCION DE LOS RECURSOS
HUMANOS

Hay dos tipos de preguntas:

¢ Tiene la administracion recursos humanos suficientes para
operar en volumen y estructura de competencia?

¢ Es relevante y optimizada su distribucién de tareas y reparticion
sobre el territorio?

Volumen y tipo

En cuanto a los recursos humanos, DGFiP es parte de los recursos
que se le asignen en el presupuesto nacional. Esta sujeto a un doble
marco:

un limite en el numero total de su plantilla
un techo de su masa salarial.

En este contexto, la fuerza de trabajo remunerada es actualmente
112.000 agentes, para una masa salarial de € 7,1 mil millones (85%
del presupuesto total de la DGFiP).

Dentro de estos limites, DGFiP puede estructurar sus niveles de
empleo, tal como lo desea.

Esta estructura es ahora como sigue:

29% de la categoria A (personal de apoyo, alta competencia
-incluyendo el control fiscal -, disefio y direccion)

40% de los puestos de trabajo B (personal de control y de gestion)
31% de los puestos de trabajo C (personal de ejecucion)

La evolucidon en los numeros refleja un fuerte descenso en el
volumen de funcionarios, que se redujo en casi 12 afios de un
30%. Correlativamente, el rendimiento general mantiene un nivel
satisfactorio, el porcentaje de intervencidon sobre impuesto continua
progresando (1,02% en 2011, 0,88% en 2013). Por tanto, la
productividad ha aumentado significativamente en la DGFiP, lo que
traduce una fuerza de trabajo mas eficiente.
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Asignacién de recursos humanos

La fusion en 2008 de las Direccién General de Impuestos y Direccion
General de Contabilidad Publica en una Direccion General de
Finanzas Publicas (DGFiP) ha permitido beneficiar de una extensa
red que ofrece una alta accesibilidad a todos publicos

(Profesionales, personas, entes publicos territoriales). Permite paralelo
a sus agentes a considerar una carrera en una particularmente amplia
gama de profesiones.

Un sistema de movilidad que se basa en gran medida en los deseos
de los agentes

Dado el gran volumen de los funcionarios involucrados (112.000) y
el histéricamente elevado numero de instalaciones (mas de 3.000
actualmente), un dispositivo periddico de movilidad, con gestion
centralizada y refinada al nivel local, ha sido desarrollado para permitir
una distribucién equilibrada de los recursos humanos.

Basicamente, se basa en la coincidencia periédica del mapa de los
puestos de trabajo (tipo de trabajo / ubicacion geografica), con la
expresion de los deseos de la movilidad del personal, o durante la
primera entrada en funcion después del reclutamiento o como parte
de un proyecto personal de movilidad geografica y / o funcional.

Este mapa indica la localizacién y los empleos, diferenciandolos por
bloques profesionales. Por ejemplo, para la categoria A non directivos:

impuestos (control)

impuesto (gestion y recaudacion)
Operaciones de catastro

gestion de las finanzas publicas
estructuras de gestion

El mapa, que en la DGFiP no esta preparado por el departamento
de recursos humanos, se actualiza anualmente para tener en cuenta
tanto de los ajustes realizados (tendenciosamente hacia abajo), y los
cambios de carga de los varios componentes de la red de DGFiP . Su
objetivo es garantizar un equilibrio entre las diferentes misiones, con
respecto a las cargas, la productividad y la eficiencia respectivamente
obtenidas en los distintos segmentos de actividad, en linea con las
prioridades establecidas por el gobierno.
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Con el fin de promover una cierta diversificacién profesional para
aquellos que aspiran y racionalizar la gestidon centralizada de
dispositivos en esta escala, gran parte del trabajo se asigna en funcion
de criterios objetivos (incluyendo antigiiedad en las funciones).

Este sistema bastante flexible permite a cada agente encontrar un
equilibrio entre el trabajo y la vida familiar, para organizar sus planes
de carrera en funcién de sus aspiraciones y curiosidad para otras
funciones, o de lo contrario seguir un curso en diferentes oficios del
mismo bloque de competencia (por ejemplo, auditoria fiscal).

Un marco claro para proporcionar puestos clave

Al nivel de la parte superior de la DGFiP (lideres territoriales y sus
adjuntos), también se recogen las aspiraciones de carrera de estos
funcionarios, pero los nombramientos se basan en la aplicacion
de rutas de carrera personalizadas y composicion de equipos de
comando armoniosos.

Estos ejecutivos son nombrados por el Ministro a propuesta del
Director de Finanzas Publicas y se colocan en la mas adecuada
funcion, teniendo en cuenta su carrera profesional.

A este nivel de jerarquia, funcionarios gubernamentales que no
pertenecen a la DGFiP también son reclutados externamente y
enriquecen la estructura de la experiencia adquirida en otras funciones.

Ademas, ciertos trabajos especificos para directores o empleados,
cuya técnicay sensibilidad son verdaderas, se asignan en virtud de
acuerdos especiales. A modo de ejemplo:

puestos de trabajo en las direcciones nacionales especializadas
en auditorias fiscales estan sujetos a una descripcién precisa
de las condiciones requeridas y se atribuyen segun el perfil
del solicitante: no son admitidos que los funcionarios que han
demostrado a través de su curso habilidades especiales para
estas funciones.

Los directores de estas estructuras, por tanto, pueden aceptar o
rechazar las candidaturas enviadas para estos puestos.
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Es lo mismo para todos los puestos de trabajo en la administracion
central o en las instituciones de formacién

Puestos de trabajo de Tl (analistas y desarrolladores) estan
reservados para los funcionarios que tienen la calificacion
esperada.

Algunas funciones atipicas, que exigen conocimientos escasos
0 con limitaciones especiales se proporcionan siguiendo un
reclutamiento especifico (por ejemplo, agentes que actian al
servicio de la “policia fiscal”).

Estos trabajos representan alrededor del 15% de la asignacion.

Este dispositivo centralizado de asignacion se refina localmente, los
directores territoriales tienen la responsabilidad de la asignacion de un
puesto de trabajo especifico para cada agente, en cuanto del método
local de implementacién.

Estos procedimientos para la asignacion de puestos de trabajo
funcionan bien en general y ofrecen un buen equilibrio entre las
aspiraciones de caracter personal y las necesidades del servicio
publico.

+ -
Dispositivo adecuado para la|Los oficiales notienen una opcién
gestion de una red de 112.000 | sobre sus empleados
agentes

La asignacion debe adaptarse de
Sistema socialmente bien | forma continua, especialmente
aceptado en relacion con el ajuste de los
empleos

Puestos  sensibles  reciben
tratamiento especifico adaptado

Evoluciones:

El mapa de los servicios y empleos deben evolucionar regularmente
a la luz de las limitaciones presupuestarias y la evolucion del
mapa administrativo. Como tal, las agrupaciones de estructuras
administrativas (reforma de la regiones, desarrollo de Ia
intermunicipalidad ...) ya tienen o tendran implicaciones significativas
para la organizacion de la DGFiP y, por tanto, en la distribucién de sus
recursos humanos.
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Por otra parte, las restricciones presupuestarias asociadas con el
desarrollo de productos digitales para los usuarios' deberian conducir
la DGFiP a una redefinicién de la cobertura territorial de sus servicios,
que en particular llevé a una concentracion de sus operaciones.

Como tal, la DGFiP desde hace varios anos la agrupacién geografica
de algunas pequenas estructuras locales. La disminucion constante
del empleo (30% en 12 afos) requiere ademas esta evolucién y fusion
de pequenos servicios en sector peri-urbano se organiza después de
consultar con las autoridades locales de que se trate.

En el dominio funcional, también se lleva a cabo la combinacion de
ciertas funciones técnicamente sofisticados, hasta ahora diluidos en
varios servicios. Este enfoque condujo a la creacion de unidades
especializadas que pueden tener jurisdiccion sobre todo una provincia
o incluso a través de mudltiples provincias para profesionalizar ain
mas los funcionarios afectados y estandarizar practicas.

Los campos son muy variados:

recursos humanos (véase mas adelante)
contabilidad de los hospitales

evaluaciones de la propiedad

control fiscal:

 control de coherencia ingresos/ patrimonio
« el control de la contabilidad informatizada
* Fiscalidad Internacional

Las discusiones también se llevan a cabo en relacion con el desarrollo
del teletrabajo o procesamiento remoto de archivos. En este ultimo
caso, los experimentos se han mantenido especialmente para
encomendar el tratamiento de los archivos a servicios que son a
distancia del area de residencia del contribuyente.

Sin embargo, la flexibilidad de las oportunidades de movilidad,
que es un fuerte elemento de didlogo social en la DGFiP, no debe
llevar al contrario a crear zonas evitadas sistematicamente por los
funcionarios en sus opciones de asignacion. Por lo tanto, mas alla
de la capacidad de la administracion para asignar un miembro del
personal si es necesario una asignacion no seleccionada (incluyendo
inicio de su carrera), mecanismos de incentivos se han desarrollado
para proporcionar beneficios de la carrera al personal que acepta
permanecer en las zonas dificiles.

1 La administracion francesa ahora ocupa el primero en Europa en el ranking de gobierno
electronico de las Naciones Unidas, especialmente en vista de la prestacion de los servi-
cios en linea
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Por lo tanto, estancias prolongadas en las zonas urbanas consideradas
como dificiles dan derecho a una bonificacion de la carrera funcionaria.

Del mismo modo, algunos bonos compensatorios concedidos ayudan
a aumentar la atractividad de ciertos puestos (funciones de atencion
al publico, algunos puestos de control fiscal, trabajos de Tl ...).

2. COMPETENCIA EQUIPO

En un entorno cada vez mas exigente, es muy estratégico dominar
la habilidad de los equipos, sobre todo a través de la fase de
reclutamiento, ya sea externa o interna, y el conocimiento para
desarrollar estas habilidades a lo largo de la carrera de los agentes
con respecto a los cambios en el contexto.

2.1. Dominio de los reclutamientos

El recurso se puede obtener externamente (contratacion inicial) o
internamente (promocién interna) haciendo avanzar algunos agentes
hacia puestos del nivel superior.

2.1.1. Contratacion inicial

Como parte de una administracién estatutaria, asi como para la
funcién publica francesa en general, la contratacion inicial se realiza
ala DGFiP principalmente mediante oposiciones.

Asi la DGFiP debe competir en el mercado laboral para atraer a las
competencias que necesita. Sin embargo, el atractivo de su oferta de
contratacion es fuerte en un contexto econdémico dificil. En promedio,
10 candidatos se presentan externamente para una vacante.

Varias oposiciones son sometidos a condiciones de diplomas y su
dificultad se adapta al nivel de la oferta de empleo (hay tres niveles de
puestos de trabajo en la administracion francesa: A, B, C).

El contenido de las pruebas (escrita, oral) esta disefiado para permitir
a los diferentes tipos de perfiles y planes de estudios que se expresen
a través de pruebas opcionales, lo que ayuda a atraer diversas
habilidades. DGFiP esta de hecho buscando habilidades legales,
financieras y contables, sino también cientificas.

Por lo tanto, una opcion “informatica” permite contratar a expertos

en este campo. Opciones matematicas y estadisticas estan también
abiertas, y las habilidades correspondientes se pueden emplear de
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forma util en algunas misiones, especialmente en los servicios a cargo
del catastro.

El personal contratado por las oposiciones recibe una formacion inicial
de 18 meses para la categoria A, 12 meses para la B y 1 mes para
la C.

Las categorias A y B estan formadas primero en la escuela, luego
sobre el terreno, capacitacion encuadrada por la escuela.

La ensefianza incluye una formacion econdmica y juridica comun,
seguida de una especializacion en un bloc de competencias (impuestos
/ gestién de las finanzas publicas).

2.1.2. La promocion interna (opciones, oposiciones)

Los estatutos particulares de DGFiP dejen que se organizan
promociones dentro de la misma categoria (B a B+) o cambios de
categoria (C a B, B a A) dentro de su plantilla y con arreglo al tope
presupuestario.

Oposiciones internas o examenes, con formato simplificado,
permiten valorizar las competencias profesionales de los agentes, sin
prerequisito de nivel de estudios. De este modo, es posible reconocer
las habilidades y capacidades de los agentes que no podian desarrollar
el curso de estudio requerido para la contratacion externa.

Ademas, seleccion a partir del dossier permiten identificar y promover
los oficiales con habilidades para el desempefo de funciones de un
nivel superior, esencialmente funciones de direccion de equipo. Es
casi el unico método de reclutamiento, en la clase A, para acceder a
los empleos de mandamiento, incluyendo los mas altos.

Estas promociones son una fuerte herramienta para el reconocimiento
y la motivacién, y dejan una gran parte de iniciativa a los directores
locales, que tienen verdadero margen de maniobra para identificar el
potencial.

Una armonizacion se lleva a cabo por el nivel central a las promociones
mas sensibles e importantes. Los ascensos a los niveles jerarquicos
mas altos, incluidos los nombramientos para los empleos de directores
territoriales, utilizan un proceso mas centralizado.

Todas las promociones internas estan sujetas a una movilidad
profesional.
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+ -

Oposiciones que | Pesadez y costo relativos a la
permanecen atractivas vy | organizacién de las competiciones
selectivas

La promocién interna para | entre los reclutamientos externos e
valorizar  situaciones de | internos

la casa las habilidades de
coaching identificados. Algunas necesidades especializadas

Necesidad de un equilibrio adecuado

no estdn cubiertas de forma
espontanea (por ejemplo, Tl)

La promocién interna basada en
gran medida de las capacidades de
gestion que pueden pasar por alto
algunos perfiles muy técnicos

Evoluciones:

Una reflexion sobre el equilibrio entre reclutamiento externo y
promocion interna esta en marcha. En este punto, en el contexto
de lafusion de las dos antiguas direcciones asociadas a un estricto
marco de la contratacion externa, las promociones internas en
las categorias B o A han sido consistentemente mas altas que
en la contratacion externa. Si podemos estar satisfechos con
el desarrollo de habilidades que permiten, sin embargo, esto
eventualmente puede conducir a una fuerza laboral que envejece
y una disminucion en la diversificacion de los perfiles reclutados.

DGFiP también esta buscando la optimizacion de la organizacion
de sus oposiciones para reducir los costos y mantener una
selectividad adecuada.

Un proceso de simplificacién de la competencia esta actualmente
en curso. Esto significara un endurecimiento y consolidacion de las
pruebas opcionales propuestas.

Ademas, con el fin de obtener economias de escala, las contrataciones
de categoria C se organizan de ahora en adelante de manera unificada
para todas las direcciones del ministerio de Hacienda, y su puesta en
funC|onam|ento ha sido confiada a la DGFiP.
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En lo que concierne ciertas contrataciones dificiles de satisfacer
con las oposiciones, que es el caso precisamente de los
informaticos, la DGFiP ha desarrollado, desde hace varios
afios, operaciones de comunicacidn para promover sus carreras
técnicas ante los estudiantes de la esfera informatica. Los retos
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son muy importantes dado que la DGFiP tiene necesidades fuertes
de competencias informaticas, tanto para gestionar los sistemas
como para desarrollar su capacidad interna para asegurar la
autoridad contratante y una parte de la direccidon de obras de sus
aplicaciones.

Ademas, y especialmente para este tipo de perfil, DGFiP contrata a
agentes que no son funcionarios, pero sometidos a un contrato, para
satisfacer las necesidades puntuales a las que no se puede responder
internamente.

La DGFiP se ha cometido en una valorizacion del peritaje gracias
a las promociones internas.

Culturalmente, la DGFiP solia vincular de manera bastante sistematica
la promocion interna al reconocimiento de capacidades manageriales
para el acceso a las posiciones de responsabilidad. Sin embargo,
pronto se realizd que ciertos agentes de gran valor técnico deseaban
mantener sus posiciones de peritos con el fin de continuar las misiones
en las que eran excelentes, con un nivel de tecnicidad aun mejor.
La practica de la DGFiP que privilegiaba la dimensiéon managerial
les obligaba, para progresar en su carrera, sea a abandonar el oficio
técnico que les gustaba para buscar una promocién hacia una posicion
de manager, sea a renunciar a toda promocion, sea en ciertos casos a
dejar la administracion.

Por lo tanto, la necesidad de valorizar posiciones de peritos “senior”
aparecid evidente para ofrecer a estos expertos perspectivas de
carrera atractivas. Por eso se ha desarrollado un estatuto de ejecutivo
“perito”. Consiste en la identificacién de las necesidades de peritaje
constatado en la red de servicios, en varios oficios (incluso en las
funciones de apoyo) y en la promocién de los peritos confirmados.

Si este sistema funciona globalmente bien, la DGFiP esta hasta
ahora buscando la mejor manera de elaborar verdaderos trayectos
de peritaje que permitan a los agentes concernidos, mas alla de la
primera promocién obtenida gracias al peritaje, evolucionar hacia
otras funciones o integrar la esfera de gestién de manera armoniosa.
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2.2. Como construir y hacer evolucionar las capacidades

La formacion profesional de la DGFiP se organiza alrededor de dos
finalidades:

asegurar la formacién inicial de los agentes que llegan mediante
las oposiciones a un empleo de la DGFiP;

ofrecer la formacién continua necesaria a los agentes para
perfeccionar su especializacion y acompanarles en su adaptacion
a la evolucién profesional.

En este marco, tres grandes categorias de acciones de formacién se
implementan:

la formacion initial tiene como objetivo de proporcionar a los
agentes que llegan a una posicion una formacion profesional para
prepararles a sus funciones futuras. Se apoya en una formacion
tedrica y practica completada por cursillos durante la escolaridad
(descubrimiento y estudio) y de periodos de practicas organizados
en los servicios de la DGFiP al final de su formacion en los varios
establecimientos de la Escuela National de Finanzas Publicas
(ENFiP);

la adaptacién al empleo consiste en acompanar los cambios
de oficios y/o de grados durante la carrera (35.000 jornadas de
formacion por afo);

la formacién continua, asegurada mediante acciones conducidas
al nivel nacional o local, acompafa la evolucion de las técnicas, de
las regulaciones y de las estructuras. Cada afo, mas de 360.000
jornadas de formacién se organizan, cada agente disfruta de unas
4 jornadas de formacion por afo.

La oferta de formacion inicial y continua en la DGFiP es asegurada por
un operador nacional unico de formacion, la ENFiP. Disponiendo de
recursos propios en locales y en personales de formacion, la ENFiP
lidera 6 establecimientos principales de formacion inicial y continua.
Ademas, se apoya en la red de varios establecimientos de formacion
ubicados en todo el territorio.

Se completa por la red local que organiza también formaciones, sea
en el marco del plan de formacién nacional, sea para completarlo, con
el fin de cubrir necesidades expresadas al nivel local.

Una planeacién nacional anual de formacién se define cada afo,
que identifica las prioridades y las medidas nuevas que hay que
implementar, para apoyar nuevas medidas o el desarrollo de nuevas
herramientas.
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Cada formacion es objeto de una evaluacion inmediata, a veces
completada por una evaluacion aplazada, desde 3 hacia 6 meses
después del cursillo.

La formacion oferta por la DGFiP cubre todos los aspectos del
funcionamiento de los servicios:

preparaciones a la oposiciones internas

formaciones técnicas puras a la legislacion, a los procedimientos
y a las herramientas

formaciones conductistas (por ejemplo, la acogida de los publicos
dificiles)

formaciones ejecutivas

El esfuerzo de formacion es muy importante en la DGFiP. El 87%
de los agentes recibieron por lo menos una formacién en 2013.
Globalmente, incluyendo todas las formaciones, mas de un millén de
jornadas de formacién/agentes se realizaron en 2013.

+ -

Una oferta de formacién | Medios importantes necesarios
diversificada a lo largo de la |y un coste/agente significativo
carrera
Una eficacia vinculada
Un acompafiamiento preciso de | estrechamente a la capacidad
la evolucion profesional (cambio | a identificar exactamente las
de empleo, promocioén) necesidades de cada agente y a
contestarlas

Una formacion de proximidad
Un riesgo de redundancia entre
la oferta de formacién nacional
y los cursillos implementados al
nivel local

Evoluciones

La DGFiP se ha cometido en el desarrollo de formaciones a
distancia (e-learning), mediante una plataforma informatica
dedicada. Los profesores han sido formados a esta herramienta
para concebir médulos de formacion y la oferta de formacion se
esta desarrollando en varios campos.

Una aclaracion de la provisién de capacitacion y de la distribucion
de funciones entre los distintos niveles de organizacion de la
formacion, ENFiP se establecidé basandose en el nivel interregional.
Asi, se obtiene una mayor racionalizacion de la oferta formativa.
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También se ha disefiado herramienta nacional de programacion
de practicas, que permite un facil acceso a la oferta formativa.
Incluye programas de formacion y calendarios de los centros
de capacitacion y de los programas de las direcciones locales,
nacionales o regionales. Esto también permitira a los oficiales
y jefes de departamento conocer toda la oferta de formacion,
independientemente del nivel de organizacion.

La identificacion de las necesidades de formacion también se
actualiza y se basa en una herramienta informatica colectiva para
la identificacion a través de los jefes de departamento.

El establecimiento de un proceso de autodiagnéstico de
conocimientos se experimenta.

3. MANTENER LA MOTIVACION DE LOS EQUIPOS

Mantener un alto nivel de motivacién en el contexto de la reduccion
de los recursos v la intensificacién del trabajo es imprescindible para
conservar el nivel de logro de las misiones. Las palancas legales
disponibles (incluida la evaluacién) son utiles pero no suficiente.

La evaluacién de los agentes

En un servicio publico estatutario, la carrera esta enmarcada por
las regulaciones que incluyen los procedimientos aplicables a la
evaluacién de oficiales. El dispositivo de evaluacion se construye
alrededor de un encuentro de cada agente de desempefio anual con
su supervisor inmediato.

Este sistema se aplica a todos los servicios publicos y fue renovado
en el 2013 Este nuevo procedimiento se aplica a todo el personal de
la DGFIP (incluyendo directivos) y sirve para varios propositos:

el dialogo: La ocupacién es el tema de un encuentro anual entre
el agente y su manager, que cubre todos sus aspectos;

la responsabilizacién: Este dialogo tiene que permitir evaluar toda
la actividad profesional del agente y su compromiso personal al
trabajo. Se abordan las expectativas del agente y las de su jefe
(establecimiento de objetivos), la calidad de la insercién laboral vy,
finalmente, la valoracion de la colaboracién;

el reconocimiento de la actuacién profesional en el avance en la
carrera: Cada agente es informado durante la entrevista acerca de
cOmo se aprecia su actuacion y las consecuencias reales de esta
evaluacién en su progreso en la carrera. 70% del personal puede
recibir un avance acelerado, el 20% puede ser particularmente
distinguido.
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mejorar la gestion de la carrera: El encuentro ayuda a identificar y
anticipar las necesidades de formacién y trayectorias profesionales

La apreciacién formulada de este modo para un agente en fase de
evaluacién puede ser, a peticién propia, objeto de recurso, a nivel
local como nacional, con la consulta de un 6rgano paritario (que
incluye representantes del personal y administracion).

+

Un proceso que se aplica a todos
los funcionarios

Un dialogo sobre todos los

Un proceso que solo se produce
una vez al afio

Una sensacién dura para

aquellos agentes que no reciben
una bonificacion de Carrera

aspectos del servicio

Cuotas para bonificaciones
de carrera que llevan a tomar
decisiones

Un dispositivo tradicionalmente
impugnado por los sindicatos,
que denuncian el riesgo de la
arbitrariedad y la dimension
individual de la evaluacion (en
detrimento del trabajo en equipo)

Evoluciones

Legalmente inevitable, el proceso de evaluacion anual estatutario
no puede ser la Unica palanca para reconocer los méritos de los
empleados y mantenerlos motivados. Otras palancas, de gestion o de
la competencia de los RRHH pueden ser movilizados.

A nivel de gestion

La DGFiP aumenta el apoyo a los ejecutivos y sus equipos
para que puedan hacer frente a las nuevas limitaciones. Varias
palancas se movilizan:

* Mayor capacitacién para los ejecutivos, especialmente en el
momento de asumir el cargo;

» Establecimiento de centros nacionales de apoyo, compuestos
por equipos de expertos en un ambito, que dan respuesta a las
cuestiones mas dificiles;

+ consolidacién de la animacion o el control de ciertas misiones
encima del nivel de la provincia (regional, inter-regional,
nacional), tales como las auditorias fiscales, las misiones del
patrimonio nacional y la politica de inmobiliaria del Estado;
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» Desarrollo de herramientas de colaboracion en beneficio de
las comunidades de profesionales en los campos técnicos. La
DGFiP despliega gradualmente una herramienta para trabajar
en red, de modo descompartimentado y transversal, con
I6gica comparable a la de una red social. Permite compartir
conocimientos y desarrollar las habilidades necesarias para
permitir a las personas que mejoren su experiencia.

También se llevé a cabo obras de reforma del “ didlogo de gestion
“ a todos los niveles, en particular para reducir el seguimiento por
indicadores, re-centrandolo en los retos clave.

Una valoracién de los éxitos colectivos por los ejecutivos. Esto
se hace especial hincapié en el contexto de las formaciones
directivas.

Mayor participacion de los equipos de trabajo en la toma de
decisiones que involucran la estructura y busca de cierta
flexibilidad en la organizacion. Las autoridades locales deben
disponer de un margen de maniobra suficiente para abordar sus
limitaciones.

En un plan estrictamente RRHH:
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Mantener trayectorias profesionales gratificantes: la diversidad
de empleos ofrecidos por la DGFiP, la ampliaciéon del espacio
profesional ofrecido por la fusion de las dos antiguas direcciones,
el tamafo de la red de la DGFiP y el papel importante de
la promocién interna permiten la creacién de trayectorias
profesionales interesantes y variadas.

El estatus especifico de la categoria A en la DGFiP permite
asignar, sin promociéon o movilidad en determinadas areas de
conocimiento que contribuyen a las misiones de auditoria tributaria
o la calidad de las cuentas publicas, una compensacion adicional
a los oficiales de la mision (“situacion laboral”)

Un acuerdo de incentivo colectivo contratado en el desempeno
general de la DGFiP medido a través de 12 indicadores
estratégicos se aplica desde hace varios afos.

Medidas compensatorias especificas pueden reconocer la
dificultad de algunas misiones. Por lo tanto, los servicios de
atencion de los usuarios fueron reconocidos recientemente de
este modo.

La valoracion de agentes con experiencia se organiza
frecuentemente en los servicios de la DGFiP, confiando a esos
agentes las funciones de instructores o tutores de colegas mas
joévenes. Formadores ocasionales reciben una compensacion
adicional. Este papel esta valorado en el marco del proceso de
evaluacion.
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Por ultimo, la organizacion de la movilidad externa (hasta otras
administraciones, en Francia o en el extranjero o en organismos
publicos) permite a ciertos ejecutivos y agentes valorar, por un
periodo determinado, los conocimientos adquiridos en la DGFiP
en funciones de peritaje o directivas.

4. RRHH RENOVADOS Y MODERNIZADOS

La funcion RRHH en un entorno restringido tiene que ocupar un lugar
especial. Se debe garantizar una gestion eficaz de las situaciones
individuales y colectivas, establecerse con normas estrictas, conocidas
y controladas, gestionar una efectiva informacion de agentes acerca
de sus perspectivas y sus derechos.

La elaboracion de la funcién de recursos humanos para la DGFIP se
proporciona actualmente en el nivel central, que define los principios
de accion y organiza las principales operaciones de gestion de la
carrera (promociones, movilidad), basadas en propuestas desde el
nivel local. También proporciona un seguimiento disciplinario de los
oficiales cuya conducta no esta adecuada.

El nivel local (la provincia) también soporta, en un entorno en gran
medida descentralizado, las operaciones corrientes de gestion del
personal (tiempo de trabajo, evaluacién, movilidad local, nédmina,
manejo de situaciones especiales).

Manejo de las situaciones dificiles (incompetencia, enfermedad)
se hace de manera local pero con el apoyo de un centro nacional
especializado.

Un asesor de recursos humanos se establece en cada provincia. Su
funcién es informar y aconsejar a los agentes en todos los asuntos
relacionados con su carrera o su compensacion.

Un sistema de informacién parcialmente integrado, procedente de las
antiguas direcciones fusionadas en 2008, es todavia en servicio.
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+ -

Manejo local preferido por | Un sistema de informacion no
los agentes fusionado

Una asociacion de | Equipos locales altamente movilizados
servicios centrales con la | por las tareas materiales (gestion
red que funciona bien administrativa, néminas ...)

Un nivel variable de profesionalidad de
la funcién de RRHH

La dimension de “condiciones de vida
en el trabajo” estda mas o menos bien
integrada

Evoluciones
Dos cambios principales estan en proceso:

Estructuracion del proceso de mejora de las condiciones de vida
en el trabajo

Renovacion del sistema de gestion de la informacion RRHH y de
los procesos asociados.

Condiciones de vida en el trabajo

En un entorno cada vez mas restringido, la administracion debe
mejorar su vigilancia para las dificultades de cualquier tipo que los
oficiales pueden encontrar en el ejercicio de su misién. En la DGFiP,
se puso en marcha hace varios afios un proceso de mejora de las
condiciones de vida en el trabajo y se ha desarrollado un enfoque
integral que se centra en el medio ambiente y la organizacion del
trabajo.

Este enfoque se basa en varias herramientas:

El documento unico de evaluacion de riesgos laborales (DUERP)
Realizado por unidad de trabajo, El DUERP es un censo general de
los riesgos laborales con que se enfrentan los agentes. Después de
evaluar y priorizar, acciones preventivas se implementan como parte

de un programa anual de prevencion (PAP) para garantizar un mayor
nivel de proteccion de salud y seguridad a los agentes.
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EI DUERP ofrece la oportunidad de un mayor dialogo entre los agentes,
sus representantes, la administracion y los actores de prevencion.

El DUERP y el PAP estan sujetos a actualizacion periddica y durante
cualquier reorganizacion importante de servicio modificando las
condiciones de higiene, seguridad o condiciones de trabajo.

Los espacios de didlogo (EDD) °

Espacios para el dialogo, dedicados a condiciones de vida en el trabajo,
fueron creados para reintroducir una dimension colectiva en el trabajo.
Las EDD son reuniones de intercambio en los que los agentes, por
una parte, los ejecutivos, por la otra, tienen la oportunidad, de forma
voluntaria, de comentar sobre su enfoque del trabajo y la organizacion
del trabajo para que surjan, cuando sea necesario, vias de mejora.
Estas reuniones son dirigidas por un “facilitador’ neutro, garante de
la libertad de expresién, lo que permite a los agentes exponer sus
sentimientos.

El “salpicadero” de monitoreo social (TBVS)

El TBVS es un modelo de prevencién y vigilancia para promover
el didlogo social al fin de establecer, a partir de una observacion
comun compartida por directivos territoriales y los representantes
del personal, objetivos de mejora de las condiciones de vida, salud y
seguridad de los oficiales.

Su objetivo es observar, identificar, evaluar las situaciones con riesgo
profesional y hace que se pueda realizar un seguimiento de sus
progresos periddicamente.

Pone los directivos locales en condiciones de tomar las medidas
adecuadas. Los indicadores seleccionados se refieren al
funcionamiento de la DGFiP, la salud y la seguridad de los agentes.

Capacitacion de los ejecutivos para la salud y la seguridad

DGFiP desarrollé un plan de capacitacion para sus ejecutivos para
las condiciones de vida en el trabajo, dispensado en todos los niveles
de la jerarquia, e integrado en el curriculo de la educacion y la
formacion. Ello esta previsto principalmente para los administradores
y gerentes de recursos humanos, sino también para los oficiales y los
representantes del personal.
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Esta capacitacion incluye la identificacion de las situaciones de estrés
para prevenir situaciones de riesgos psicosociales en general.

SIRH y Procesos de gestiéon renovados

La DGFiP esta involucrada en el desarrollo de un sistema de
planificacién de los RRHH en formato de intranet, que serd comun
a las distintas entidades del Ministerio de Hacienda. Sera accesible
para los agentes y la herramienta les permitira ver la informacion
componiendo su expediente administrativo, los datos relativos a su
remuneracion, actualizar cierta informacion acerca de ellos, y llenar
ciertos tramites en linea con su servicio de RRHH a través de su jefe
de unidad.

Mientras tanto, esta herramienta proporcionara con la oportunidad
de cambiar la organizaciéon de la funcion RRHH mediante el
establecimiento de plataformas combinadas para el tratamiento
de la gestion administrativa y la remuneracion del personal. Esta
profesionalizacion de las operaciones de gestion se complementa
con la introduccion de centros de informacién remotos capaces de
informar a los agentes acerca de las preguntas mas comunes sobre
sus carreras y su gestion.

Trato personalizado siempre sera posible gracias a la red de
correspondientes RRHH de cercania.
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LA GESTION POR COMPETENCIAS Y SU REFLEJO
ORGANIZACIONAL POR PROCESOS

Ximena Amoroso
Directora General
Servicio de Rentas Internas
(Ecuador)

Contenido: Alcance. 1. Evolucion Estructural. 2. Vision de Cambio
Institucional. 3. Modelo Integral de Gestion Estructural de Riesgos
por Procesos (MIGERP). 4. Gestion de Talento Humano basado en
competencias.

ALCANCE

El caso practico del Servicio de Rentas Internas, esta orientado
a describir el enfoque de evolucion estructural durante el periodo
en el cual la Institucién ha operado. Su ultimo hito se basa en la
implementacién de un modelo de gestién institucional basado en
un enfoque por procesos, para lo cual, el motor que permite su
implementacion es la excelencia del talento humano, el cual sera
administrado a través de un modelo de gestién por competencias.

1. EVOLUCION ESTRUCTURAL
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El Servicio de Rentas Internas, en la busqueda de una evolucion
continua, ha reflejado cambios permanentes en la ejecucion de la
gestion organizacional, segun se describe a continuacion:

1.1. Primera Etapa: Creacién y Transiciéon 1997 — 2004

El 2 de diciembre de 1997 se expide la Ley de Creacién del Servicio
de Rentas Internas (Ley No 41)

La ley en su Art. 1 sefialé al SRI como “una entidad técnica
autébnoma, con personeria juridica, de derecho publico, patrimonio
y fondos propios, y con jurisdiccion nacional.....”

En el Art. 11 menciona que “ ... El personal del Servicio de Rentas
Internas sera técnico y calificado y estara sujeto a un Estatuto
Especial de Personal ...”

La primera disposicion transitoria de la ley establece el mecanismo
de transicion en relacioén al recurso humano: “El Servicio de Rentas
Internas se integrara preferentemente con los actuales funcionarios
y empleados de la Direccion General de Rentas, previo un proceso
de seleccion a cargo de una firma privada especializada en la
materia, en el que se considerara entre otros aspectos, la formacion
académica, cursos de capacitacién, honorabilidad y experiencia”.
La segunda disposicion transitoria establece el pago de las
indemnizaciones a aquellos funcionarios y empleados que no sean
seleccionados, incluyendo su férmula de calculo y los montos
maximos de indemnizacion.

Gestién por Proyectos (RUC, Facturaciéon, Declaraciones,
Fedatarios Fiscales y Contribuyentes Especiales).

Adquisiciéon e implementacion de nueva plataforma tecnolégica, a
través del apoyo de un Proyecto de cambio estructural acomparado
por el BID y el CIAT

Incorporacion de talento humano joven, con una vision nueva de
hacer las cosas, que fue especializado a través de la capacitacion
y de la experiencia compartido con lideres con larga trayectoria en
el sector privado

Nueva forma de relacion con el ciudadano — orientacién de servicio,
con estandares de calidad altos y solamente comparables con el
sector privado

Adecuacién de la infraestructura fisica

Implementacién de valores institucionales, arraigados en un cultura
de enfoque a resultados y demostracion de cambio en la mentalidad
del funcionario del sector publico

Tercerizacion de servicios — RRHH

1.2. Segunda Etapa: Reestructuracion organizacional 2004 - 2011
Reenfoque de la Gestion Institucional - Modelo Funcional.

Mayor flexibilidad y adaptabilidad organizativa a los cambios del
entorno.
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Reformas juridicas y normativas.

Especializacion en ambitos técnicos tributarios a través de la
investigacion de mejores practicas en otras Administraciones
Tributarias

Redefinicion del rol del Sistema Tributario como parte del Estado.
Reformas juridicas fundamentales — Ley de Régimen Tributario
Interno y Cédigo Tributario.

Cambio de estructura organizativa.

Nueva politica de gestion del talento humano — se elimina la
tercerizacion de personal y se busca que el personal tenga mayor
grado de pertenencia hacia el SRI.

Generacion de la cultura tributaria.

Nuevo marco juridico orientado a promover y fortalecer la
tributacion directa y el principio de progresividad.

Creacion del Centro de Estudios Fiscales.

Control con mayor enfoque a grandes contribuyentes y creacion
de grupos econémicos.

Desarrollo de normativa, capacitacion y planes de control en el
ambito de fiscalidad internacional.

Creacion e implantacion del Régimen Simplificado — RISE con el
objetivo de generar inclusion social en la parte tributaria.
Reformas juridicas para el fortalecimiento del esquema
sancionatorio.

Implementacion de la Oficina de Proyectos. Evolucion al concepto
de Ciudadania Fiscal.

Fortalecimiento de canales de atencion y asistencia no
presenciales - Evolucién al concepto de Oficina Virtual.
Fortalecimiento de la capacitacion y formacion de los funcionarios.
(Escuela de Servicios Tributarios y Maestria en Administracion
Tributaria)

Declaraciones en linea 100%.

1.3. Tercera Etapa: Eficiencia radical 2012 en adelante

Redefinicion del Modelo de Gestion Institucional por Procesos
con enfoque en Riesgos basado en 4 componentes:

1.- Componente de Alineacion Institucional.

2.- CIAT.

3.- Componente de Procesos.

4.- Componente de Riesgos.

Fortalecimiento del modelo de madurez de procesos
Implementacion del Sistema de Gestién de Seguridad de la
Informacién institucional.

Fortalecimiento del control tributario - Servir controlando vy
controlar sirviendo.

Fortalecimiento e implementacion de la Practica de la Integridad y
la Etica por parte de los funcionarios — PIE.

Implementacion del nuevo esquema de facturacion electrénica.
Modernizacion de los servicios ofertados a través del canal web.
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Presentacion de declaraciones via web, eliminando las declaraciones
en papel. (responsabilidad social)

Definicion de la nueva estructura organizativa con enfoque a
procesos.

Definicién de un nuevo Sistema de Informacion Integral e Integrado
para la gestion institucional.

Creacion del Programa Componente Integral de Aplicaciones
Tecnoldgicas, que busca el cambio organizacional a través de la
mejora y optimizacion de las herramientas informaticas hacia el
contribuyente y hacia el funcionario del Servicio de Rentas Internas
(SRI).

Eficiencia radical anclada en la tecnologia.

2. VISION DE CAMBIO INSTITUCIONAL

Ala hora de cumplir con el cambio en las organizaciones desde la 6ptica
de la mejora de procesos se pueden distinguir dos estrategias. La primera
de ellas es conocida como “kaizen” y responde a la idea de mejora
continua, donde se consiguen aportaciones incrementales logradas
con la participacion de todo el personal, con una orientacion al proceso,
motivado por un reto de cambio permanente.

La segunda estrategia se apoya en la innovaciéon o el cambio radical,
también conocido como “kairyo”, y hace referencia a aportaciones
radicales o0 grandes cambios realizados esporadicamente por
especialistas, generalmente externos. La reingenieria de procesos
es una forma de acometer el cambio a partir de grandes innovaciones
que suponen una ruptura con la forma anterior de hacer las cosas y la
generacion de mejoras sustanciales en los procesos organizacionales
que coligen en una gestion integral, eficiente, reducciéon de costos e
incremento de beneficios.

El Servicio de Rentas Internas basado, en las exigencia de mejorar el
nivel de recaudacion y en la busqueda de cambios permanentes, se vio
en la necesidad de crecer organizacional, estructural y operacionalmente
desde un enfoque funcional, generando un incremento poco planificado
en sus procesos (113) y aplicaciones (132), aislando a los actores
principales que participan en el ciclo del contribuyente, estableciendo
definiciones técnicas limitadas que se traducen en procesos aislados y
sistemas de informacion no integrados, generando de esta manera silos
en la toma de decisiones y falta de una vision global en la ejecucion,
medicién y mejora de los procesos de la Administracion Tributaria.

Esta situacion origind, que a partir del afio 2012, el SR, se plantee una
vision de cambio radical en el quehacer tributario, apalancado ademas,
en las demandas de un mejor servicio por parte de los ciudadanos, las
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reformas normativas y legales que rigen la administracion tributaria y la
dinamica actual de las tecnologias de informacién, fundamentado en las
siguientes lineas de accién:

Innovacién e integracion de los procesos institucionales.
Reduccién de costos basado en la optimizacion de los procesos.
Eficiencia en los procesos de control y servicio.

Incremento de la recaudacion.

Eficiencia radical anclada en la tecnologia.

Dicho enfoque permitiria a la Institucion cumplir con los siguientes
objetivos:

Toma de decisiones basada en procesos institucionales.
Generar 64 procesos integrados.

Disefar una herramienta tecnoldgica integral, para los procesos
de negocio.

Generar un modelo gestién del talento humano basado en
competencias.
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3. MODELO INTEGRAL DE GESTION ESTRUCTURAL DE
RIESGOS POR PROCESOS (MIGERP)

El Servicio de Rentas Internas, con la finalidad de sostener en el
tiempo su visién de cambio radical, inicié en el afio 2012, el proceso
de reestructuracion del enfoque estratégico y operativo, que si bien
hasta ese momento habia permitido alcanzar los objetivos planteados,
gestionar la Institucion estaba llegando a niveles de alta dificultad.

Se replante6 un enfoque de organizacién considerando a esta como
un sistema, comprendido por 4 subsistemas integrados entre ellos:
gobernabilidad, estructura tecnolégica, enfoque por procesos y
esquema de gestion basada en riesgos, pretendiendo crear sinergia
y convirtiéndose en una arquitectura l6gica, congruente y consistente.

Esto conllevd un replantear el actual modelo hacia otro que permita
una gestién integral de la administraciéon, mismo que se fundamenta
en cuatro componentes:
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Componente de Alineacién Institucional: Gobernabilidad.
Componente de Integracién de Aplicaciones Tecnoldgicas:
Estructura tecnoldgica.

Componente de Estructura por Procesos: Enfoque por procesos.
Componente de Riesgo: Esquema de gestion basada en riesgos.

3.1. Componente de Alineacion Institucional (CAl)

La alineacion permite encausar a toda la Institucion en una misma
direccion, establecida en el Plan Estratégico, con la finalidad de
generar mayor valor mediante la interacciéon de las partes que con la
suma de estas.

El Componente de Alineacién Institucional (CAl), es el principal actor
del Modelo de Gestion Integral de Riesgos por Procesos, ya que
permite viabilizar su implementacion y mantener su continuidad, al
tener como propdsito la creacion de sinergia mediante el proceso de
alineamiento, lo que significa llevar la estrategia institucional a un
proceso ciclico de revision y pasar de un concepto a una accion.

Kaplan y Norton en su libro “Alignment” indican que la mayoria de
las organizaciones intentan generar sinergias pero de manera
fragmentada y sin coordinacion, y que no ven el alineamiento como
un proceso de gestion.

En este sentido, el SRI, contando ya con una planeacién estratégica
que permite conocer hacia donde esta enfocada la Institucion y
como se percibe en el futuro, mediante el Componente de Alineacion
Institucional creara sinergia tanto entre su sede nacional y unidades
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regionales, asi como, entre las unidades de soporte y unidades de
gestion, esto mediante una mejor coordinacién y comunicacion,
orientadas a lograr el cumplimiento de los objetivos, estrategias y
metas planteadas.

Este componente implementa los medios y herramientas para una
mejor gestion permitiendo una estructura para la toma de decisiones,
y un esquema de seguimiento de la gestion institucional por nivel,
generando que el modelo de planificacion sea agilmente administrado
durante su planteamiento y ejecucion.

SuestructuraincorporaNiveles de Gestidon, Comités de Gobernabilidad,
Planificacion Estratégica y Operativa, Herramientas de Gestién y
Monitoreo, y Procesos Operacionales.

3.4. Componente Integral de Aplicaciones Tecnolégicas (CIAT)

El Programa “Componente Integral de Aplicaciones Tecnolégicas-
CIAT” comprende el diagnéstico de la situacion actual de las
aplicaciones e infraestructura tecnolégica del SRI, bajo un enfoque de
respuesta a la gestion integral de los procesos de la cadena de valor.

Aqui, es imprescindible un estudio prospectivo que nos permita saber
los escenarios futuros de la administracion tributaria, a partir de lo cual
debemos construir acciones que nos permitan explotar esos estados
futuros.

Entendiendo la situacion actual, se presentara una propuesta de
desarrollo e implementacion del modelo para mejorar los procesos de
forma integrada y en una sola plataforma tecnoldgica que responda
a caracteristicas de flexibilidad, alta disponibilidad, velocidad de
respuesta, oportunidad en la generacion y uso de data, seguridad
de la informacién tanto a nivel interno como externo, confiabilidad
absoluta de los datos y su procesamiento, y calidad de la informacion
que se recibe, procesa y genera en todos los procesos.

Estas caracteristicas implican una evolucion a infraestructura y
plataforma tecnolégica de vanguardia, adecuada a la demanda futura
de los contribuyentes, el estado y la sociedad, incorporando mejores
practicas en Administracion Tributaria
3.5. Componente de Riesgos (CR)

El riesgo, es la expectativa de que los contribuyentes no cumplan
sus obligaciones fiscales, en términos declarativos y de pago de

110



TEMA 2.1 (Ecuador)

los impuestos, utilizando practicas de evasion fiscal a través de la
manipulacion de las disposiciones legales en vigencia o de la omision
de hechos imponibles. No obstante, para el analisis de riesgo es
importante no solamente definir el riesgo, sino también cuantificarlo.

El analisis de riesgos es un proceso pro-activo y dinamico mediante el
cual se identifican, analizan y evallan los riesgos sistematicamente,
de modo que sirva de base para las decisiones sobre acciones
adicionales.

Alink (2008) sefiala que la administracion de riesgos es un proceso
continuo y sistematico durante el cual se despliegan personas y
recursos, en base al analisis de riesgos.

3.6. Componente Estructural por Procesos (CEP)

Este componente incluye dos grandes definiciones. La primera
es la definicién y elaboracién del Mapa Légico de Procesos de la
Administracion Tributaria (Gestidon por Procesos), y el segundo es la
implementacion de este mapa en un Estructura Organica por Procesos
con funciones claras entre cada unidad (Estructura Organica por
Procesos).

3.6.1. Gestion por procesos

Si las organizaciones son vistas como un sistema basado en una
gestion por procesos, se habla de que las mismas se fundamentan en
los siguientes aspectos:

111



TEMA 2.1 (Ecuador)

Conjunto de elementos mutuamente relacionados, o
interactuando entre si, para lograr un propésito.

Integracién de los elementos claves de la organizacioén: roles,
responsabilidades, documentos, registros, sistemas, decisiones.
Definicién de procesos con actividades que agreguen valor a la
gestion institucional.

Gestidon de productos y servicios de inicio a fin en una misma
unidad administrativa responsable del ciclo.

El Servicio de Rentas Internas asumiendo el enfoque de gestion por
procesos como un componente del Modelo MIGERP, ha instaurado
en la cultura organizacional los siguientes elementos:

e La busqueda de mejoras continuas en los procesos
administrativos mediante la explotacion de las tecnologias de la
informacion.

e La busqueda sistematica de cambios que hagan mas eficaces y
eficientes a los procesos para que agreguen valor al servicio.

e Elreemplazo de procesos secuenciales por procesos paralelos,
para concentrar la prestacién del servicio en un solo punto,
reducir el numero de transferencias y eliminar los “cuellos de
botella”, “tiempos muertos” y “costos de mala calidad”.

e La realineacion de los procesos para ofrecer a los clientes un
unico contacto, a través del cual recibiran el servicio requerido.

e Laautorregulacion de las personas para tomar decisiones dentro
de la gestion del proceso, basado en los procedimientos.

3.6.2. Microcomponentes en gestiéon por procesos

El Mapa de Procesos, representa graficamente la estructura por
procesos de la Institucion, basado en lo siguiente:

Procesos Gobernantes: Su intencién es analizar las necesidades y
expectativas del ciudadano con el fin de determinar las directrices
de accion de la Institucion.
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Procesos Habilitantes de Asesoria: Son aquellos cuya intencién
es complementar las actividades de los procesos de la cadena de
valor que correspondan a temas legislativos y normativos.
Procesos Habilitantes de Apoyo: Son aquellos cuya intencién
es abastecer de recursos a las actividades de la organizacion.
Infraestructura, personal, insumos.

Procesos de Cadena de Valor: Son aquellos que reflejan la forma
en que la organizacion provee de valor a sus clientes y partes
interesadas a la vez que incurre en costos. Reflejan la ejecucion y
operatividad del negocio.

A partir del disefio del Mapa de Procesos, se identifica el Ciclo
del Contribuyente, mismo que radica en la cadena de valor de la
Administracién Tributaria, y que sefiala los procesos por los cuales
debe pasar un contribuyente para ser administrado desde el punto de
vista de control o de servicio.

Una vez definidos los procesos institucionales, se disefian los
procedimientos y las reglas de negocio que conjuntamente describen
las politicas, normas, actividades, decisiones, definiciones y
restricciones en la ejecucién de la operacion.

3.6.3. Estructura organica por procesos

Corresponde al redisefio e implementacion de una nueva estructura
organica por procesos, que se adapte a los procesos institucionales
definidos, a las expectativas del contribuyente y ciudadano, a las
dinamicas de las tecnologias de la informacion, y, en la transferencia
obligatoria, progresiva y definitiva de competencias basada en la
desconcentracion de la gestion.

Al implementar esta nueva estructura organica, el Servicio de Rentas
Internas estara en la capacidad de:

Gestionar los procesos de una manera integral, controlada y bajo
un enfoque de mejora continua.

Mejorar el nivel organizacional en términos de agilidad y calidad
en la toma de decisiones que son criticas para la Administracion
Tributaria.

Reducir los costos internos innecesarios.

Acortar los plazos de entrega (reducir tiempos de ciclo).

Mejorar la calidad y el valor percibido por parte de los
contribuyentes.

Mejorar las capacidades técnicas de la organizacion.
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Aun cuando las estructuras por procesos brindan todos estos
beneficios a la Institucidn, el Servicio de Rentas Internas reconoce,
que el enfoque por procesos no subsiste solo, pues existen personas
que le dan sostenibilidad y continuidad en el tiempo. La interrelacion
procesos — personas, permite generar la mencionada autoregulacion
en la gestion institucional, es asi que, se vuelve menester, incorporar
en el quehacer un Modelo de Gestién de Talento Humano basado en
Competencias.

4. GESTION DE TALENTO HUMANO BASADO EN
COMPETENCIAS

4.1. Implementacion del Sistema Gestion por Competencias

El modelo de Gestién de Talento Humano basado en competencias
aplicado al Servicio de Rentas Internas, radica en dos caracteristicas:

1. La Gestidon del activo que representan las competencias, se
concibe en un sistema donde se interrelacionan la estrategia del
negocio, el conocimiento (gestién del conocimiento aprendizaje
institucional y gestion por competencias), la tecnologia, los
procesos Y los recursos.

2. La competencia integra las dimensiones de:

a. Caracteristicas personales y sociales. (aptitudes emocionales
sobre las que se conforma la inteligencia emocional)

b. Conocimientos y habilidades técnicas contextualizadas a los
procesos de trabajo

La instalacién del modelo de gestion por competencias supone,
entre otras cosas, un cambio cultural en cuanto a como el Servicio
de Rentas Internas valora el conocimiento (lo capta, selecciona,
organiza, distingue y presenta), y le da importancia a aprender de su
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propia experiencia y a focalizarse en adquirir, almacenar y utilizar el
conocimiento para resolver problemas, anticiparse a los problemas,
proteger los activos intelectuales y aumentar la inteligencia vy
adaptabilidad a la institucion.

Gestion de competencias es el proceso que consiste en administrar
el activo intelectual e intangible que representan las competencias de
las personas.

La implementacion de este modelo en el SRI, se basa en los siguientes
pasos:

En lo correspondiente al Disefio de Perfiles de competencias de cada
puesto de trabajo, rol o posicién, el enfoque que aplicamos define
trabajar en los siguientes componentes:

4.1.1. Diccionario de competencias

Las competencias bajo este enfoque, son unidades de actuacion
que describen lo que una persona debe saber y poder hacer para
desarrollar y mantener un alto nivel de desempefio. Incluye aspectos
cognitivos, afectivos, motores y de experiencia. Las competencias
se organizan en torno a unidades: roles, posiciones y procesos, que
constituyen en si la estructura organica de gestion organizacional del
Servicio de Rentas Internas.
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Competencias. Las competencias son todas aquellas caracteristicas
personales (conocimientos, destrezas, etc.), requeridas para
desempefiar un conjunto de actividades claves en el mas alto nivel
de rendimiento. Son todos los requisitos para ser competente en la
ejecucioén de un puesto o actividad.

El Diccionario de competencias del Servicio de Rentas Internas (SRI),
esta compuesto por:
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Competencias Técnicas

Competencias Conductuales
Competencias Emocionales
Indicadores de competencias

Competencias  Técnicas.- Conocimientos  académicos
requeridos para desempefiar actividades y funciones de un puesto
con el mas alto nivel de rendimiento. Se adquieren mediante
educacion formal, capacitacion o incluso por experiencia, siempre
y cuando sea demostrable. Por ejemplo: administracion, finanzas,
medicina, circuitos electrénicos, etc.

Competencias Conductuales.- Son comportamientos laborales
automatizados por la practica y la experiencia en la ejecucion de
alguna tarea especifica.

Competencias Emocionales.- son tendencias estables del
comportamiento que tienden a manifestarse en cualquier tipo de
situacion.

Indicadores de Competencias.- Son la manifestacion observable
de la competencia.
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Las competencias descritas en el diccionario institucional, seran la
base para la elaboracion de los perfiles ocupacionales y el desarrollo
de los subsistemas de Talento Humano, como; planificacién de talento
humano, formacién, capacitacién, desarrollo profesional y evaluacion
de desempefio entre otros.

El SRI para facilitar la identificacion y seleccién de competencias,
parte de un diccionario base, el cual contiene informacion de las
competencias de varias fuentes:

Competencias del Ministerio de Relaciones Laborales (MRL)
Taxonomia de Competencias Institucional.

Diccionario de Habilidades y Destrezas Laborales del Sistema de
Informacién Ocupacional (ONET) de la Secretaria del Trabajo del
Gobierno de Estados Unidos. (www.onetcenter.org)

Referencias del Diccionario del Grupo HAY/McBer.

La evaluacién de las competencias preseleccionadas Conductuales y
Emocionales se basa en criterios de evaluacion compuestos por:

Relevancia: Indica el grado de relacion con la estrategia, el desempeio
o los factores criticos de éxito de la institucion o del proceso.

Alcance de Puestos: Este factor considera el numero de puestos
que requiera esta competencia.

Grado de Comprension: Indica el grado de dificultad para comprender
la competencia y sus comportamientos.

Disponibilidad de Datos: Indica la disponibilidad de datos para medir
los comportamientos de la competencia.

El procedimiento de la elaboracion del diccionario de competencias se
compone de la siguiente manera:

117


http://www.onetcenter.org

TEMA 2.1 (Ecuador)

4.1.2. Descriptivo de puestos

La metodologia del levantamiento de perfiles de puestos nace de
la necesidad de contar con una herramienta de trabajo agil, que
permita a la Institucién el construir y actualizar los perfiles de puestos
por competencias alineandolos a la nueva estructura organizativa y
definiendo indicadores de gestion posicionales que permitan realizar
un seguimiento a los niveles de eficiencia, eficacia y productividad
de cada una de sus posiciones con el fin de garantizar los niveles de
satisfaccion de los usuarios de los servicios que presta la Institucion.

El objetivo del levantamiento, lo que hace es identificar los elementos
constitutivos del perfil integral de competencias y definir el mecanismo
para su levantamiento que garantice la calidad de los perfiles y la
optimizacion de los recursos asignados para esta labor.

Los objetivos metodolégicos corresponden a:

Identificar las actividades esenciales de los puestos de
trabajo

La primera informacién que los expertos deben proporcionar es una
descripcién de las actividades o funciones del puesto cuyo perfil se va
a construir o actualizar.

Para ello los expertos proceden a realizar una lista de todas las

actividades o funciones que el puesto que estan analizando se
encuentra ejecutando y también aquellas que deberia ejecutar.
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La redaccién de las actividades debe seguir el siguiente formato:
Empezar siempre con un verbo en indicativo (revisa, ingresa, elabora,
etc.) y posteriormente describir el objeto del verbo (es decir el qué);
es importante que en el complemento no se introduzcan criterios
de tiempo (semanalmente, diario, mensualmente), de calidad, de
cantidad o productividad.

Una vez que los expertos han listado las actividades de los puestos,
es necesario que califiquen cada una de las actividades sobre la
base de las siguientes escalas: Frecuencia, Consecuencia de Error y
Complejidad. En la siguiente tabla se presenta la definicion de cada
uno de estos factores y su pregunta de aplicacion.

Cada actividad debe ser calificada de manera independiente por cada
factor bajo una gradacion de 5 puntos, es decir que una actividad
puede tener una puntuacién de 5 en frecuencia, 3 en consecuencia
de error y 4 en complejidad. La escala de gradacion se define en la
siguiente tabla.

Calificadas las actividades, es necesario totalizarlas aplicando la
siguiente férmula: TOTAL=F+ (CE x CM), con el objetivo de identificar
las actividades esenciales de la posicidon que no deben ser mas de
cuatro.

La identificacién de actividades esenciales es una aplicacién del
Teorema de Pareto en los puestos de trabajo. En su forma mas
general el teorema dice: “el 80% de los resultados dependen del 20%
de las causas y el 80% de causas restantes genera apenas un 20%
de los resultados”. La idea es que los expertos identifiquen ese 20%
de actividades criticas (causas) que generan el 80% de los resultados
para la organizacion. La siguiente figura ilustra el Teorema de Pareto.
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Establecer las caracteristicas personales requeridas
(conocimientos y destrezas) para desempenar las
actividades esenciales.

Un perfil de competencias es una descripcion de los conocimientos,
las destrezas y otras caracteristicas requeridas para desempefiar un
puesto o actividad con competencia.

Un perfil debe derivarse del analisis de las actividades esenciales del
puesto. En la gestion de recursos humanos por competencias, el perfil
o0 modelo, es el nucleo alrededor del cual giran todas las aplicaciones
de recursos humanos. Si el perfil esta mal elaborado, las aplicaciones
resultantes incorporaran algun margen de error.

Una vez identificadas las actividades esenciales de la posicién, se
deben relacionar los conocimientos y las destrezas requeridas. Para
el efecto se utilizé los siguientes pasos metodoldgicos.

Identificacion de conocimientos

Los conocimientos son conjuntos de informaciones adquiridas via
educacion formal, capacitacion o analisis de informacion.

Por fines ludicos, los conocimientos se los divide en dos conceptos:
Conocimientos académicos, que son los adquiridos via educacion
formal; y, los Conocimientos Informativos, que son aquellos que se
adquieren via manejo de informacion.

Conocimientos Académicos

Los expertos deben identificar los conocimientos académicos que

son necesarios para realizar las actividades esenciales, en base a
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la pregunta ;qué conocimientos son requeridos para realizar esta
actividad? Hay que destacar que no todas las actividades de un
puesto requieren conocimientos, existen actividades esenciales que
requieren mas destrezas que conocimientos académicos en si.

Para facilitar su identificacion, se debe proporcionar el Manual de
Competencias Técnicas aprobado como herramienta de escogencia.
Es necesario explicar a los expertos que para ajustarse a los
requerimientos de Ministerio de Relaciones Laborales es necesario
identificar un maximo de dos conocimientos por actividad esencial.

Qué NO son conocimientos:

En la gestién por competencias es muy importante NO confundir
conocimientos con otras competencias como las destrezas, las
capacidades, etc. La mejor manera de NO confundir conocimientos
con otras competencias es aplicar la siguiente regla:

Por lo general los conocimientos empiezan con sustantivos
(economia, contabilidad, finanzas, etc.)

Por lo general las destrezas empiezan con un verbo (negociar,
inspeccionar, manejar, etc.).

Conocimientos Informativos

Los conocimientos informativos han sido divididos en areas de
conocimientos que se muestran en la siguiente tabla. Se debe
seleccionar un maximo de 5 areas de conocimientos informativos;
es obligatorio especificar el contenido del area de conocimiento
informativo si selecciona: Leyes y regulaciones, Otros grupos y Datos
Institucionales.

Identificacion de destrezas genéricas

Una vez concluida la definicion de los conocimientos, se procede
a la identificacion de las destrezas genéricas. La mejor manera de
identificar destrezas o habilidades es mediante el uso de un diccionario
que contenga las destrezas y sus definiciones. Las destrezas que se
utilizan en esta metodologia provienen de una taxonomia especial que
se ha elaborado especificamente para el Servicio de Rentas Internas.

El proceso arranca con la identificacion del elemento de interaccion
primaria de la actividad esencial:
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La ejecucién de cualquier actividad requiere interactuar con alguno de
los siguientes tres elementos:

Personas Cosas Datos
La ejecucion de la actividad| La ejecucion de la actividad | La ejecucion de la actividad
implica  interactuar con|implica interactuar con|implica  interactuar con

personas (individuales o en|cosas. datos o informaciones:
grupo). Incluye: equipos, | Incluye: datos numéricos,
materiales,  herramientas, | textos, estadisticas,

maquinaras, vehiculos, | informaciones provenientes
sustancias y cualquier tipo|de cualquier fuente y datos
de matenia prima tangible. | de sistemas informatizados.

Si bien cabe la posibilidad de que una sola actividad tenga mas de una
interaccidn, siempre existe unay sélo una interaccién primaria o principal.

La tarea de los expertos consiste en identificar la interaccion primaria de
las actividades esenciales de la posicidén que estan analizando.

Identificacion de destrezas especificas

Concluida la labor de seleccién de las destrezas, es necesario proceder
a identificar las destrezas especificas que son requeridas para el
desempefio superior en el puesto. Es importante que para este punto
se realice una extrapolacion de las personas que ocupan el puesto, el
objetivo es identificar lo que necesita el puesto mas lo que manejan las
personas que ocupan el puesto.

Las destrezas especificas se dividen en:

Manejo de programas informaticos.- Los expertos deben nombrar los
programas informaticos que son requeridos manejar en la posicién que
se encuentran analizando.

Se debe identificar el nombre del software y si es un programa interno
(desarrollado especificamente para el SRI) o externo (por ejemplo Ms.
Office, 0 como un nombre genérico Ofimatica).

Manejo de idiomas.- Es necesario identificar el idioma, ademas
del espafiol, que el puesto necesita manejar, en qué nivel y para qué
habilidades, por ejemplo, inglés nivel alto: leido, escrito y hablado.

Manejo de equipos y otras herramientas.- Identificar los equipos y
herramientas especiales que debe manejar la posicidn para conseguir
un desempefio posterior, se exceptian el manejo de equipos basicos
como computador o teléfono.
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1. Identificar el tipo de requerimiento de las competencias
identificadas (seleccién o capacitacion).

Establecido el perfil de competencias, es necesario determinar qué
competencias deben evaluarse en seleccion y cuales deben adquirirse
en procesos de capacitacion.

Es importante resaltar que las competencias pueden clasificarse
respecto a su grado de modificabilidad. Existen ciertas competencias,
como los conocimientos, que se pueden adquirir en cualquier momento
de la vida. En cambio, hay otras competencias que tienen una base
hereditaria, por lo que su nivel de cambio mediante capacitacion, es
mas dificil (Andrés-Pueyo, 1997). La siguiente tabla indica en qué
medida la capacitacion y el entrenamiento modifican a diversos tipos
de competencias.

Grado en que la capacitacion y el entrenamiento
modifican o desarrollan a diversos tipos de competencias

Tipos de competencias Grado de modificabilidad

Conocimientos Facilmente modificables
Destrezas o habilidades | Facilmente modificables
Aptitudes o capacidades | Poco modificables
Rasgos de personalidad | Poco modificables

Motivaciones Poco modificables
Actitudes Medianamente modificables
Intereses Medianamente modificables
Creencias Poco modificables
Valores Poco modificables

El siguiente ejemplo aclaraaun méas esta nocion sobre lamodificabilidad
de las competencias.

En el baloncesto profesional los entrenadores no “entrenan” la
estatura de los jugadores. La estatura es un rasgo fisico que no
se puede modificar. Lo Unico que se puede hacer es seleccionar
a los jugadores por ese rasgo. En cambio, los lanzamientos de la
bola al aro si pueden ser mejorados con entrenamiento y tienen
estadndares de rendimiento bien aceptados. Por ejemplo, en un juego
de baloncesto el jugador tiene que anotar al menos el 50% de todos
los lanzamientos que efectia. Los lanzamientos son una destreza,
porque las destrezas se las adquieren y desarrolla con la practica y
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la experiencia. La conclusién es que en una situacion de seleccion es
preferible seleccionar por aquellas caracteristicas que no pueden ser
modificadas y entrenar o capacitar en aquellas que si lo pueden ser
(Cooper, 2000).

Segun este ejemplo no se deberia seleccionar por conocimientos o
por destrezas, sino por aquellas competencias poco modificables:
aptitudes, rasgos de personalidad, motivaciones, etc. Sin embargo,
en la practica, las organizaciones no pueden capacitar en todos los
puestos que seleccionan, ya sea porque la organizacién no tiene
los recursos, 0 porque simplemente se necesita una persona que
empiece a trabajar inmediatamente en la posicidon sin ningun tipo de
entrenamiento previo. Por esta razén, es necesario preguntarles a los
expertos qué conocimientos y qué destrezas seran adquiridas por la
persona una vez que ingrese a la organizacion o, por el contrario,
qué conocimientos y qué destrezas debe traer la persona que ingresa
por primera vez a la organizacion. Evidentemente las competencias
que la persona debe traer consigo seran evaluadas en procesos de
seleccion.

Los expertos deben calificar las competencias identificadas con la
siguiente gradacion:

1 = durante el desempeno del puesto (la organizacion capacita a la
persona).

2 = antes y durante el desempeno del puesto.

3 = antes de desempefar el puesto (la persona debe tener la
competencia).

Todas las competencias que hayan sido calificadas con “3” (antes
de desempefiar el puesto) deben ser evaluadas en un proceso
de seleccion. Las competencias calificadas con “1” son metas
de capacitacion y las competencias calificadas con “2” pueden
opcionalmente ser evaluadas en seleccion. Adicionalmente estas
competencias también pueden ser objeto de capacitacion.

2. Establecer requisitos formales de la posicion: misidn,
formaciéon académica, experiencia requerida e indicadores
de gestion posicionales.

En base a los requerimientos de las certificaciones de competencia

laboral a nivel internacional es importante el completar el perfil con
otra informacion complementaria como:
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Mision del puesto

Los expertos deben identificar la razén de ser de esa posicion, el para
qué existe ese puesto o cual es la principal contribucion de ese puesto
al area o a la organizacion. Para que una mision de puesto sea técnica
debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

La frase no debe exceder de cuatro lineas.

Es aplicable solamente al puesto en cuestién y no a otros *
Empezar con un verbo en infinitivo.

No contener mas de cuatro verbos.

Los verbos usados son de conducta observable (reflejan accién) o
referidos a resultados a conseguir (lograr, obtener, concretar, etc.).
Usar verbos en tiempo presente.

No usar adjetivos (muy, mucho, grande, etc.).

Si utiliza adverbios (adecuadamente, diariamente, etc.), son pocos
y pertinentes al contenido de la frase.

No utilizar palabras estereotipadas (excelente, innovacion, pasion,
etc.)

Rol del Puesto

Es la informacién mediante la cual se identifica el grupo ocupacional
al que pertenece el puesto de trabajo y dentro de este el papel o rol
que cumple para generar los productos o servicios y la contribucion al
cumplimiento de la mision institucional.

El rol se define por los niveles de responsabilidad asignados a los
puestos dentro de cada unidad o proceso organizacional en funciéon de
la ejecucion de actividades y del cumplimiento de estas a la generacion
de productos y servicios. La estandarizacion de los roles se basa en
los lineamientos emitidos por el Ministerio de Relaciones Laborales. A
continuacion se presenta la descripcion de los distintos roles de puesto:
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Educacion y capacitaciéon adicional requerida

Los expertos deben establecer la educacién académica formal y
capacitacion adicional requerida para el desempefio del puesto,
es importante el enfatizar que no se refiere a la educaciéon de los
ocupantes actuales del puesto.

Para tal efecto es necesario identificar el ultimo nivel de educacion
que requiere la posicion, los afios de estudio, la “Categoria” y el
Area de conocimiento que exige la posicién, de acuerdo al anexo
entregado. Las categorias y areas de conocimiento engloban a
los titulos profesionales o no profesionales dentro de su campo de
accion.

Por ejemplo:

Nivel de educacioén: Carrera universitaria completa.

Afos de estudio. 5 anos.

Categoria: Comercio, economia, finanzas, administracién y trabajo.
Area de conocimiento: Administracion.

Con respecto a la capacitaciéon adicional, es necesario que los
expertos identifiquen la capacitacion adicional que es necesaria para
tener un desempefio superior en la posicion. Se debe identificar:
Nombre de la capacitacién (materia o tema), Area de conocimiento a
la que pertenece esa tematica, y el numero de horas requerido.

Para el registro de la informacion de Educacién y Capacitacion
adicional, los expertos deben recibir el Anexo “Diccionario de Areas
de Conocimientos”.

Experiencia requerida

En esta instancia el equipo de expertos establece la experiencia
requerida para ocupar esta posicidon, es importante el realizar el
mismo énfasis en el sentido que no se refiere a la experiencia de los
ocupantes actuales del puesto, sino a lo que el puesto requeriria en
ese sentido. Para tal efecto se debe describir el tipo de experiencia
requerida y el tiempo de experiencia previa.
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Indicadores de Gestion Posicionales

Los indicadores de gestion son elementos cuantitativos que permiten
medir los resultados esperados de una actividad para determinar si: (a)
cumplen con ciertas especificaciones y, a su vez, establecer si (b) la
actividad ha sido desempefiada de un modo competente.

De manera general, los indicadores de gestion posiciones se clasifican en
4 grandes grupos:

Eficacia. Se enfocan al control de los resultados. Evaltan la relacion
entre los resultados obtenidos y el valor esperado. Una férmula general
se expresa asi:

Eficacia = (Actividades realizadas / Actividades programadas) *100

Eficiencia. Se enfocan al control de los recursos o entradas del sistema.
Evaluan la relacion entre los recursos y su grado de aprovechamiento. Su
férmula general se expresa asi:

Eficiencia = ((Actividades realizadas — actividades con error /Actividades
programas)*100

Oportunidad. Se enfoca al control del tiempo utilizado para la realizacién
de la actividad. Su férmula general:

Oportunidad = (Tiempo programado para la realizacién de la actividad /
Tiempo utilizado para la realizacion de la actividad)*100

Satisfaccion. Identifica el grado de cumplimiento de las expectativas y
requerimientos de los clientes con el trabajo realizado. Su formula general:

Satisfaccion = (Clientes satisfechos / Total de clientes)*100

Los expertos deberan identificar el resultado por cada actividad esencial,
el cliente directo de la misma, al igual que la métrica que permita medir la
caracteristica principal de este producto.

Para la definicion de los indicadores de gestién por parte de los expertos,
es necesaria la siguiente informacion:

Nombre del Indicador. EI nombre del indicador muestra de manera
rapida lo que el indicador va a medir, por ejemplo: Eficiencia en gestion
de proyectos, Eficacia en la emisién de reportes, Nivel de Satisfaccion del
Cliente.
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Férmula de calculo. En este punto se definen las variables que
intervienen para el calculo del indicador y su interrelacion matematica.
Por ejemplo, (Total de declaraciones de impuesto verificadas / Total de
declaraciones asignadas)*100.

Fuente de verificacion. Identifica el lugar de donde se van a tomar
los valores de las variables que intervienen en el calculo del indicador.
La fuente de verificacion pueden ser registros de datos o sistemas de
informacion. Por ejemplo: Bitacora de control, Registro de asignacion,
Sistema de control de solicitudes.

Meta de efectividad. Es el nivel ideal de cumplimiento del indicador
contra el cual se va a comparar el resultado de la medicién del indicador,
la meta debe estar expresada en la misma unidad de medida que tiene el
indicador. Por ejemplo: 100 %, 40 unidades, 10.000 USD de recuperacion.

Cliente o Beneficiario / Interfaz. Toda actividad produce un resultado
o producto (bien o servicio) que sirve a alguien dentro o fuera de la
institucion. En este punto los expertos deben identificar el resultado de
cada una de las actividades esenciales a que area, puesto se beneficia
o utiliza ese resultado. Existen otras formas y denominaciones para
determinar los clientes o beneficiarios de las actividades, se les conoce
también como “Interfaz”.

Con la entrega de estos datos termina el taller para el levantamiento y
consecuentemente el trabajo de los expertos.
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4.1.3. Valoracion y clasificacion

La valoracion de puestos es el proceso que permite analizar y
comparar las descripciones de los puestos, con la finalidad de asignar
a cada puesto un nimero de puntos, para colocarlos en un orden de
clases, que sirvan de base para la implantacién de un sistema técnico
de administracion de remuneraciones.

La valoracion de puestos es un sistema que permite determinar el
valor relativo “ranking” de cada puesto dentro de la estructura de
puestos de la Institucion.

Adicionalmente, la valoraciéon de puestos ayuda a establecer las
diferencias esenciales entre los puestos, asi como el valor individual
de cada clase de puesto.

Desde la perspectiva de las nuevas tendencias de administracion
de recursos humanos, los puestos deben ser valorados en funcion
del nivel o grado de desarrollo de las competencias requeridas. Se
puede destacar que un puesto con altos niveles de responsabilidad,
requiere asi mismo altos niveles de desarrollo de competencias.
Mientras mas relevante el puesto para la organizaciéon, mas criticas
las competencias requeridas.

Por lo mencionado, se pueden distinguir dos tipos de factores o escalas
de valoracion:

Factores tradicionales de valoracion.
Factores de valoracién por competencias.

Los factores tradicionales examinan las dimensiones relativas a la
complejidad del trabajo y el nivel de responsabilidad de los puestos. Los
factores por competencias examinan los niveles de desarrollo de las
competencias que requiere cada puesto.

Estos dos tipos de factores de valoracion (tradicionales y de competencias)
se los proponen no como dos enfoques contrapuestos, sino mas bien
complementarios.

Mientras que los factores tradicionales valoran la naturaleza y las
caracteristicas del trabajo asignado a los puestos, los factores por
competencias examinan los requerimientos de los puestos en términos
de competencias.
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Metodologia para el Proceso de Valoracion de Puestos de Carrera

Escala (Max SP7 grado 13)

Consideraciones para el Proceso

a.

La valoraciéon y clasificacion de puestos tomara como marco de
referencia las politicas, normas y procedimientos emitidos por el
Ministerio de Relaciones Laborales.

La definicion y ordenamiento de los puestos se establecera sobre
la base de la funcionalidad operativa de las unidades y procesos
organizacionales, vinculada a la mision, objetivos y portafolio de
productos y servicios.

La valoracién y clasificacion de puestos debe guardar armonia con la
aplicacion de la estructura organizacional y con el Sistema Integrado
de Desarrollo de Recursos Humanos del Servicio Civil.

La relevancia de los factores, competencias y subfactores para la
valoracion, estaran determinadas por las caracteristicas operativas
de gestion que ejecutan los puestos de trabajo de cada unidad o
proceso organizacional, en funcién del portafolio de productos
y servicios especificos y su grado de incidencia en la misién
institucional.

Para el efecto el proceso se realiza tomando en consideracion los
siguientes pasos:

NoohrwN =~

Determinacion de factores y competencias
Establecimiento de subfactores

Establecimiento de grados de los subfactores

Descripcion de subfactores y sus correspondientes grados
Ponderacion de factores y subfactores

Asignacion de puntos a los grados

Valoracién de puestos

Metodologia para el proceso de valoracion de puestos estratégicos

El sistema utilizado para valorar los puestos es el denominado de
puntos, el mismo que establece una metodologia estandarizada y que
comprende las etapas de:

AREEE o o
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Seleccion de factores de valoracion de puestos.

Descripcién de factores.

Ponderacion de factores.

Determinacion de grados de descomposicion de los factores.
Especificacion de los grados de valoracion.
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6. Puntuacion de los factores y grados de valoracion de los puestos.

Los factores y grados son apreciaciones generales que tratan de
definir las caracteristicas que distinguen a los puestos, por lo que se
hace necesario descomponerlo en ciertas condiciones primarias para
ser identificadas y luego utilizadas en la valoracién. Para poder utilizar
estos factores y grados, es necesario que las mismas reunan ciertas
caracteristicas generales tales como:

Objetividad, los factores y grados deben distinguir ciertas condiciones
particulares de los puestos de manera inequivoca, a mas de ser
susceptibles de ser medidos y apreciados con los sentidos de manera
facil o con medios administrativos nada complejos.

Generalidad, los factores y grados deben ser comunes y estar presentes
en la mayor parte de los puestos a ser evaluados.

Funcionalidad, cada factor y grado seleccionado deben medir una
parte funcional especial del puesto o un aspecto caracteristico que lo
diferencie de manera sencilla y facilmente identificable.

Seleccion de factores de valoracién de puestos:

Siguiendo la metodologia de puntos, los factores de Valoracion
de Puestos se los ha seleccionado en funcion de la naturaleza,
competencias y ambito funcional de los puestos definidos dentro de
la institucion.

Tales factores de valoracion de los puestos, disefados para la
evaluacién de los puestos estratégicos corresponde:

FACTOR PROPUESTO SRI FACTOR EN NORMA CLASIFICACION

Instruccion Instruccion Formal
Experiencia Experiencia
Complejidad de la Funcidn Hahbilidades de Gestidn
Relaciones Funcionales Mo aplica
Responsabilidad Economicas - Mo aplica
Administrativas

Impacto de Resultados Control de Resultados
Libertad de Actuacidn Toma de Decisiones
Habilidades Gerenciales Mo aplica

Considerando que estos factores no actian en forma independiente,
sino por el contrario se manifiestan interrelaciones técnicas, se ha
previsto una metodologia de valoracién combinada de factores,
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como una forma eficiente de valorar los puestos e interrelacionar sus
componentes de acuerdo a su afinidad e incidencia en los resultados
organizacionales.

Esta arménica relacién consta en las tablas de valoracién siguientes:

TABLA FACTORES COMBINADOS
Tahla A Instruccion / Experiencia

Tabla B Complejidad Funcion / Relaciones Funcionales
Tahla C Respon. Economicas / Impacto Resultados
Tahla D Hahilidades Gerenciales / Libertad de Actuacion

Ponderacion de los factores de valoracién de puestos:

Analizando el peso e importancia relativa de cada uno de los factores
de valoracion de los puestos en su resultado final, se determiné la
siguiente apreciacion cuantitativa para cada una de las tablas de
valoracion estructuradas para la Institucion:

TABLA PONDERACION
Tabla A 30%
Tabla B 25%
Tabla C 25%
Tabla D 20%

Escala de remuneraciones unificadas

Es el proceso por el cual en base al grupo ocupacional que le
corresponde a cada puesto, se establece la remuneracién unificada
de acuerdo a la siguiente escala establecida mediante Resolucién No.
MRL-2012- 0021, del 27 de enero de 2012, mediante la cual actualiza
los 20 grupos ocupacionales, cada uno de los cuales contiene a los
diferentes puestos profesionales y no profesionales, que forman parte
del sector publico. Para su implementaciéon se requiere del Manual
de Puestos Institucional, elaborado conforme a la Norma Técnica del
Subsistema de Clasificacion de Puestos del Servicio Civil, por parte
de la institucion, entidad, organismo o empresa del Estado, contando
con la aprobacién del Ministerio de Relaciones Laborales.
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GRUPO OCUPACIONAL GRADO RMU

2012

Servidor Publico de Servicios 1 1 527
Servidor Publico de Servicios 2 2 253
Servidor Publico de Apoyo 1 3 585
Servidor Publico de Apoyo 2 4 622
Servidor Publico de Apoyo 3 5 675
Servidor Publico de Apoyo 4 6 733
Servidar Plblico 1 7 817
Servidor Pablico 2 8 901
Servidor Publico 3 9 086
Servidor Publico 4 10 1086
Servidor Publico 5 11 1212
Servidor Pablico 6 12 1412
Servidor Pablico 7 13 1676
Servidor Publico 8 14 1760
Servidor Publico 9 15 2034
Servidor Pablico 10 16 2308
Servidor Publico 11 17 2472
Servidor Publico 12 18 2641
Servidor Pablico 13 19 2067
Servidor Publico 14 20 3542

Clasificacion de puestos

Es un proceso técnico por medio del cual se agrupan los puestos
de una organizacion, basandose en la similitud de ciertos factores
tales como la complejidad de las tareas y las responsabilidades sobre
diferentes aspectos, por ejemplo la variedad y dificultad de las tareas,
las responsabilidades econémicas y administrativas, el impacto de los
resultados, las habilidades de gestién y gerenciales.

Los puestos del SRI conformaran grupos ocupacionales o familias de
puestos similares por su valoracion, cuyo ordenamiento respondera al
puntaje obtenido, de acuerdo a la escala de intervalos de valoracion
prevista por el Ministerio de Relaciones Laborales, y el Informe de
Valoracién de Puestos Estratégicos.
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Valoracion y Clasificacion de Puestos

4.1.4. Analisis ocupacional

El Analisis Ocupacional se entiende “el proceso de identificaciéon a
través de la observacion, la entrevista y el estudio, de las actividades
y requisitos del trabajador y los factores técnicos y ambientales de la
ocupacion. Comprende la identificacion de las tareas de la ocupacion
y de las habilidades, conocimientos, aptitudes y responsabilidades
que se requieren del trabajador para la ejecucion satisfactoria de la
ocupacion, que permiten distinguirla de todas las demas”. Agudelo
1993.

Analisis puesto - persona

El analisis puesto — persona es la determinacién de las tareas que
comprende un puesto de trabajo y las habilidades requeridas de los
servidores o trabajadores para obtener un rendimiento satisfactorio
que lo diferencie de los demas.

El método del analisis consiste en determinar las actividades que
se realizan en los puestos de trabajo, en relacién a los requisitos
(conocimientos, experiencias, habilidades, etc.) que deben satisfacer
a las personas que va a desempefar estos puestos.

Es un procedimiento sistematico orientado a recopilar informacion
sobre la manera en que se llevan a cabo los trabajos y las
caracteristicas personales que se requieren. Para ello se realiza un
cruce de informacién entre los puestos y los requisitos de los perfiles
de las personas, estableciendo brechas de cumplimiento con el fin de
determinar politicas de ubicacion.
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Andalisis Ocupacional

Luego del estudio de analisis ocupacional, del puesto y las servidores, se
emite un Proyecto de Lista de Asignaciones de los nuevos cargos, con
las personas ubicadas correctamente en las estructuras posicionales de
la Institucion; para lo cual, se envia al érgano rector en esta materia, el
Ministerio de Relaciones Laborales, quién tiene la facultad de valorar y
clasificar los puestos del SRI en las escalas remunerativas aprobadas
para el efecto mediante un acto resolutivo de caracter obligatorio para el
Servicio de Rentas Internas.

4.1.5. Conclusiones

El modelo de competencias es el insumo fundamental que orienta
la administracion del Talento Humano y la inversién de los activos de
competencias en procesos claves para el SRI. En la gestion se produce
un intercambio de informacién que permite a cada proceso obtener
las competencias como insumo, y, al modelo, informaciéon para su
mantenimiento y actualizacion.

Algunas de las razones que justifican para la Institucion el cambiar a un
esquema de gestién por competencias son las siguientes:

El esquema de gestidon por competencias en el SRI, lo que hace es
alinear la gestion del talento humano a la estrategia de la Institucion,
aumentando su capacidad de respuesta ante nuevas exigencias del
entorno.

Las competencias son las unidades de conocimiento que permiten
operacionalizar la administracion del capital humano.

La administracion adecuada de los activos que suponen las
competencias, asegura el sostén de las ventajas competitivas de la
Institucion.

Los puestos, cargos, roles o posiciones se disefian partiendo de las
competencias que se requieren para que los procesos alcancen el
maximo desempefio.
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Por

Elaporte del valor agregado via competencias, puede ser cuantificado
incluso en términos monetarios.

consiguiente el aplicar un Sistema de Gestion por Competencias

para el Servicio de Rentas Internas resume una correcta administracion
del Sistema Integrado del Talento Humano, con la finalidad de generar
productividad y competitividad en esta institucién, basado en una
estructura que cierra ciclos de trabajo anclados en una gestion integral
manejada por procesos.
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LA GESTION POR COMPETENCIAS Y SU REFLEJO
ORGANIZACIONAL POR PROCESOS

Jolanda Denis
Vicecomisionada
Administracién de Impuestos y Aduanas
(Paises Bajos)

Contenido: 1. La Administracion Tributaria a vista de pajaro. 2. Organizacion.
3. La administracion tributaria en camino hacia 2017: Objetivos. 4. La
mision del area de RRHH. 5. RRHH listo para el futuro: la organizacion.
6. RRHH listo para el futuro: los empleados. 7. RRHH listo para el
futuro: lideres y ejecutivos. 8. RRHH listo para el futuro: como seguir.

1. LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA A VISTA DE PAJARO
Orden permanente de la Administracion Tributaria
La Administracion Tributaria lleva a cabo:

la imposicién, control y cobro de impuestos del Estado,
aportaciones a la ley del seguro sanitario, cotizaciones de
seguros populares y cotizaciones de seguros de trabajadores;
el control del cumplimiento de la legislacion referente a
importacion, exportacion y transito de bienes, y de legislaciéon
en el terreno econdémico, sanitario, del medio ambiente y
seguridad, ordenacién econdémica e integridad financiera,

la concesidn y el control de subvenciones dependientes de los
ingresos,

la investigacién en todos los terrenos mencionados.

La Administracion Tributaria lleva a cabo estas tareas de la forma
mas eficaz y eficiente posible. Puntos de partida de la actuacion de
la Administracién Tributaria son la seguridad juridica y la legalidad.

¢, Qué aporta la Administracion Tributaria?

¢, Qué aporta la Administracién Tributaria a la sociedad holandesa?
La Administracion proporciona:

dinero en el tesoro publico
apoyo en los ingresos para los gastos de alquiler, seguro
sanitario, guarderias, nifios,
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la lucha contra los riesgos sociales que comportan bienes
como armas, drogas, medicamentos falsos, estupefacientes,
la proteccién de la sociedad contra el fraude.

Mision de la Administracion Tributaria
La misién de la Administracion Tributaria consiste en:

Aumentar al maximo la medida en que los ciudadanos y las
empresas cumplen libremente con sus obligaciones (cumplimiento).

Cada afno, la Administracion Tributario tramita 55 millones
de declaraciones de impuestos, proporciona 9 millones de
subvenciones, y 12 millones de contenedores y 51 millones de
pasajeros pasan por laaduana. Es imposible controlar manualmente
al 100% a nivel individual todas esas declaraciones, solicitudes,
bienes y pasajeros. Pero eso no es necesario, y seria incluso
indeseable. La investigacion y la practica han dejado claro que
en ciertas situaciones es necesaria la disuasion por medio de la
investigacion y la sancion de infracciones, pero que no es suficiente
para motivar a los ciudadanos y empresas a que observen las
reglas. La funcién de las investigaciones y las sanciones es la de
proteger a la sociedad, y de mostrar a los ciudadanos de buena
voluntad que el cumplimiento de las reglas es la norma, y que no se
acepta el comportamiento que se desvia de las normas.

Para motivar a los ciudadanos y a las empresas a que observen
las reglas se precisa de un entorno en que el cumplimiento de
las reglas sea evidente y en que los ciudadanos y las empresas
sientan la motivacién interna de cumplir con sus obligaciones. La
Administracion Tributaria quiere fomentar en lo posible la existencia
de tal entorno. Con vistas a ello, la A.T. quiere crear un entorno en
que se apoye y estimule en todo lo posible el buen comportamiento.

Para estimular el cumplimiento es crucial que los ciudadanos y
las empresas puedan depositar su confianza en la Administracién
Tributaria. Para conseguirlo, se requiere que la integridad de
la Administracion esté fuera de toda duda. Eso constituye el
fundamento del funcionamiento de la A.T. Poner en practica la
integridad es responsabilidad conjunta de todos los empleados
de la A.T., y se traduce en los valores basicos de credibilidad,
responsabilidad y esmero.
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Expectativas

¢, Qué esperan los ciudadanos y empresas de la Administraciéon
Tributaria? No existen ni “el” ciudadano ni “la” empresa. Sin
embargo, si hay conocimientos sobre las expectativas que los
ciudadanos y las empresas tienen puestas en la Administracion
Tributaria. Consisten en lo siguiente.

Justicia

Unos estudios han puesto de manifiesto que la confianza en la
Administracion Tributaria es uno de los factores decisivos en el
cumplimiento de las reglas. Dicha confianza depende en parte
del apoyo experimentado por los ciudadanos y las empresas, y
por la justicia que se percibe en la actuacién de la Administraciéon
Tributaria. El trato equitativo, imparcial, respetuoso y de apoyo a los
ciudadanos y empresas contribuyen a que se otorgue confianza y
autoridad a la Administracion Tributaria. Y resulta que eso tiene una
influencia positiva en el cumplimiento de ciudadanos y empresas.

Rapidez

La rapidez es un factor importante en la valoracion de la actuacion
de la Administracion Tributaria por parte de los ciudadanos y las
empresas. Pero eso ya se esta logrando en gran medida. Por
ejemplo, el proceso de asignacion de subvenciones esta totalmente
organizado para abonar puntualmente todos los meses dichas
subvenciones a los beneficiarios. Si no es asi, no pueden pagar
las primas de asistencia sanitaria, el alquiler y las facturas de las
guarderias. Otro ejemplo es que la aduana ya se dio cuenta hace
muchos afios de la importancia de la rapidez en la importacién y
exportacién de bienes: los controles se realizan de tal forma que
se obstaculice lo menos posible el trafico de bienes. Con todo, el
monitor fiscal muestra que los ciudadanos y las empresas creen
que todo ello se podria y deberia realizar todavia mas rapidamente.
La Administracién Tributaria sigue trabajando en ello para los
ciudadanos y empresas de buena voluntad.

139



TEMA 2.1 (Paises Bajos)

Proteccion

Los ciudadanos y las empresas esperan de la Administraciéon
Tributaria que actue contra quienes no respetan las reglas
deliberadamente. La tolerancia hacia la infraccidn de las reglas ha
disminuido a lo largo del tiempo. Se espera de la Administracion
Tributaria que se actue de forma correctiva y sin acepcion de
personas en caso de infraccién de las reglas. Si eso es patente,
contribuye a que los ciudadanos y empresas de buena voluntad
también cumplan con susobligaciones. No se trata solo de proteccion
contra el fraude fiscal y el fraude en las subvenciones. La A.T.
protege asimismo a la sociedad contra personas y organizaciones
que, por ejemplo, cometen fraude sobre la asistencia sanitaria
0 sobre bienes inmuebles, o que por ejemplo se dedican a la
importacion o exportacion de estupefacientes o armas.

Claridad

Los ciudadanos y las empresas quieren saber a qué atenerse, y
quieren obtener informacién clara al respecto. Las conversaciones
con empresarios muestran que “no tener lios con la Administracion
Tributaria” figura en un lugar cada vez mas importante de su lista
de prioridades. ElI monitor fiscal muestra que ya hace afios que
los ciudadanos y las empresas creen que la Administracién es
relativamente poco transparente.

Exactitud

Los ciudadanos y las empresas quieren que la Administraciéon
Tributaria les informe correctamente. Las cartas equivocadas
respecto a, por ejemplo, subvenciones o el impuesto sobre la renta,
salen a relucir en los periédicos, a menudo inmediatamente.

Se espera del teléfono de informacion fiscal que las respuestas que
éste facilita sean totalmente correctas. Y los empresarios quieren
poder contar con que tras un plazo de declaracién no van a tener
que vérselas con correcciones de declaraciones presentadas, sea
para impuestos o sea para la aduana.
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2. ORGANIZACION
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La Administracién Tributaria esta bajo el mando de un Director
General que, junto con sus sustitutos, forma el equipo directivo de
la Administracion Tributaria. En el equipo directivo se encuentran
representados los siguientes cargos:

*  CIO (Chief Information Officer), o Director de Tecnologias de la
Informacion

*  CHRO (Chief Human Resource & Communications Officer), o
Director de Recursos Humanos

*  CFO (Chief Financial Officer), o Director Financiero

*  Fiscalidad (Chief Tax Officer), o Director de Hacienda

El equipo directivo consiste ademas en los directores de las partes mas
importantes de la organizacién (Impuestos, Aduanas, Subvenciones,
Servicio de Investigacién Fiscal, Teléfono de Informacion Fiscal y la
Administracion Central).

La ocupacion del personal asciende a 28.857 FTE (Full-Time

Equivalent); con mucho, la mayor parte de los empleados trabaja en
la parte de impuestos (15.662 FTE).
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3. LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA EN CAMINO HACIA 2017:
OBJETIVOS

A fin de dar a los ciudadanos y empresas el trato que merecen,
la Administracién Tributaria da respuesta a lo que ellos esperan:
justicia, rapidez, proteccion, claridad y exactitud. En este contexto, la
administracion apela al esfuerzo, al profesionalismo y a la motivacion de
todos los empleados.

Esto se traduce en los siguientes aspectos claves para los proximos
afos, hasta el 2017, inclusive:

oportunidades para los empleados;
fomento del cumplimiento;
Administracion Tributaria digital; y
colaboracién.

En la realizacién de estos aspectos claves, la administracion puede
continuar en la linea de las oportunidades ya existentes. En esta linea,
también se pueden encontrar soluciones a los obstaculos que enfrenta
la administracion.

Cuestiones relativas a recursos humanos

Las cuestiones relativas a la organizacion y los recursos humanos son
parte importante de los aspectos clave hasta 2017:

Fomento del cumplimiento

La Administracion Tributaria hace un compromiso soélido para continuar
desarrollandoy perfeccionando el fomento del cumplimiento. Esto significa
una mayor personalizacion y, por lo tanto, elecciones que el funcionario
debera hacer, que sin embargo no pueden dar lugar a arbitrariedades.
Esto plantea otras exigencias a las habilidades, competencias, aptitudes
y experiencia de los funcionarios y ejecutivos respecto de la situacién
actual.

Este desarrollo reserva un papel importante para el sector de Recursos
Humanos, como por ejemplo en:

el dialogo con los ejecutivos de la Administracion Tributaria sobre la
necesaria composicion de sus equipos o unidad organizativa. ; Como
preparar al equipo hacia el nivel necesario y deseado, de manera
que los ciudadanos y las empresas reciban el trato que merecen?
¢ Cuales son los pasos que debe dar el ejecutivo en ese sentido?
En conversaciones con ejecutivos y empleados sobre la forma vy el
contenido de los trayectos de desarrollo de los empleados.
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Movilidad

Existe una gran movilidad. Es una combinacion del flujo de salidas
previsto, las salidas regulares y una practica de contratacion sélida,
como consecuencia de decisiones politicas. El flujo de salida otorga
espacio también para el desplazamiento interno de personal. Como
organizacion, la Administracion Tributaria también debe tener en
cuenta a aquellos empleados que se desempefian por mucho tiempo
en su empleo y que, debido a las tareas a cumplir y una congelacion
prolongada de contratacion, tiene una movilidad limitada. Esto se
traduce en estancamiento respecto del desarrollo y renovacion de
unidades organizativas. La Administracion Tributaria debe incluir a este
grupo de colegas en los desarrollos de la organizacion. El transcurso
fluido de la conexidn entre los empleados que ingresan y los existentes,
es una cuestion que requiere atencioén. El area de Recursos Humanos
dialoga al respecto con empleados y ejecutivos, por ejemplo, sobre los
siguientes temas:

¢, Qué necesitan los ejecutivos para ralentizar la movilidad o,
justamente, para estimularla?
¢ Qué preguntas tienen los empleados sobre movilidad?

Automatizacion y digitalizacién del trabajo

El modo en que la empresa alcanza sus objetivos esta sujeto a
constantes cambios.

Este desarrollo continuara en los préximos anos como consecuencia,
entre otras cosas, de la digitalizacién y la automatizacion del trabajo. En
Impuestos y Suplementos esta claro que este desarrollo tendra lugar
en un plazo previsible. En la cadena de informacién, lo que determina
la desapariciéon o cambio de las actividades es, sobre todo, el esfuerzo
para fortalecer los sistemas, la racionalizacion y, en menor medida, la
innovacion.

En Impuestos, entre otros, esto se traduce en el problema de los
empleados menos capacitados, para quienes en un plazo dado no
habra trabajo o habra uno distinto. En Aduana, la estructura de edad del
personal conlleva el cuestionamiento de su empleabilidad en sistema
de turnos. El negocio refleja como han cambiado las actividades y el
didlogo con Recursos Humanos otorga una vision de las consecuencias
personales, tanto cuantitativa como cualitativamente. La Administracion
Tributaria debe determinar la forma en que se enfocara esta
problematica, entre otras cosas, sobre la base de la politica de toda la
administracion publica de traspaso de un empleo a otro.
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Colaboracion

El trabajo dentro de la Administracion Tributaria esta organizado
en cadenas, lo que requiere colaboracién a todos los niveles.
Asimismo, Recursos Humanos trabaja cada vez mas estrechamente
en diferentes cadenas, tanto dentro de la Administracion Tributaria
como fuera de ella. La visidon de una administracién tributaria Unica
exige colaboracion dentro del area de Recursos Humanos.

Temas tales como reclutamiento, seleccion, planificacién de
sucesiones y movilidad son temas que se fortalecen cualitativamente
através de la colaboracion. Al disefiar e implementar estos procesos,
es importante partir de la solidez y la flexibilidad.

Un buen ejemplo de colaboracion de las diversas unidades
organizativas es el vivero del Teléfono Tributario para Impuestos.
Fuera de la Administracién Tributaria, Recursos Humanos también
desarrolla ambitos de colaboracion, por ejemplo, en desarrollos en
toda la administracion publica. Esto se lleva a cabo en estrecha
relacion con nuestro entorno relevante, como lo son las universidades
y las escuelas superiores.

4. LA MISION DEL AREA DE RRHH
Continuidad de la empresa

Para la Administracion Tributaria, la continuidad del negocio
es fundamental. RRHH contribuye a ello a partir de su misién
permanente de preocuparse que la persona adecuada esté o pueda
estar trabajando en el lugar adecuado en el momento adecuado. La
cuestion de la movilidad y las cambiantes exigencias respecto de las
competencias, las habilidades y la experiencia de los empleados,
ponen a prueba la continuidad en los proximos afios. Para RRHH
esto significa un enfoque adicional dentro de su misién permanente.

Empleabilidad duradera

Para poder garantizar la continuidad, es importante evolucionar
con los desarrollos en el trabajo. Es esencial que el activo mas
importante de la Administracion Tributaria, los empleados, estén y
continten preparados para ello.

Para los proximos afios se establece, de este modo, un segundo
enfoque: el incremento de ese activo, mediante inversion en el
desarrollo de los empleados. El objetivo es que nuestros empleados

144



TEMA 2.1 (Paises Bajos)

puedan ser empleados en forma duradera, en el sentido de Flexibles,
Empleables y Aptos para su tarea (FLEMAT):

Flexibles: capaces de evolucionar a la par con su trabajo.
Empleables: empleados realmente.

Aptos para su tarea: con conocimientos, habilidades vy
competencias que les permitan desempefar su trabajo de
manera 6ptima dentro de los marcos del mismo.

En este contexto, las habilidades profesionales y el uso del espacio
profesional son esenciales.

Esto exige invertir en el desarrollo de los empleados, entre otras
cosas, ofreciéndoles facilidades, formaciones y espacio para llevar a
cabo su trabajo de la manera mas eficiente y eficaz posible.

Renovacion

Para sery continuar siendo este atractivo empleadory para conservar
la posicion de liderazgo en el mercado laboral, es necesario que la
Administracion Tributaria continde renovandose y vaya mas alla de
las soluciones estandar. Los desafios futuros requieren otro tipo de
soluciones. El area de RRHH tiene pues, la misiéon de renovar e
innovar continuamente el propio método de trabajo

Misién permanente para Recursos Humanos

La persona adecuada:

La persona adecuada en cuanto a cualidades, competencias y
experiencia en relacion con el resultado que se pretende obtener y
el equipo dentro del cual se trabaja.

En el lugar adecuado:

La persona adecuada alli donde se debe o se puede trabajar.

En el momento adecuado:

La persona adecuada en escena y disponible cuando se presente
el trabajo
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5. RRHH LISTO PARA EL FUTURO: LA ORGANIZACION
5.1. Area de RRHH
Aspiraciones

En 2017, Recursos Humanos es un socio de pleno derecho de las
unidades organizativas, partiendo de una estrategia a mediano plazo
y desde la visién de una administracion tributaria Unica. RRHH se
anticipa a los desarrollos dentro y, mas importante aun, fuera de la
Administracion Tributaria. RRHH piensa en forma proactiva y facilita
los negocios realizando los objetivos organizacionales. Tanto si
media una solicitud como si no, se reflexiona sobre el funcionamiento
dentro de los equipos, secciones y unidades organizativas. El punto
final y el de partida es siempre el mismo: la persona adecuada
en el lugar y el momento adecuados. Los directores, ejecutivos y
empleados perciben a los empleados de RRHH como interlocutores
importantes, que poseen un valor afiadido por su experiencia y
habilidades, tanto para adoptar decisiones (estratégicas) como en
el trabajo cotidiano.

Este valor afiadido se manifiesta en lo siguiente:

RRHH conversa en el momento adecuado con las personas
adecuadas: cuando los desarrollos internos y externos son
traducidos a consecuencias para el trabajo y los empleados.
se ha iniciado un didlogo maduro. El negocio sabe lo que
puede pedir a RRHH. RRHH puede explicar claramente cual
es el valor afiadido.

Se piden y se aceptan consejos.

Los consejos no solicitados se toman igualmente en serio.

Los grupos meta para los diversos asesores de RRHH estan
bien identificados, de modo que es posible proporcionar un
trabajo personalizado dentro de los marcos existentes.

Organizacion

La actual fragmentacion del area de RRHH dentro de las unidades
organizativas y secciones de servicios no contribuyen a un
trabajo eficiente y eficaz. No es recomendable una conexién a los
desarrollos de toda la administracién publica desde esa posicion.
La Administracion Tributaria enfoca su trabajo hacia una mayor
uniformidad de los procesos de Recursos Humanos y la forma de
organizar el area de RRHH. Esto permite incrementar la eficiencia, lo
que permite aumentar la capacidad para otros asuntos. El hardware
de RRHH, el sistema general para toda la administracién publica
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y el sistema de personal en linea para empleados y ejecutivos
(P-Direkt) son condiciones previas para ordenar los fundamentos
de la politica de personal. Ambas herramientas proporcionan
una base importante para la consecucién de un mercado laboral
transparente y fomentan con ello el flujo de entrada, salida y de
paso de un empleo a otro.

Resultado 2017

El fundamento esta ordenado: el sistema general para toda la
administracion publica y el sistema de personal en linea han sido
implementados y se utilizan.

En cuanto a los procesos de RRHH, se sabe cuéles son iguales en
el conjunto de laadministracion y cuales deben ser necesariamente
diferentes, dependiendo de las unidades organizativas.

El concepto de sociedad de negocio ha sido definido a nivel
estratégico, tactico y operativo y recibe un amplio apoyo dentro
de la organizacion.

Los asesores de recursos humanos saben lo que se espera de
ellos.

El impacto de los desarrollos en toda la administracion publica
sobre el area de RRHH esta identificado.

La Administracion Tributaria posee una estrategia respecto de los
desarrollos en toda la administracién publica.

5.2 Vision de futuro
Analisis de entorno

A fin de estar preparada para el futuro, la Administraciéon Tributaria
debe saber lo que le espera. Ese futuro es inherentemente incierto v,
por lo tanto, impredecible. Por esta razén, la Administracién Tributaria
realiza periédicamente anadlisis de entorno, a fin de mantener
una vision clara de lo que sucede alrededor de la Administracion
Tributaria y qué efectos tiene sobre ella. En ese analisis de entorno
se hace una distincién entre la sociedad, la administracion publica y la
administracion tributaria. Cada contexto posee una dinamica propia,
con desarrollos especificos propios.

El analisis de entorno debe considerarlo en su totalidad, para
interpretar el significado completo para la Administracion Tributaria.
La introduccién de una gestion empresarial de toda la administracion
publica, incluyendo las actividades de recursos humanos, es un buen
ejemplo de un desarrollo que tiene lugar en el entorno y con el cual
debe lidiar también la Administracién Tributaria. En ese ejemplo, la
consideracion sobre “cuando participamos y bajo qué condiciones”
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es importante. Otras consideraciones pueden ser si la Administracion
Tributaria desea liderar el camino, seguir el paso o no participar.

Mirando hacia adelante, se reconocera oportunamente el impacto de los
desarrollos sobre la Administracion Tributaria, y, junto con el negocio, se
podra traducir en consecuencias concretas. Una parte significativa de
estos desarrollos son los movimientos en el mercado laboral. ; Como
se desarrollan la oferta y la demanda en el mercado laboral y qué
consecuencias tiene esto para la entrada, salida y desplazamiento de un
empleo a otro de los empleados fiscales? La Administracion Tributaria ya
tiene experiencia con una estrategia de mercado laboral sobre la base de
prospecciones de este mercado, que dieron pie a una exitosa campana
de mercado de trabajo. Teniendo en cuenta los problemas y desarrollos
personales en los proximos afos, la prospeccion del mercado laboral
sigue siendo un punto clave dentro del analisis de entorno.

Planificacion estratégica de recursos humanos

El analisis de entorno y, mas especificamente, las prospecciones del
mercado laboral proporcionan material para la confeccién de una
planificacion estratégica de recursos humanos (PERH) de todo el grupo,
establecida ciclicamente. Esto es una planificacién a nivel de grupo, que
permite visualizar sistematicamente donde y cuando se pueden esperar
movimientos de personal, tanto cuantitativa como cualitativamente. La
planificacion de recursos humanos se actualiza periédicamente, sobre
la base de los desarrollos internos y externos. El uso regular de esta
herramienta aumenta la calidad y fiabilidad de las predicciones. La
planificacion estratégica de recursos humanos es también el vivero para
el reclutamiento y la seleccion central, por ejemplo, como la realizada
por el Centro de Empleabilidad (CE). El reclutamiento y la seleccion
son enfocadas de manera eficiente y a gran escala, lo que se traduce
en un incremento de la calidad. Con una PERH se crea una vision de
los desarrollos a largo plazo, lo que permite, entre otras cosas, buscar
sucesores en lugar de llenar vacantes. De este modo, se producen
menos altos y bajos en la ocupacion. La apuesta por una politica a largo
plazo no logra evitar totalmente las posibles tensiones derivadas de
asuntos y problemas cotidianos, en el proceso primario. También a este
respecto hay que mantenerse alerta.

Planificaciéon de escenarios
Una planificacién estratégica de recursos humanos (PERH) proporciona
una vision sobre el aspecto cuantitativo y cualitativo de la politica de

recursos humanos. Con el analisis de recursos humanos se ilustran
los efectos cuantitativos y cualitativos que se esperan de la politica
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de recursos humanos. Asi pues, los hechos y las cifras conforman el
fundamento para la politica de recursos humanos y la hacen plausible.

PRHE y analisis de RRHH son dos herramientas que permiten indicar
los grandes movimientos que se pueden esperar. Los efectos de la
politica (de RRHH) aplicada durante varios afos y para todo el grupo se
hacen de este modo visibles.

El siguiente paso es la planificacion de escenario. Las variables y
supuestos sobre la base de los cuales se han completado los modelos,
tanto de PERH como de analisis de RRHH, conforman los botones de
ajuste que se pueden manejar hacia un lado u otro.

Se pueden especificar diferentes escenarios sobre la base de
razonamientos que parten de “si es asi, entonces...”. Los desarrollos
futuros y las posibles consecuencias que tengan, se concretizan y se
hacen impredeciblemente manejables. La Administracion Tributaria esta
preparada para el futuro.

RRHH bajo control

Es importante mantener las cosas bajo control también durante el
afio en curso. Un ciclo de control bien establecido es la herramienta
mas adecuada al efecto. Preguntas tales como: ;En qué estado se
encuentra el progreso? ¢ Existen riesgos? y ¢ Se esta maniobrando con
las medidas de control que se han de adoptar? son las mas obvias.

Alfinalizar el afio se concluye fundadamente si se han alcanzado o no los
objetivos y resultados, pero durante el afo se puede ajustar igualmente
el curso, si es necesario.

El resultado del ciclo de control es determinante para el desarrollo de la
politica para el siguiente periodo. Los objetivos pueden ser ajustados y se
pueden sefialar nuevos resultados. Mientras la planificacion estratégica
de recursos humanos y el analisis de recursos humanos muestran
principalmente una imagen del grupo, en el ciclo de control es posible
formular indicadores de rendimiento (IR) por unidades organizativas
individuales, ademas de una serie de indicadores de rendimiento (IR)
genéricos criticos. De este modo se tiene en cuenta, no solo la politica
del grupo, sino también los problemas de politica de RRHH especificos
por unidad organizativa. Para el ciclo de control de recursos humanos
se parte de un enlace con el ciclo de control & planificacion de toda
la administracion publica, compuesta por contratos de direccion y
conversaciones cuatrimensuales, entre otras. Sobre la base de los
informes mensuales se ajusta el curso, cuando es necesario.
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Resultado 2017

Se hanilustrado los desarrollos importantes para la Administracion
Tributaria.

La Administracion Tributaria adopta medidas partiendo de diversos
escenarios.

El trabajo esta orientado a una planificacion de sucesion: no
reclutar para vacantes, sino para suceder en un cargo.

La continuidad de la empresa, en términos de recursos humanos,
esta garantizada al maximo.

Existe un control sobre los resultados de la politica que se ha
llevado a cabo.

Movilidad guiada

Para garantizar la continuidad del proceso primario, la movilidad
guiada es una condicién indispensable. La planificacion estratégica
de recursos humanos en todo el grupo es la base para la visualizacion
de los movimientos de personal. Dado que existe una vision clara de
los desarrollos a lo largo y ancho del grupo, las unidades organizativas
saben de si mismas y de otros cuando hay necesidad de un
determinado tipo de empleados. El reclutamiento y la seleccion de
estos comienzan a tiempo. Los empleados de una unidad organizativa
que se hacen masivamente moviles, encuentran a través de este
camino de la gradualidad su lugar en otra parte de la organizacion.

También para aquellos empleados cuyo trabajo desaparece, hay una
guia como en la movilidad guiada. EI CE desempefa en este sentido
un papel de servicio, si lo desean los empleados y ejecutivos.

Resultado 2017

Los altos y bajos en la ocupacién disminuyen.
La continuidad del negocio estd mejor garantizada.

Participacion

Para la direccién de la Administracion Tributaria, los empleados son
el activo mas importante. Esto significa que el didlogo, presente
y futuro, con los empleados es importante tanto para la direccion
como para los ejecutivos. La participacion tanto para el grupo como
para las unidades organizativas, cumple un rol primordial en la
representacion de intereses, deseos y sefales de los empleados.
Esta es la ruta formal. En sentido informal, los empleados tienen
también varias oportunidades para dar forma a su participacion e
influencia Cabe mencionar, por ejemplo, las reuniones de trabajo,
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los trayectos de mejora constante, intranet, etc. Para la participacion,
tanto centralizada como descentralizada, hay una tarea que cumplir
para aumentar la consciencia de los empleados sobre la influencia
que pueden ejercer también informalmente. Para la participacion,
es importante también ser capaz de mantenerse en movimiento a la
par con el contexto cambiante. Esto requiere una profesionalizacion
adicional de la posicién que ocupan formal e informalmente. Para
mantener el nivel de la calidad y el profesionalismo de la participacion,
se ofrecen facilidades a los 6rganos de representacion que deseen
trabajar en su desarrollo. EI Ministerio del Interior y Relaciones
del Reino ha dado pasos para el establecimiento de un comité de
empresa de toda la administracion publica. Se esta trabajando en
su forma de establecimiento y en la aplicacion de los efectos, con la
colaboracién conjunta de la Administracién Tributaria. De acuerdo con
las disposiciones de la Ley de Comités de Empresa, se redactara un
reglamento. También se llevaran a cabo elecciones en las cuales los
miembros de los Comités de Empresa existentes podran elegir, de
entre sus miembros, a los que formaran parte del Comité de Empresa
de toda la administracion publica. En la consulta interdepartamental
de Secretarios Generales se decidira qué temas se discutiran en la
participacion de toda la administracion publica.

El establecimiento de una participacion de toda la administracion publica
requiere naturalmente una atencion adicional de todos los ministerios.
La Administracion Tributaria, en la persona del Comisario delegado
(RRHH & Comunicacion) participara en nombre de los empleadores.

Resultado 2017

Una participacién profesional que, con la vista puesta en el futuro,
representa los derechos de los empleados, tanto central como
decentralizadamente.

La Administracion Tributaria esta bien vinculada a la participacion
de toda la administracion publica y, desde esta posicion, puede
representar los intereses de la organizacion.
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6. RRHH LISTO PARA EL FUTURO: LOS EMPLEADOS
6.1. Oportunidades para los empleados
Mercado de trabajo y movilidad transparente

Para fomentar la movilidad, es crucial la existencia de un mercado
laboral interno transparente. Para lograr esto, la Administracion
Tributaria trabaja no solo en una planificacion estratégica de recursos
humanos sino también en una profesionalizacion mayor de los
procedimientos de reclutamiento y seleccion centrales y en el uso
estructural del sistema de cargos publicos de toda la administracion
publica, la denominada «revision de flota» y «Werkplus». La «revision
de flota» se utiliza, en principio, sélo para los ejecutivos. Un mercado
laboral interno transparente es una cosa. Los ejecutivos también
tienen en este sentido un importante papel que cumplir, manteniendo
un dialogo constante con sus empleados sobre sus deseos, suefos
y aspiraciones, y conociendo de ese modo muy bien las cualidades
y ambiciones de los empleados. La movilidad es un tema estandar
de conversacion, incluso entre los empleados que supuestamente no
tienen deseos ni ambiciones en ese campo.

Respecto de este grupo, los ejecutivos tienen un papel importante
que cumplir, en cuanto a poner en marcha el proceso de toma de
consciencia, en camino hacia una posible movilidad. Pero los mismos
trabajadores deben preocuparse de mantener el dialogo con su
ejecutivo y de hacer un uso 6ptimo de las facilidades a su alcance.

Resultado 2017

Los empleados, ejecutivos, asi como los asesores y supervisores
de carrera tienen claro dénde se encuentran los candidatos
adecuados para cargos dentro de la organizacion.

Los empleados saben dénde y cuando existen vacantes y
saben lo que se espera de ellos en términos de conocimientos y
habilidades necesarias.

Los empleados son conscientes del aporte que otorga la movilidad
a sus posibilidades de empleo duradero.

Condiciones laborales y posicion legal

A comienzos de 2014, la Camara de Diputados aprobé la propuesta
de iniciativa de la Ley de Normalizacién de la situacién juridica
de los funcionarios publicos. ElI Senado votara en el transcurso
de 2014 sobre la propuesta. La propuesta de iniciativa entrara en
vigor cuando se haya modificado también otra legislacion, lo que
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tomara un plazo de unos 2,5 afios. Se promulgara una nueva
Ley de funcionarios publicos (modificada), en la que se trataran
circunstancias especificas para la administracion publica. En esa
nueva ley, los funcionarios publicos quedaran sujetos al derecho
laboral regular, en lugar de a un derecho especial para funcionarios
publicos. El Ministerio del Interior y Relaciones del Reino tiene un
papel de liderazgo en términos de las consecuencias en cuanto
a condiciones laborales y situacién juridica. Paralelamente a ello,
el ejecutivo del equipo de gestion de la Administracion Tributaria
estudiara las mencionadas consecuencias para la organizacién y las
acciones que resultan necesarias al efecto.

En este contexto se debe pensar, por ejemplo, en la reorientacion
de las Disposiciones de Aplicacion de Personal de la Administracion
Tributaria (DAPAT).

Por otra parte, el desarrollo de las condiciones laborales de los
funcionarios publicos es importante para la Administracion Tributaria.
Para ser un buen empleador y proporcionar un atractivo conjunto
de condiciones laborales, adecuadas para la organizacién de la
Administracién Tributaria, es importante tener una vision de las
condiciones laborales necesarias. Esto vale no solo para el momento
actual, sino también para el futuro. Es decir: ¢ Cuales serian en 2020
condiciones laborales atractivas para empleados existentes y por
reclutar en la Administracion Tributaria, teniendo en cuenta el rumbo
en el que se desenvuelve su entorno? El Ministerio del Interior y
Relaciones del Reino es responsable de las condiciones laborales
de los funcionarios publicos. La Administracion Tributaria explica
oportunamente cuales son sus aspiraciones para ser un empleador
bueno y atractivo en el mercado laboral.

Resultado 2017
La Administracion Tributaria puede perfilarse como un empleador
atractivo en el mercado laboral, en parte sobre la base de condiciones
laborales ajustadas al entorno y los desarrollos existentes.

Vision y lista de las competencias de los empleados

La Administracion Tributaria quiere estar preparada, como organizacion,
para el futuro.

Esto requiere un conocimiento de lo que los empleados saben y pueden

hacer. Esta visidbn es necesaria para saber lo que la Administracion
Tributaria necesita en términos de tipo de empleados, en caso de
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movilidad (masiva). Las actividades que contribuyen a ilustrar esto son,
entre otras, las conversaciones entre empleados y ejecutivos, los informes
actuales en P-Direkt y el conocimiento de las competencias necesarias
para alcanzar los resultados acordados con el equipo. Para ejecutivos,
el desafio radica en plantear las preguntas precisas respecto de esto:
¢ Esta mi equipo en condiciones de alcanzar los resultados establecidos,
contribuyendo de ese modo a los objetivos de la organizacion? Las
exigencia a los empleados es ponerse ellos mismos en cuestion.

¢, Qué puedo y qué quiero hacer? Los empleados deben iniciar un dialogo
activo con su ejecutivo, tomando de ese modo la responsabilidad por
su propia carrera y las condiciones laborales en el marco de las cuales
pueden darle forma, como por ejemplo, las posibilidades que ofrece La
Nueva Forma de Trabajo. A partir de acuerdos sobre resultados, los
empleados y ejecutivos dan un significado concreto a las preguntas de
donde y cuando se han de realizar las actividades. Para RRHH, la tarea
es facilitar a ejecutivos y empleados la obtencién de una visién clara vy,
a continuacion, ayudarles a redactar los planes de desarrollo para un
equipo y para el empleado en particular. La Administraciéon Tributaria
trabaja para lograr una organizaciéon en la cual todos los empleados
se sientan valorados y respetados y en la cual las diferencias sean
bienvenidas y explotadas. En definitiva, en la cual cada calidad cuente.

Hay una serie de razones para ello. La Administracion Tributaria
considera importante crear un entorno en el cual todos se sientan
seguros y escuchados, tanto por sus colegas como por la direccion. Esto
vale tanto para los empleados ya existentes como para los nuevos. El
aprovechamiento éptimo de una diversidad de conocimientos y puntos
de vista contribuye al resultado de la empresa. Al mismo tiempo,
aumenta la consciencia del entorno y asegura que la Administracion
Tributaria se pueda vincular aun mejor con la sociedad, en cuanto a su
forma de perseguir objetivos. Dentro de este marco, la Administracién
Tributaria apuesta, entre otras cosas, por ofrecer trabajo a personas
con una limitacién laboral.

Resultado 2017

Conociendo las competencias de los empleados, en el sentido
amplio de la palabra, queda claro dénde se encuentran las
lagunas.

También se hace evidente qué empleados internos pueden pasar
a otros cargos (horizontal o verticalmente) o qué cargos deben
llenarse a través de reclutamiento externo.

La relacion entre ejecutivo y empleados es mas reciproca.

La estructuraciéon de la carrera es una responsabilidad del
empleado, de acuerdo con el ejecutivo.
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Aprender y desarrollar

La oferta para aprendery desarrollar se ofrece de manera estructurada,
con ayuda de la Academia, vinculandola a los requisitos que impone
el trabajo. Esto abre posibilidades. Posibilidades de concretizar tanto
horizontal como verticalmente las sendas profesionales y lineas de
aprendizaje dentro de la Administracion Tributaria. La empleabilidad
de las personas es incrementada por el hecho de que se desarrollan a
la par con el trabajo o les permite encontrar de manera independiente
un nuevo trabajo.

Los empleados conocen sus talentos y aprovechan las
oportunidades. Esto requiere que nuestros empleados asuman
la direccion y concreticen su propio desarrollo, con ayuda de las
facilidades a su disposicién. El trabajo en la Administracién Tributaria
cambia constantemente. La norma es, por lo tanto, un desarrollo
continuo dentro de las propias posibilidades, pero de manera que los
empleados continiuen FLEMAT (flexibles, empleables y aptos para
su tarea).

Resultado 2017

El desarrollo es la norma.

Los empleados son y siguen siendo FLEMAT.

Sobre la base de planificacion estratégica de recursos humanos
se ilustra oportunamente lo que se necesita para lograr que
empleados individuales o grupos de ellos se desarrollen o formen,
dentro de marcos econdmico-empresariales. Esto contribuye
a una empleabilidad duradera de las personas y aumenta las
posibilidades de un mercado laboral (interno).

Gestion de talento

A fin de estar preparado para el futuro, la Administracion Tributaria
genera un vivero para jovenes o nuevos talentos para la gestion
(traineeship), pericia (Tax Talent Traineeship), proyectos (TI) y la
funcién publica. Estos talentos reciben la oportunidad, a través de
programas personalizados, de desarrollarse y distinguirse, de manera
que la Administracién Tributaria pueda comprometer y cautivar para
ella a los futuros sobresalientes. En este contexto, la Administracion
Tributaria mantiene el ojo atento respecto de la perspectiva cambiante
en las relaciones laborales, a través de nuevas generaciones que
ingresan al mercado laboral. Los talentos reciben oportunidades dentro
de la Administracién Tributaria y pueden continuar desarrolldndolas en
otro lugar y enriquecerlas con experiencias en un entorno diferente.
Esto no descarta que regresen. En caso de que sea oportuno y
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deseable en un momento posterior de su carrera, esto no se excluye
en absoluto. Mas aun, es ciertamente bienvenido.

Resultado 2017

Los talentos, tanto desde la inclusividad como desde el
desarrollo clasico de talentos, marcan la pauta para el resto de la
Administracion Tributaria.

Para llenar las vacantes existe, en principio, suficiente potencial
dentro de la ella misma.

7. RRHH LISTO PARA EL FUTURO: LIDERES Y EJECUTIVOS
7.1. Liderazgo y desarrollo de gestion
Vision de toda la organizacion

La Administracion Tributaria requiere mas liderazgo en la cima
y mas gestion y orientacidon a resultados en las capas inferiores.
Para poder manejar los cambios, es importante que los ejecutivos
comprendan y conozcan la complejidad de la organizacion y
traduzcan los continuos cambios de manera correcta en forma de
resultados para el trabajo y para los empleados. Los ejecutivos de
la Administraciéon Tributaria son conscientes de los desarrollos a
lo largo y ancho de la organizacion (entre otras cosas, el fomento
del cumplimiento, la eficacia y La Nueva Forma de Trabajo) y los
desarrollos de las unidades organizativas especificas y, al mismo
tiempo, estan suficientemente presentes en los lugares de trabajo
como para saber lo que sucede alli. Las senales provenientes de
los empleados son incluidas en las agendas de los responsables y
traducidas a politicas especificas de la unidad organizativa o, en su
caso, de la empresa en su totalidad. Para fomentar la colaboracion,
los ejecutivos pueden ser empleados en todas las unidades
organizativas, a menos que el contexto sea tan especifico que se
requieran conocimientos y habilidades explicitas.

En dialogo

Los ejecutivos son capaces de dialogar con sus empleados sobre los
trabajos a realizar y los resultados a obtener. Esto requiere que los
ejecutivos no cambien con demasiada frecuencia de lugar; solo de
ese modo podran crear un lazo con los empleados y lograr una vision
sobre el funcionamiento general. La pregunta que surge regularmente
es si y de qué modo las capacidades y habilidades del empleado
se acoplan con el trabajo a realizar. Si esta coincidencia se puede
mejorar, el gerente debera apoyar y facilitar los necesarios esfuerzos
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para lograrlo. Solo de esa manera, los empleados y ejecutivos podran
alcanzar los resultados propuestos.

Talento de gestion

El desarrollo estructural de talentos y el ingreso de talentos (de gestién)
contribuye a la revitalizacion de la organizacion. A partir de un marco
comun hay atencién igualmente para el talento que ya existe dentro
de la organizacion. A través de una «revision de flota» anual en los
diferentes niveles y a lo largo de las unidades, se llega a conocer quiénes
son los talentos y donde estan actualmente. La «revision de flota» no
solo ilustra sobre quiénes son los talentos, sino también sobre los
movimientos de personal que se pueden esperar. Asi pues, se pueden
regular oportunamente la sucesion y el traspaso de conocimientos.
Las imagenes de los talentos identificados se rednen en un Consejo
MD periddico a lo largo y ancho de las unidades organizativas. Los
miembros del equipo de gestion de la Administracion Tributaria
determinan conjuntamente cuales son los cargos estratégicos para la
organizacion y quiénes pueden llenar esos cargos.

La lista de las personas que la Administraciéon Tributaria tiene como
potencial y el lugar y el momento en el cual esa persona puede o
debe dar el siguiente paso, ayuda a la organizacién a continuar su
profesionalizacion.

RRHH como tarea de gestion primaria

Dentrodelatotalidad de tareas, RRHH es una de las tareas primordiales
de los ejecutivos. No es algo meramente adicional, sino que permite
obtener una vision integral de los desarrollos de la organizacion, el
trabajo y los empleados y aumenta la eficacia y la eficiencia de los
ejecutivos. Las tareas de los ejecutivos y lideres de la Administracion
Tributaria se hacen cada vez mas complejos, debido al contexto que
cambia aceleradamente. Impone exigencias a sus competencias,
habilidades y experiencia, principalmente a la manera en la cual ellos
incluyen a los empleados en los cambios. En el liderazgo y la oferta de
desarrollo y capacitacion de gestion, se presta atencion a la utilidad
y necesidad de un desarrollo organizacional y de recursos humanos.
Al mismo tiempo, se apuesta por el desarrollo de todos los lideres y
ejecutivos dentro de marcos, en los cuales la falta de compromiso no
tiene cabida.

Quien quiera desarrollarse y crecer dentro de la Administracion

Tributaria debera demostrar que trabaja en su desarrollo, en todos los
aspectos de la actividad de gestion.
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Resultado 2017

Los lideres y ejecutivos demuestran de manera comprobable
su vinculacién con los desarrollos en el entorno y dentro de la
Administracién Tributaria

Estan en condiciones, con ayuda de herramientas de RRHH, de
traducir los objetivos de la totalidad de la organizacion a objetivos
de resultado de los empleados (individuales).

8. RRHH LISTO PARA EL FUTURO: COMO SEGUIR
Vinculacion

La Administraciéon Tributaria no opera de forma auténoma sino que
siempre esta vinculada: con la sociedad, con los contribuyentes y
con las demas unidades de la administracion publica. Las unidades
empresariales tampoco estan solas, sino que existen grandes
interdependencias para la realizacion de los diversos objetivos del
grupo y de las unidades organizativas especificas.

La Administracion Tributaria se mantiene en contacto con los
desarrollos dentro de la administracién publica, principalmente en
forma de la politica estratégica de recursos humanos de toda la
administracion publica. Alli donde sea posible, la Administracion
Tributaria intenta ejercer influencia y, en lo posible, ir a la vanguardia
y marcar el paso.

Como mayor organizacion ejecutora dentro de la administracion
publica, la Administracién Tributaria trabaja conjuntamente con
otras compafieras administraciones ejecutoras: el Servicio de
Establecimientos Judiciales y el Ministerio de Obras Publicas vy
Gestion de Aguas y también con grandes 6rganos administrativos
independientes, tales como el Instituto de Regimenes de Prestaciones
para Trabajadores Asalariados.

Debido a los desarrollos en los procesos de trabajo, las diversas
unidades empresariales de la Administracién Tributaria tienen
dependencias reciprocas cada vez mayores para lograr los objetivos
de la organizacion. Eso vale también para los objetivos en materia
de RRHH. Trabajar conjuntamente en las cuestiones de recursos
humanos proporciona un mayor resultado que la mera suma de las
partes: mirar juntos hacia el futuro y formar una red. Para RRHH esto
significa una red de directores de personal que saben los unos de
los otros, los desarrollos que se presentan en las diversas unidades,
y que mantienen un didlogo entre si sobre el aporte que se puede
proporcionar desde RRHH. Se intercambian mejores practicas y
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dependiendo del éxito, también las normas. Las actividades, pero
igualmente las respuestas a problemas se abordan conjuntamente,
siempre que sea posible. No es una busqueda solitaria de soluciones,
sino en conjunto, fortaleciéndose y apoyandose mutuamente. Para
poder trabajar mas desde un conjunto y uniformidad, es importante
clarificar los diversos papeles y responsabilidades. ;Qué se puede y
se debe hacer? ;Qué pueden esperar los unos de los otros? ¢Qué
interpelaciones nos hacemos mutuamente?

Dentro de la organizacion, los papeles estan divididos entre el nivel
central, las unidades empresariales y las unidades se servicios.

Direccién General de la Administracién Tributaria (nivel central,
ejecutivo del Director General de Recursos Humanos):

Crear un vinculo entre los desarrollos dentro y fuera de la
Administracién Tributaria y las consecuencias para la politica de
RRHH y el desarrollo organizacional.

Los resultados a los que debe conducir la politica de RRHH han
sido formulados y la forma en que se orienta centralmente hacia
los resultados esta clara.

Elaboracion de marcos politicos claros. Estos son tan completos
que determinan, en su mayor parte, la politica de recursos
humanos dentro de las unidades empresariales. El restante sirve
para otorgar colores propios a las unidades empresariales.

Hay una direccion orientada a la cooperacion, cuando esto
contribuye a la efectividad y eficiencia.

Se identifican las mejores practicas y sirven de base para una
politica genérica hacia las unidades organizativas.

Unidades empresariales:

Dentro de marcos se implementa la politica de recursos humanos
y el desarrollo de la organizacion.

Identificacion de puntos dificiles clave y problematicas en la
implementacion y ejecucion de la politica.
Identificacion de desarrollos en el trabajo que requieren una
respuesta a lo largo y ancho de la organizacion.
La toma de iniciativas de mejora y renovacion.
La toma de iniciativa para el despliegue en las unidades
organizativas de las mejores practicas.
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Unidades organizativas de servicios (Centro de Empleabilidad,
Centro de Conocimiento y Comunicacion, Centro para prestacion de
servicios, Oficina de Programas)

Puntos clave en toda la organizacion respecto de la politica de
recursos humanos son enfocados programaticamente y en base
a proyectos

Alentar y guiar la implementacion es la tarea mas importante.

Un programa se termina cuando se han cimentado de tal manera
en la organizacion existente, que el traspaso a la linea no pone en
riesgo su continuidad.

De manera centralizada se cumplen una serie de tareas orientadas
a apoyar los conocimientos y actividades de recursos humanos,
que tienen lugar a lo largo y ancho de las unidades organizativas.
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MODELOS RETRIBUTIVOS Y DE INCENTIVACION LIGADOS AL
CUMPLIMIENTO DE METAS Y OBJETIVOS

Manuel Jose Rufas
Director del Departamento de Recursos Humanos
Agencia Estatal de Administracion Tributaria
(Espana)

El sistema retributivo de los funcionarios espafioles presenta tres tipos
de retribuciones:

Las retribuciones basicas fijas, ligadas a los requisitos exigidos para
el ingreso en la funcién publica (lo que el funcionario es)

Las retribuciones complementarias fijas, ligadas a las caracteristicas
del puesto de trabajo (lo que el funcionario hace)

Las retribuciones complementarias variables, ligadas al desempefio
de su trabajo y a la consecucion de objetivos (como el funcionario
hace lo que hace)

Esta ultima componente de las retribuciones, centrada basicamente en
el complemento de productividad, tiene una especial relevancia en los
modelos retributivos que, en el marco del modelo general de la funcién
publica espafiola, existen en la AEAT y resulta tanto mas relevante cuanto
mayores son la cualificacion exigida al funcionario y su responsabilidad.

Acontinuacién desarrollaremos brevemente el modelo de la productividad
baremada del area de Inspeccioén tributaria, el mas complejo y avanzado
de los existentes en la AEAT.

Este modelo, que se aplica al personal del area de inspeccion que
realiza funciones de inspeccién y comprobacion de los tributos, pretende
contribuir a alcanzar los objetivos encomendados al area de inspeccion,
garantizando al personal de su ambito de aplicacién una correspondencia
entre el volumen y calidad del trabajo realizado y su remuneracién
variable.

Para hacer efectiva esta garantia, el modelo utiliza criterios de asignacion
objetivos y medibles, vinculados tanto con el puesto de trabajo como con
el desempeio del mismo y con el grado de participacion en el logro de
los objetivos de la organizacion.
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Como paso previo se elabora por el Area de Inspeccién un estudio
que cuantifica el esfuerzo y dedicacion que un determinado tipo de
actuacion de comprobacion inspectora requiere, vista la complejidad
inicialmente esperada tanto en cuanto a conocimientos técnicos como
en cuanto a tiempo previsto de desarrollo, y se asigna un determinado
numero de puntos a cada uno de los diferentes tipos de comprobacion
0 actuacion existentes dentro del catalogo o repertorio de actuaciones
posibles.

Se parte del hecho de diferenciar entre los distintos tipos de programas
de comprobacién y su complejidad relativa, diferenciando entre tipos
de contribuyentes, sectores de actividad, distintas cuestiones a
comprobar, etc., dado que no es lo mismo comprobar un asalariado,
un profesional o una gran empresa; que no es lo mismo hacer
una comprobacion general que comprobar los requisitos para una
deduccion, etc.

Se busca con ello poder tener un indicador que permita homogeneizar
la carga de trabajo a asignar a cada unidad de inspeccién. En base
a este estudio se asigna de entrada a cada actuacién a realizar un
numero de Actuaciones Homogéneas (AH) o puntos. (A modo de
ejemplo la realizacién de un informe puede suponer 0,50 AH, una
comprobacion de una fusion 14 AH, etc).

Posteriormente se establecen unos coeficientes de ponderacion que
tienen en cuenta determinadas circunstancias objetivas concurrentes
en el contribuyente concreto a inspeccionar (volumen de facturacion,
numero de ejercicios a comprobar, etc.), que convierten las Actuaciones
Homogéneas (AH) en Actuaciones Homogéneas Ponderadas (AHP).
Para realizar esta ponderacion se utilizan una serie de coeficientes
definidos a principio de afio en el propio Plan.

Anualmente el Plan de Inspeccion de la AEAT establece unos objetivos
para las distintas unidades ejecutivas u operativas, en términos de un
numero de Actuaciones Homogéneas Ponderadas (AHP) a realizar. El
grado de cumplimiento de objetivos de una unidad de inspeccién se
mide por el cociente entre las AHP realizadas y las asignadas como
obijetivo.

Para atender los pagos de este complemento se dispone anualmente
por el area de Inspeccion de una cantidad (o bolsa de productividad)
de la que se detrae el importe que se destinara a las unidades no
ejecutivas (como las unidades de coordinacion y planificacion,
o la unidad de seleccion de contribuyentes, etc. ) que reciben una
productividad de nivel medio, dejandose el grueso de la partida para
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las unidades ejecutivas, que segun sus rendimientos pueden obtener
una retribucién variables de niveles bajos, medios o elevados.

La asignacion de importes para retribuir la productividad baremada a
las unidades ejecutivas se realiza mediante un proceso en cascada.
En un primer paso se distribuye el importe disponible entre las
Dependencias Territoriales en funcién de su grado de cumplimiento
de objetivos y del niumero y tipo de sus efectivos medidos por el
importe de sus retribuciones fijas (VOR). En una segunda etapa las
Dependencias Territoriales distribuyen el importe recibido entre los
Equipos y Unidades de Inspeccion de ellas dependientes con los
mismos criterios, y finalmente, el importe asignado a cada equipo se
distribuye entre sus integrantes.

La cuantificacién del importe a asignar a cada Dependencia y Equipo
0 Unidad de Inspeccién se hace por tramos, de forma que todas las
Dependencias y Equipos o Unidades tienen acceso a un importe
inicial minimo o primer tramo. Finalmente el importe asignado a cada
Dependencia Equipo o Unidad sufre importantes variaciones relativas,
percibiéndose el incentivo de productividad en diferente cuantia en
funcién de los parametros mencionados con anterioridad. Sélo las
Dependencias y Equipos o Unidades de Inspeccién que superan
determinados grados de cumplimiento de los objetivos tienen acceso
a los tramos segundo y tercero de productividad.

La distribucién individual del importe asignado a un equipo o
unidad de inspeccion entre los miembros que lo integran se hace
proporcionalmente a su VOR (o indicador de retribuciones fijas),
ponderado por un coeficiente de valoracion del desempefio del puesto.

El pago efectivo de esta retribucion se realiza mediante un sistema
de pagos a cuenta (de haberse obtenido resultados apreciables en
los periodos de computo anteriores) y una liquidacion definitiva (o
pago final adicional de productividad) una vez cerrado el ejercicio y
conocidos los resultados.

Este sistema de categorizaciones de programas y actuaciones en
tablas y baremos dota al sistema de una gran objetividad y justicia.

Los pagos a cuenta son de dos tipos:

Mensuales: Importes estandarizados en funcién de los resultados
del afo anterior, si bien es posible hacer algunas modificaciones
0 ajustes en casos tasados si existen circunstancias que lo
justifican.
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Liquidaciones complementarias: Habitualmente una vez al afio,
en diciembre, en funcidon de los resultados a 30 de noviembre
se realiza una regularizacién de cuantia significativa. Sélo se
tiene derecho a participar en ellas a partir de un cierto grado de
cumplimiento. Del importe que corresponda a cada funcionario
en base a los criterios antes mencionados, se deducen los pagos
mensuales a cuenta recibidos, pero sin que proceda el reintegro
en caso de que esta operacion resultase negativa.

La liquidacién definitiva se calcula en abril del afio siguiente con
los resultados definitivos del afo, y se detraen de ella las cantidades
a cuenta recibidas, tanto mensuales como complementarias, sin que
tampoco proceda el reintegro caso de ser negativa.

Finalmente, el modelo permite la compensacién de situaciones
extraordinarias (para la que se reserva un pequefia parte de la
bolsa de productividad, en concreto un 5%) para retribuir esfuerzos
que no tienen un encaje facil en el procedimiento general, tales como
resultados extraordinarios, innovacién en el trabajo, desarrollo de
nuevas técnicas de actuacidon o cooperacion en grupos de trabajo.
La compensacion de estas situaciones se acuerda por el Director del
Departamento de Inspeccién, a peticion de los responsables de las
distintas Dependencias.

El método requiere de una labor previa de planificaciéon y control que
efectue las comparativas y homogenice esfuerzos y cargas de trabajo,
para un reparto justo de las labores a realizar y los objetivos a lograr,
de modo que los objetivos sean alcanzables por todas las unidades
y equipos, precisandose de una disciplina en cuanto al reporte y al
control del seguimiento de los resultados, lo que se efectua a través
del sistema informatico interno de seguimiento del que dispone la
AEAT.

El sistema lleva funcionando décadas, con mejoras continuas,

considerandose que la sistematizacion dota al sistema de la
productividad de una gran transparencia y justicia.
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Contenido: Resumen. 1. A modo de introduccion. 2. Descripcion del sistema.
3. 3. Beneficios y dificultades que presenta el sistema. 4. Conclusion.

RESUMEN

El sistema de retribucién al que nos referimos con exclusividad
es el de la “Cuenta de Jerarquizacidén”, que es el que mas
claramente responde al concepto basico de incentivacion asociada
al cumplimiento de objetivos. Es el mas representativo por ser el
que alcanza a la totalidad de la nédmina, el que distribuye fondos
mas significativos y el que encuentra su razén de ser en la accién
sustantiva de la Administracion Federal: la aplicacion, percepcion
y fiscalizacion de los gravdmenes que son la base para el
financiamiento del Estado en la Republica Argentina.

Es, en sintesis, un sistema que se retroalimenta: una minima
parte de los tributos viene a remunerar suplementariamente a
quienes los recaudan, sabedores de que su esfuerzo individual y
colectivo redundara en una mejora palpable de sus ingresos y en
oportunidades concretas de desarrollo.

El origen de los fondos que se distribuyen es el Tesoro Nacional,
que se financia principalmente con la recaudacion de la propia
Administracion Federal. Esta se encuentra legalmente facultada
para apropiar mensualmente un porcentaje de los fondos que
recauda.

Tras reservar un 5% que se emplea para retribuir el presentismo,
el 70% de los fondos restantes se distribuira entre todo el personal
de la Administraciéon Federal sin distincion (Porcion General). El
saldo (30%) se reparte también entre la totalidad de la némina,
pero ponderada por medio de una evaluacion de la efectividad que
los jefes llevan a cabo semestralmente.
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La calificacion representa el grado en que cada empleado ha
comprometido su capacidad y esfuerzo para el desarrollo de las tareas
a su cargo durante el periodo que se determine, en la calidad, cantidad
y tiempo establecidos y con los recursos puestos a su disposicion. El
resultado es el encasillamiento del personal en una de siete bandas
posibles.

En una posterior etapa de equilibracion, cada Jefe coordina la revision
y discusion conjunta de los criterios empleados para la evaluacién por
sus Jefes subordinados directos.

Por fin cada jefe emite las calificaciones definitivas, las notifica y se
reune con cada uno de los agentes que haya evaluado con el objeto
de exponer los fundamentos de su decisién y acordar las acciones
futuras tendientes a mejorar el desempefio del empleado.

La Porcion Selectiva no se distribuye directamente al personal.
Para prevenir que eventuales desvios incidan negativamente en
la distribucién equitativa de la Cuenta se asigna a cada unidad de
primer nivel estructural una suma proporcional a la sumatoria de las
remuneraciones ponderadas del personal que la integra (Fondos por
Area o FONA).

Si bien el sistema presenta limitaciones que deben ser abordadas,
globalmente se lo juzga positivamente pues brinda la posibilidad
de que el personal de la Administracion Federal tenga una prueba
palpable de los resultados obtenidos por la Organizacion a través de
su trabajo y de tal modo los sienta en cierta medida como propios; por
otra parte brinda a las jefaturas una herramienta con la que involucrarse
activamente en el proceso de crecimiento de sus subordinados

El siguiente paso que ya hemos encarado es la unificacion de los que
hemos denominado subsistemas aduanero y tributario en una Cuenta
de Jerarquizacion unica.

1. A MODO DE INTRODUCCION

La Administracion Federal de Ingresos Publicos de la Republica
Argentina cuenta con una larga historia en materia de aplicacién
de sistemas de incentivaciéon del personal a través de mecanismos
retributivos. La sola sintesis de las practicas empleadas desde su
instauracién en 1997 y de aquellas que con anterioridad servian a
similares propésitos en los Organismos fusionados para su creacion
sobrepasaria holgadamente el marco de esta ponencia.
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Bastara que quede en claro que el sistema actualmente vigente
no surgié espontaneamente sino que es producto de largos afos
de experimentacion y disefio, y que si bien somos conscientes de
aquellos aspectos que generan dificultades, es el mejor que hemos
sabido desarrollar hasta el presente y no escatimamos esfuerzos en
la busqueda de su eventual perfeccionamiento.

También corresponde aclarar previamente que en la AFIP, con origen
en una agregacion de practicas que trajeron consigo los Organismos
que se fusionaron en ella, la ex-Administracion Nacional de Aduanas
y la ex-Direccidon General Impositiva; subsisten diferencias que se
reflejan tanto en cuestiones estructurales del sistema como en sus
modalidades de aplicacion, y hallan explicacion suplementaria en
divergencias de orden cultural.

Cabe aclarar que la ex-DGI concentraba también las funciones
recaudatorias y fiscalizadoras de los aportes al sistema de seguridad
social. Luego esto vino a dar origen a la actual Direccion General
de los Recursos de la Seguridad Social, como respuesta a una
decision politica que hemos adoptado de jerarquizar la tematica social
otorgandole un nivel equivalente al de la Aduana y la DGI. A los fines
laborales el personal correspondiente se encuentra incluido en el
Convenio Colectivo de Trabajo de la DGI.

Tomemos en cuenta que en la actualidad el Organismo emplea a casi
22.000 personas, que segun al régimen laboral por el que se rigen se
dividen en la forma que muestra el grafico siguiente:

Dotacion de Personal AFIP
por Convenio

18000 -+ 16366

16000 4
14000 4
12000 4
10000 4
8000 -

6000 4 5572

4000 -
2000 -

39

DGA DGl Otros
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Todo proceso de integracion institucional exige un esfuerzo constante
de parte de todos los involucrados, que permita que las marchas y
contramarchas se encaren con la decision que se requiere y que esta
Administracién ha adoptado con conviccion para alcanzar un estadio
institucional superador.

Dicho esto y entrando en tema: el sistema de retribucién al que vamos
a referirnos con exclusividad de aqui en adelante es el denominado
“Cuenta de Jerarquizacién”, que dé entre otros que subsisten
residualmente, es el que mas claramente responde al concepto basico
de incentivacion asociada al cumplimiento de objetivos.

Ademas, es el que consideramos mas representativo por ser el que
alcanza a la totalidad de la ndmina, el que insume vy distribuye el
mayor caudal de fondos y, en suma, el que encuentra su razéon de
ser en la accion sustantiva de la Administracion Federal: la aplicacion,
percepcion y fiscalizacion de los gravamenes que son la base para el
financiamiento del Estado Nacional.

Es, en suma, un sistema que se retroalimenta: una minima parte
de esos tributos viene a remunerar suplementariamente a quienes
los recaudan, sabedores de que su esfuerzo individual y colectivo
redundara en una mejora palpable de sus ingresos y en oportunidades
concretas de desarrollo.

2. DESCRIPCION DEL SISTEMA

El primer elemento por considerar para comprender la estructura y
funcionamiento de este sistema de incentivo al personal es el origen
de los fondos que se distribuyen, y que no puede ser otro que el Tesoro
Nacional cuya fuente principal de financiamiento es la gestion de
recaudacion de la propia Administracién Federal. Esta se encuentra
legalmente facultada para apropiar mensualmente un porcentaje
de los fondos que recauda para integrar con ellos la Cuenta de
Jerarquizacion de que venimos hablando.

Desde el afio 2009 la alicuota esté fijada en SETENTA CENTESIMOS
POR CIENTO (0,70%) del total de la recaudacién de la AFIP.

En este grafico podemos apreciar la evolucion que ha experimentado

la recaudacion total en esta gestion de la Administracion Federal de
los ultimos cinco afos:

168



TEMA 2.2 (Argentina)

Evolucion de la Recaudacion
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Si bien este crecimiento manifiesto de la recaudacion es condicionado
por multiples factores ligados a la actividad econémica y no puede
atribuirse exclusivamente a las acciones del personal, el incentivo
logra vincular una parte de la remuneracion de los agentes al esfuerzo
conjunto por los resultados del Organismo, siendo este su valor
agregado esencial.

Ahora bien: como ya anticipamos, razones histéricas han determinado
que subsistan aun diferencias que obligan a mantener dos subsistemas
que se aplican respectivamente al personal de Aduanas por una parte,
y al personal Impositivo y de los Recursos de la Seguridad Social por
otra.

Para explicar esto, recordemos una vez mas que la Administracion
Federal nace como producto de una fusion de Organismos hasta
entonces auténomos, con propésitos y estilos organizativos diferentes,
cada uno de ellos con su propio régimen laboral y escalafonario, lo que
a su vez implica diferencias notorias que aun subsisten en el esquema
de retribucion que se asigna a los puestos de trabajo.

En consecuencia, este monto global originado en la apropiacion
experimenta una primera division para integrar las partes que se
distribuiran entre el personal que se rige por el régimen de la Aduana
y el que lo hace por el régimen Impositivo y de la Seguridad Social.

Si bien la distribucidon posterior es idéntica en ambos casos, esta
particion buscé en su momento reflejar su participacion originaria en
la constitucion de la recaudaciéon del Organismo (recordemos aqui
que la mision excluyente de la Direccion General Impositiva es la
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recaudacion de los impuestos nacionales y que todas sus acciones
se enfocan en ese objetivo, mientras que la Direccion General de
Aduanas es un organismo orientado principalmente al control y su
aportacion a la recaudacioén es subsidiaria).

En el grafico siguiente podemos advertir, cémo ha ido evolucionando
la apropiacion mensual de fondos para la Cuenta de Jerarquizacion
en sintonia con el aumento de la recaudacioén en los Ultimos dos afios
y medio, y simultdneamente observar la proporcion relativa que ira a
retribuir al personal de cada uno de sectores:

Apropiacion de la Cuenta de Jerarquizacion
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Como ha quedado dicho, a partir de aqui cada uno de los subsistemas
sigue idéntico tratamiento para su distribucion mensual entre el
personal, por lo que para una mejor comprension nos referiremos a
ambos como si se tratase de uno solo.

El primer paso es reservar un 5% que sera empleado como incentivo
al presentismo; vale decir que sera distribuido entre todos aquellos
que durante el mes que corresponda no han incurrido en ausencias de
ninguna indole, excepcion hecha de sus vacaciones. De este modo,
desde su instrumentacion por esta Administracion, esta elemento
ha tenido una influencia positiva para limitar algunas causales de
ausentismo.
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El monto remanente se dividira a su vez en dos partes: la mayor de
estas, que denominamos “General”, equivale al 70% de los fondos
restantes y se distribuira, sin excepcion, entre todo el personal de la
Administracién Federal. Con esto cada funcionario tiene asegurada
su prorrata de las sumas recaudadas por la organizaciéon en que se
desempefia 0, lo que es lo mismo, su participacion en los resultados
obtenidos por esta.

Una porcion mas pequena, el 30%, a la que denominamos “Selectivo”,
se reparte también entre la totalidad de la nébmina, pero ponderada
por medio de una evaluacion de la efectividad que los jefes llevan
a cabo semestralmente, y que de este modo viene a representar un
reconocimiento por la contribucion individual de cada empleado en el
logro de los objetivos institucionales.

Mas adelante volveremos en detalle sobre el tema de la evaluacion.
Previamente resulta conveniente, para una mayor claridad, explicar los
mecanismos generales que van definiendo los niveles de participacion
de los empleados de la Administracion Federal.

Distribucién de la porciéon general

Es de sefalar que en ningun caso se recurre a mecanismos planos
de distribucioén, como seria el caso de la capitacion. Por el contrario:
siempre con la declarada intencién de garantizar una mayor equidad,
la distribucidn se materializa en forma proporcional a diversos factores
que intentaremos exponer sucintamente.

Dado que la estructura salarial de la Administracion Federal no es
tema focal de la presente ponencia, y que su complejidad excede
holgadamente sus margenes, limitémonos a establecer que todas
las porciones que hemos mencionado se distribuyen en forma
proporcional al salario de cada trabajador, pero no a su salario real
total sino a una cifra ponderada que lo representa y sustituye a este
solo efecto, y a la que coloquialmente nos referimos como “gravado”.

El objetivo de adoptar el “gravado” como base de distribucion, es
considerar en ella sélo los aspectos sustantivos que componen la
remuneracion, por lo tanto toda retribucién compensatoria u ocasional
queda de suya excluida del calculo como forma de evitar distorsiones
que prolonguen en el tiempo una desigualdad coyuntural.
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La evaluacion de la efectividad

Varios sistemas se han instrumentado a lo largo de los afios vinculados
a la evaluacion del desempefio del personal, casi todos ellos basados
en la tipologia de evaluacién por factores.

Tras la fusion que dio origen a la AFIP, se implantd un sistema de
evaluacién basado en la Requisite Organization desarrollada por
Elliott Jaques, que continta en uso hasta el presente.

Concretamente, lo que se espera de los jefes a la hora de emitir la
calificacién de sus subordinados directos es que evaluen globalmente
el grado en que cada uno de ellos ha comprometido su capacidad y
esfuerzo para el desarrollo de las tareas a su cargo durante el periodo
que se determine, en la calidad, cantidad y tiempo establecidos y con
los recursos puestos a su disposicion.

Aquienes evallan a agentes con personal a cargo, se les pide ademas
que consideren el desempefo gerencial y los resultados obtenidos
por la unidad conducida por el evaluado.

Como resultado de esta etapa, el personal de cada unidad estructural
queda encasillado en un esquema como este:

BanpA

DesemPENO DESTACADO A

ALto B

MiTAD SUPERIOR MEebio C
BaJo D

ALto E

MiTAD INFERIOR Mebio F
BaJo G

Donde las mitades superior e inferior indican que el desempeno se
ubica, respectivamente, por encima o por debajo de lo esperado en el
cumplimiento de las tareas desarrolladas durante el periodo.

Las divisiones (Alto, Medio o Bajo) implican una consideracion mas
fina de los méritos evaluados, mientras que el desempefio destacado
queda reservado a casos especiales en que se juzga que un empleado
ha llevado a cabo alguna labor digna de nota.
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Sigue a esto una etapa de equilibracion, entendiendo por tal un
subproceso durante el cual cada Jefe coordina la revision y discusion
conjunta de los criterios empleados para la evaluacién por sus Jefes
subordinados directos.

En otras palabras, se busca que mediante la comparacién de los
esquemas de distribuciéon de las evaluaciones individuales que cada
jefe ha discernido y de la puesta en comun de los juicios a través de
los cuales cada uno ha llegado a ellas, se pueda lograr la uniformidad
de tales criterios en el ambito de una dependencia dada, para lo cual
las reuniones de equilibracion se suceden en sentido ascendente
hasta llegar a la autoridad de maximo nivel estructural que las nuclea.

Por ultimo, cada jefe revisa sus evaluaciones, ahora a la luz de los
criterios consensuados en su area con sus pares y superiores, emite
las calificaciones definitivas y, en una ultima etapa, las notifica a cada
subordinado a los efectos legales y se reune con cada uno de los
agentes que haya evaluado con el objeto de comunicarles el resultado
de la evaluacion, exponer los fundamentos de su decision y acordar
las acciones futuras tendientes a mejorar el desempefio del evaluado.

Este es quizas el aporte mas importante que ha traido consigo este
sistema de evaluacion: la institucionalizacién a través de la imposicion
normativa de la practica de la entrevista, la que pasa a ser un espacio
obligado y periédico de intercambio entre un jefe y sus subordinados
directos, que brinda a ambos la oportunidad tanto de revisar el
cumplimiento y efectividad de las acciones de mejora previstas en la
ocasion anterior como de acordar las que se considera conveniente
abordar en el futuro inmediato.

Distribucién de la porcidn selectiva

Ahora bien: hemos visto el grado de significacion que se otorga al juicio
de los jefes en todos sus niveles y la forma en que este incide en la
asignacion de la porcion selectiva de esta Cuenta de Jerarquizacion, y
hemos explicado también el mecanismo de proporcionalidad respecto
de la remuneracion de cada agente (el “gravado”) que se aplica para la
distribucion.

Adicionalmente consideremos que en la Administracion Federal coexisten
grandes areas (en cuanto a cantidad de personal que las integra) en las
que se realiza la labor sustantiva del Organismo con pequefas areas
que concentran el acabado conocimiento de los trasfondos legales,
técnicos o procedimentales de la Institucion, sumadas a areas de apoyo
de mediana envergadura que brindan sostén a todo el conjunto.
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,Como evitar en este contexto que determinadas areas,
justificadamente o no, establezcan esquemas de evaluacién mas
elevados que otras, generando de este modo un desplazamiento de
fondos en beneficio de su personal y, obviamente, en consecuente
detrimento del de otras areas?

La prédica constante en favor de un adecuado ejercicio de la facultad
de evaluar como practica gerencial deseable y requerida es desde
luego la herramienta mas importante, dado que a partir de ella cada
jefe sabe que su desempefio como evaluador sera tenido en cuenta
al ser él mismo evaluado por sus superiores.

Sin embargo, se ha previsto un mecanismo adicional para prevenir
que eventuales desvios incidan negativamente en la distribucion
equitativa de esta Cuenta. Se trata de los Fondos por Area, conocidos
como FONA, que consisten precisamente en asignar a cada unidad de
primer nivel estructural una suma proporcional a la sumatoria de las
remuneraciones ponderadas (o “gravados”) del personal que la integra.

A través de este sencillo mecanismo, las jefaturas de una unidad
determinada estan en condiciones de ser tan estrictas o tan laxas
como deseen a la hora de emitir sus calificaciones, sabiendo que las
consecuencias de sus decisiones quedaran circunscriptas a su propio
ambito.

Si lo dicho hasta aqui ha resultado claro y comprensible, queda solo
explicitar en qué modo estas evaluaciones se traducen por fin en una
distribucién de fondos.

Sencillamente, cada banda tiene asignado un porcentaje que se
aplica al “gravado” del empleado. El total de los fondos asignados a
un FONA se distribuye entre los empleados que lo integran en forma
proporcional a sus gravados ponderados por la calificacion.

Banba PORCENTAJE

A 105

B 100

C 85

D 70

E 50

F 25

G 5
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Dado que laAdministracion Federal no esté autorizada a retener fondos
en la Cuenta de Jerarquizacion, sino que estos deben ser distribuidos
en su totalidad entre el personal beneficiario del sistema, los montos
que no se asignan a los empleados evaluados en las bandas inferiores
se redistribuyen entre todos respetando la proporcionalidad, con lo
que el computo vuelve a cero hasta la acreditacion de fondos del mes
siguiente.

Lo concreto es entonces que cada area a nivel de Subdireccion
General (0 FONA) define de la manera hasta aqui explicada una
distribucién de evaluaciones por banda que le es caracteristica y
responde a su propia concepcion respecto del desempefio de su
personal y de los niveles retributivos que resultan apropiados en
procura de la incentivaciéon que se busca.

A modo de ejemplo podemos ver en el cuadro que sigue la distribucién
general de las evaluaciones por banda en la Administracion Federal,
donde notamos que en el ambito de la Direccion General Impositiva la
asignacion se asemeja a una curva normal, mientras que la Direccion
General de Aduanas se orienta a un esquema de mayor concentracion
en las bandas mas altas, diferencia originada en las diferencias de
cultura organizacional que antes mencionabamos.

Distribucion por Bandas

7.000

6.000

5.000

4.000 — —

3.000 - -

2.000 — — —

1.000 H — — — —

0 . . . . . I —
A B c D E F G

175



TEMA 2.2 (Argentina)

3. BENEFICIOS Y DIFICULTADES QUE PRESENTA EL SISTEMA

Como hemos dicho ya, el actual sistema que la Administracion
Federal de Ingresos Publicos viene empleando para la incentivacion
monetaria de su personal es producto de muchos afios de experiencia
y aprendizaje, pero aun asi somos concientes de que perduran
aspectos que requieren nuestra atencion.

Al pasar hemos mencionado las principales ventajas que observamos.

En primer término, el solo hecho de poder contar con una herramienta
de tal significacién para proporcionar incentivos monetarios a nuestro
personal debe ser visto como positivo, y no es de extrafiar que la
busqueda de caminos para solucionar sus falencias se convierta en
un desafio institucional de primer orden.

Pero por otra parte, la efectividad del estimulo en si mismo, sumada
a la permanente exploracion y disefio de mas elaboradas técnicas
de recaudacién, al empefio y la aplicacién de nuevas tecnologias
al servicio de la fiscalizacion y el control fronterizo de mercaderias,
a la incentivacion del cumplimiento voluntario, a los controles y
campafias para promover la observancia de las obligaciones de la
seguridad social; en suma: todas las politicas emanadas del Gobierno
de la Republica Argentina y puestas en practica desde la gestion
de conduccién de la Administracién Federal de Ingresos Publicos,
que entre otros efectos redundan en un constante incremento de
la recaudacién, determinan que el peso relativo de un incentivo tan
intimamente ligado a esta se incremente también en forma constante.

En contrapartida, no escapara a ninguno de los presentes que el
componente fluctuante en la remuneracion del personal no debe
exceder ciertos niveles porcentuales razonables.

Una temprana accion de esta gestion para abordar este problema fue
la decision de reducir la porcion selectiva del 50% al actual 30%, lo
que limita el nivel de impacto de la discrecionalidad en la distribucion
sin afectar el caracter del incentivo.

Los graficos siguientes ilustran la evolucion que se viene registrando

en este aspecto, tanto en el conjunto de la Organizacién como en sus
componentes:
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Siguiendo con otro punto, en lo referido a la asignacién de fondos por
areas, lo que hemos llamado FONA, hemos explicado que previene
que areas con criterios de evaluacién mas permisivos absorban
fondos en perjuicio de otras de parametros mas estrictos; pero la
desventaja es obvia: dos personas de caracteristicas semejantes,
en idénticas condiciones y situados en una misma banda, percibiran
eventualmente montos diferentes del incentivo solo por trabajar en
unidades pertenecientes a distintos FONA.

Este es un inconveniente que consideramos menor, y de hecho no
alcanza en la practica variaciones significativas; sin embargo se trata
de una dificultad concreta del sistema.

La evaluacion en si misma, cualquiera fuere el método con que se
practique, es una practica tan generalizadamente resistida como
util e imprescindible para la mejora del desempefio del personal, el
desarrollo profesional y el resguardo de un adecuado clima laboral.

Enelambito de nuestraAdministracién Federal se objeta especialmente
el elevado grado de discrecionalidad que otorga a los evaluadores. En
nuestra experiencia, la misma critica se le aplicaba a la evaluacion por
factores.

El problema de base, creemos, no se encuentra en el método de
evaluacién, sino en el empleo de cualquier método no objetivo
para la distribucion de la Cuenta de Jerarquizacion. Por otra parte,
existen limitaciones conocidas por todos para establecer mecanismos
objetivos de medicion para todo el personal de una organizacién del
tamano y complejidad de las Administraciones Tributarias.

No obstante su clara condicién reglamentaria de incentivo, de
suplemento de percepcion facultativa, su naturaleza dineraria y
su distribucion mensual, lo convierten automaticamente en parte
indisoluble de la remuneracion ordinaria de cada empleado, quien aun
inconscientemente tiende a considerarlo protegido por la intangibilidad
legal que ampara al resto de sus haberes.

No es extrano en tal contexto que las evaluaciones muestren una
marcada estabilidad, con una pequefia pero sensible tendencia
ascendente, provocada por la escasa predisposicion a generar
situaciones de conflicto que naturalmente muestran las jefaturas. Esto
se ilustra en el siguiente grafico:
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Dicho de otro modo, gradualmente se consolida en cada area un
escenario en que el personal de mayor y mas probada idoneidad
ha alcanzado con los afios las bandas mas altas y las mantiene
sin dificultad, mientras que aquellos que paulatinamente se van
incorporando pasan a engrosar la masa de los evaluados en las
bandas inferiores que solo abandonaran con mucha dedicacion y
esfuerzo.

Se apreciara claramente que esto Ultimo no representa en si un
problema, pero si lo es en la medida en que la fluida movilidad
entre bandas, muy especialmente entre y hacia las mas altas, se
ve obstaculizada por una consideracion ajena al desempefio, y la
conciencia de que en un numero indeterminable de casos una alta
calificacion pueda en realidad reflejar un nivel de efectividad mas
histérico que actual.

La experiencia nos revela que, puestos a evaluar, los jefes deciden
a priori el nivel de participaciéon en el incentivo y luego ajustan la
evaluacién de tal modo de llegar al resultado preestablecido. Esto
implica que la evaluacién y el incentivo se condicionan reciprocamente.

De algin modo, la formulacion del juicio global que requerimos a los

evaluadores es probablemente el mismo resultado que obtendriamos
con cualquier otro instrumento de mayor complejidad.
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4. CONCLUSION

Terminando con esta exposicion, queremos ante todo ratificar nuestra
conviccion en que la aplicacion del sistema que hemos explicado
resulta mayormente positiva, pues por una parte nos brinda la
posibilidad de que el personal de la Administracion Federal tenga una
prueba palpable de los resultados obtenidos por la Organizacién a
través de su trabajo y de tal modo los sienta en cierta medida como
propios; y por otra parte brinda a las jefaturas una herramienta con
la que involucrarse activamente en el proceso de crecimiento de sus
subordinados.

Pero nuestra tarea no ha terminado audn.

Cada limitacion del sistema que hemos resefiado, es un desafio en la
constante busqueda de alternativas superadoras que paulatinamente
vayan perfeccionando el sistema, entendiendo por perfeccion el ir
creando las condiciones para que la funcién de incentivo se cumpla
en un marco de creciente equidad.

El siguiente paso, que debe darse inevitablemente y que ya
hemos encarado, es la unificacion de los que hemos denominado
subsistemas aduanero y tributario, de modo de contar con una Cuenta
de Jerarquizacion unica. Creemos que de este modo no solo estamos
avanzando en la simplificacion de los procesos sino, o que es mas
importante, en la integracion de nuestro Organismo sobre un esquema
mas igualitario y en el afianzamiento de ese proceso de fusién iniciado
hace afios y que se cristaliza en el modelo de Agencia Unica.

180



Tema 2.2

MODELOS RETRIBUTIVOS Y DE INCENTIVACION LIGADOS AL
CUMPLIMIENTO DE METAS Y OBJETIVOS

Omar Franco
Intendente de Recaudacion y Gestion
Superintendencia de Administracién Tributaria
(Guatemala)

Contenido: Resumen. 1. Modelo de evaluacion de desemperio aplicado en la
administracion tributaria de Guatemala: 1.1. Alineacion de evaluacion
de desemperio con metas y objetivos de la institucion y de desarrollo
organizacional. 1.2. Fundamento legal o normativo de evaluacion de
desemperio de la SAT ligado al cumplimiento de metas y objetivos.
1.3. Implantacion de la evaluacion de desempeiio en la administracion
tributaria. 1.4. Factores de evaluacion de desemperio y su aplicacion en
la administracion tributaria. 1.5. Factores de evaluacion de desemperio
v sus ponderaciones. 1.6. Componentes de evaluacion de desempeiio y
su aplicacion en la administracion tributaria. 1.7. Registro historico de
evaluacion de desemperio. 1.8. Sistema de compensaciones e incentivos
asociados a la evaluacion de desemperio aplicado en la administracion
tributaria.

RESUMEN

La retribucidon constituye uno de los instrumentos mas importantes
para alcanzar los objetivos de la direccion de RRHH de una institucion.
Una adecuada gestién de retribuciones permitira: 1) atraer a personas
que desempefien con garantia sus tareas, 2) motivar al personal y
3) retener a los empleados. La gestion retributiva debe adecuarse
continuamente a las necesidades y objetivos particulares de cada
organizacion.

Los modelos retributivos pretenden ser equitativos en el pago de los
salarios a los empleados en funcién del nivel de responsabilidad o
de contribucién a los resultados institucionales, o bien vigilando la
evolucion de los salarios para profesionales que ocupan puestos
equivalentes en otras instituciones para mantener la competitividad.

Concepto de equidad interna. Un sistema de compensacion puede
utilizar el concepto de equidad interna al intentar pagar en funcion del
grado de contribucién que la persona hace a la instituciéon. Dicho de
otra manera, el impacto que su trabajo puede tener en los resultados
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de la misma. A mayor contribucién o impacto, le correspondera mayor
salario. Para poder medir el impacto, o los resultados, se suele
empezar definiendo las responsabilidades del trabajo en cuestion.
Una vez definido el trabajo normalmente a través de las técnicas de
analisis y descripciéon de puestos hay que asignarle un valor a los
requerimientos, habilidades y tareas a realizar en esos puestos.

A este proceso se le denomina valoracion de puestos. Se trata
normalmente de una medicion interna, y en puntos. Una vez valorado
el puesto, es posible clasificarlo en grupos de puestos de similar
nivel de responsabilidad, construyendo las bandas, niveles o rangos
salariales.

Concepto de equidad externa. El sistema de compensacion busca
encontrar el mejor equilibrio posible entre pagar salarios que atraigan
y retengan a los mejores profesionales, y gestionar eficazmente
los costes salariales comparando regularmente sus practicas de
compensacion con aquellas de otras organizaciones lideres de su
sector y fijan sus parametros retributivos en base a esta revision.
Este principio implica que si una empresa paga por debajo de su
mercado de referencia eso afectara a su capacidad de atraer y
mantener su mejor talento. Pero si paga por encima de su mercado de
referencia, en el largo plazo sus costes seran mas altos que los de sus
competidores, lo que la hara menos competitiva y puede amenazar
incluso la seguridad en el empleo. Para lograr el mencionado balance,
las organizaciones acometen estudios del mercado laboral en lo que
respecta a los salarios. Para ello suelen ponerse de acuerdo en
participar en encuestas salariales donde comparten informaciéon de
salarios reales pagados a sus empleados en puestos comparables.

El concepto de incentivacion. La compensacion basada en el
rendimiento permite compensar mas a aquellos que —dentro del mismo
nivel de responsabilidad contribuyen mas, y menos a aquellos que
contribuyen menos, utilizando diferentes criterios de comparacion, ya
sean absolutos, relativos o una combinacion de ambos.

Es importante sefialar que ambos criterios desempefio y nivel
de responsabilidad siempre van juntos. Seria absurdo pagar
exclusivamente en base al desempefio, por ejemplo pagar mas a un
operador excelente que a un directivo de gran responsabilidad con un
desempefio normal.

Normalmente, un modelo basado en el rendimiento se implanta

vinculado a un sistema de evaluacién del desempefio. Esta evaluacion
suele dar lugar a una calificacién que a su vez sirve de input para
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poner en marcha el mecanismo de revision salarial basado en el
rendimiento.

Por tanto, para hablar de compensacion basada en el desempeio
es preciso contar con: objetivos individuales/equipo, factores de
evaluacion, resultados, calificacion y otras herramientas que facilitan
a la direccion la toma de decisiones de revision salarial consecuente
con las valoraciones del nivel de desempefio.

1. MODELO DE EVALUACION DE DESEMPENO APLICADO EN
LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA DE GUATEMALA

La Evaluacion de Desempefio de la SAT, es el proceso sistematico y
periddico que sirve para estimar cuantitativa y cualitativamente el
grado de eficacia y eficiencia en el alcance de las metas y objetivos
institucionales; mostrando las brechas a fin de minimizarlas, y lograr asi,
una mayor efectividad institucional.

El proceso de evaluacion de desempefio se fundamenta en factores que
permiten medir de manera integral y particular los productos o resultados
esperados, lo que al final refleja el rendimiento global de la SAT.

Estos factores incluyen elementos objetivos de medicion en funcion de la
filosofia institucional de realizar una gestién eficaz, enfocada en mejorar
continuamente los sistemas y procesos para facilitar a los contribuyentes
el cumplimiento de sus obligaciones tributarias y aduaneras.

Los elementos considerados son: cumplimiento de metas de recaudacion
y de gestion, desarrollo de proyectos/acciones y elementos conductuales
establecidos en funcion de los puestos de trabajo y competencias
actitudinales transversales por familia ocupacional y factores de gestion
a jefes; los que tienen por objeto impulsar el desarrollo del personal.

La evaluacion del desempefio:

Es un instrumento que se utiliza para comprobar el grado de
cumplimiento de los objetivos y metas establecidos a nivel
institucional y personal

Permite una medicion sistematica, objetiva e integral de la conducta
profesional y el rendimiento institucional

Se limita a un periodo de tiempo, que normalmente es anual con
evaluaciones semestrales y/o anuales

Se utiliza como insumo para procesos de compensacion e incentivos
de desarrollo
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1.1. Alineacién de evaluacion de desempeio con metas y
objetivos de la institucién y de desarrollo organizacional

Eldesempefiode la Superintendencia de Administracion Tributaria, esta
basado en el modelo conceptual que considera que el desempefio de
una organizacion es producto del aporte de cada nivel organizacional
acorde a sus funciones. Las personas conforman grupos de trabajo
que generan valor en términos de su desempefio, este aporte se debe
reflejar tanto en los niveles jerarquicos inmediatos superiores como a
nivel de la organizacion.

Los resultados de los niveles intermedios de la organizacion,
constituidos por Intendencias y Gerencias, y de los departamentos y
divisiones que los conforman, seran los resultados de gestion segun
sus funciones.

Los resultados institucionales, se constituyen entonces, por el aporte
de gestion de los diferentes niveles de la organizacion, y por las
apreciaciones conductuales incluidas en la medicién del desemperio
a nivel de persona.

Se plantea que la apreciacion sistematica del desempenio, permite su
medicion en los diferentes niveles de la Institucion.

En la Superintendencia de Administracion Tributaria —SAT-, el Modelo
de Evaluacion de Desempenio, representa el proceso mediante el cual
se evalua el desempefio de la gestion institucional, de cada uno de los
6rganos y dependencias de los distintos niveles organizacionales y
del personal que los integran; con el propdsito de propiciar una mayor
efectividad institucional.

La medicion institucional/estratégico esta basada en el cumplimiento
de metas y objetivos institucionales e intermedios (metas de
recaudacion y de gestion).

La medicion del desarrollo organizacional/personal esta basada en
factores conductuales y de competencia. El desarrollo organizacional
se refiere a cambios planificados en la organizacion que se concentran
en la calidad de las relaciones humanas.

Los agentes de cambio en el desarrollo organizacional conceden poco

valor a conceptos como poder, autoridad, control, conflicto y coaccion
y, por el contrario, enfatizan valores basicos como:
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Respeto por las personas. Se piensa que las personas son
responsables, conscientes y dedicadas y que deben recibir un trato
digno y respetuoso.

Confianza y apoyo. La organizacion sana y eficaz se caracteriza por
la confianza, la autenticidad, la apertura y un clima solidario.

Igualdad de poder. Las organizaciones eficaces restan importancia
al control y la autoridad jerarquica.

Confrontaciéon. Los problemas no se deben ocultar, se deben
enfrentar abiertamente.

Participacion. Cuanta mas participacion tengan en las decisiones de
un cambio las personas que se veran afectadas por él, tanto mayor su
compromiso para poner en practica esas decisiones.

1.2. Fundamento legal o normativo de evaluacion de desempeiio
de la SAT ligado al cumplimiento de metas y objetivos

La evaluacion de desempeno es un proceso institucional que se
fundamenta en el Articulo 43 numeral 2), del Reglamento Interno de
la Superintendencia de Administracion Tributaria, Acuerdo de Directorio
Numero 007-2007, y en el Articulo 20 del Reglamento de Trabajo y
Gestién del Recurso Humano de la Superintendencia de Administracion
Tributaria, Acuerdo de Directorio Numero 2-2008.

Dentro de los componentes a considerar en la evaluacion se debera
tomar en cuenta, como minimo, las metas de recaudacion institucionales,
la gestién de proyectos, el alcance de metas a nivel grupal cuando
proceda, factores conductuales y el desarrollo de las competencias
requeridas del puesto una vez estén implementadas. La ponderacion
de los factores conductuales en la evaluacion del desempefio, no podra
exceder de un quince por ciento (15%) del total de la nota.
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1.3.

Implantacion de la evaluacién de desempefio en la
administracion tributaria

El proceso de evaluacién de desempefio en la SAT es un proceso
anual que conlleva los componentes siguientes:

186

Establecimiento de metas de recaudacién y de procesos y/o
gestion

a. Estimacién de metas de recaudacibn a cargo de la
Administracion Tributaria
» El desempeio organizacional debe ser evaluado con base
en los resultados obtenidos en los ingresos tributarios, que
deben responder a las Metas de Recaudacion Tributaria
establecidas para la Superintendencia de Administracion
Tributaria.

b. Establecimiento de metas y objetivos de procesos y/o gestion
* Los resultados de los distintos niveles jerarquicos sujetos
a evaluacion de desempefio segun lo normado, seran
evaluados considerando el aporte en la ejecucion de
procesos y programas, segun los resultados de indicadores

de gestién para evaluacion.

c. Definicién de acciones y/o proyectos

» El avance de un proyecto/accion, se define como la razén
entre el niumero de actividades terminadas y el nimero de
actividades del proyecto/accion programadas a la fecha de
evaluacion, independientemente de la distribucién en las
subetapas del proyecto/accion.

* La evaluacion se realiza sobre la programacién de
actividades a ejecutarse para el afio en curso (de cada uno
de los proyectos/acciones debidamente documentados
por los 6rganos y dependencias de la Institucién, los
cuales deben cumplir con los lineamientos institucionales
establecidos por la Gerencia de Planificacion y Desarrollo
Institucional.

Establecimiento de normativa de evaluacion de desempenio:
Reglas, ponderaciones, periodicidad, niveles organizacionales
sujetos a evaluacion.

Preparacién de herramienta informatica de registro de proceso de
evaluacién de desempefio.

Inducciéon y entrenamiento al personal sujeto de evaluacion:
Talleres, publicaciones

Reportes de avances y resultados de evaluacién de desempeio
Obtencion de insumos para retroalimentaciéon y registro para uso
en procesos de retribucién e incentivos
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1.4. Factores de evaluacion de desempeiio y su aplicacién en la
administracioén tributaria

El proceso de evaluacién de desempefio se fundamenta en factores
que permiten medir de manera integral y particular, los productos
o resultados obtenidos en cumplimiento de los objetivos y metas
institucionales, alineados con el fundamento estratégico de la
Institucion.

1.5. Factores de evaluacion de desempeiio y sus ponderaciones

Factor de Factor de evaluacion Ponderaci Periodo (s) a
Componente hys
evaluacién en la AT sobre nota total evaluar

De resultado
Intermedio de
Dependencia y/o

Metas x dependencia
* Proyectos/Acciones 15
« Indicadores

Enero a
diciembre
Preceso

20
+ Busqueda de informacion
Competencia de « Atencion a Detalles
gestion * Inicativa
« Tolerancia al Estrés

o | w |
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La evaluacion de desempefio esta integrada por factores objetivos y
un componente conductual, distribuidos y ponderados de la siguiente
forma:

1.6. Componentes de evaluacidon de desempeio y su aplicacion
en la administracion tributaria

Metas de recaudacion

Todas las dependencias seran evaluadas por el cumplimiento de las
metas generales de recaudacion al 31 de diciembre. Las Gerencias
de Contribuyentes Especiales Grandes y Medianos, Regionales e
Intendencias de Aduanas y Recaudacion y Gestion, seran evaluadas
tanto por las metas generales como por metas especificas.

El desempefio organizacional debe ser evaluado con base en
los resultados obtenidos en los ingresos tributarios, que deben
responder a las Metas de Recaudacion Tributaria establecidas para
la Superintendencia de Administracion Tributaria.

Proyectos y acciones

El avance de un proyecto/accion, se define como la razén entre
el nimero de actividades terminadas y el numero de actividades
del proyecto/accion  programadas a la fecha de evaluacion,
independientemente de la distribucién en las subetapas del proyecto/
accion.

La evaluacion se realiza sobre la programacion de actividades
a ejecutarse para el afio en curso, de cada uno de los proyectos/
acciones debidamente documentados por los 6rganos y dependencias
de la Institucién, los cuales deben cumplir con los lineamientos
institucionales establecidos por la Gerencia de Planificacion vy
Desarrollo Institucional.

Indicadores

Los indicadores de seguimiento a la gestion para evaluacion de
desempefio permiten conocer el estado o situacion de los procesos
0 programas, cuantificando el rendimiento y cumplimiento en los
mismos para establecer las metas que determinen mejores resultados
hasta llegar a un estado 6ptimo.
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Conductuales

Los factores conductuales, son caracteristicas personales claves, que
promueven y mantienen la eficacia y eficiencia en una organizacion
de alto desempenio. Se reflejan en todo lo que hace una persona, se
monitorean a través de acciones particulares y aspectos observables
y modificables, por lo que para evaluar e impulsar la cultura
organizacional, los factores se reflejan en una competencia con
conductas asociadas y sus respectivos comportamientos esperados.

1.7. Registro historico de evaluacion de desempefio
En el sistema denominado PROSIS se encuentra el registro histérico

de las evaluaciones de desempefio, se muestra de la siguiente
manera:
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1.8. Sistema de compensaciones e incentivos asociados a la
evaluacion de desempeiio aplicado en la administracion
tributaria.

Los incentivos asociados a la evaluacion de desempefio son los
siguientes:

Bono de productividad por desempeio

Criterio que se utiliza para ascensos

Insumos para el plan de formacion

Criterio que se utiliza para otorgar becas internacionales
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MODELOS RETRIBUTIVOS Y DE INCENTIVACION LIGADOS AL
CUMPLIMIENTO DE METAS Y OBJETIVOS

Tania Quispe
Superintendente Nacional
Superintendencia Nacional de Aduanas y Administracion Tributaria
(Peru)

Contenido: Resumen. 1. Antecedentes. 2. Gestion por resultados. 3. El
sistema de incentivos por desemperio como componente sustancial del
modelo de gestion por resultados. 4. Impacto.5. Desafios.

RESUMEN

El presente documento expone la experiencia de la Administracion
Tributaria y Aduanera del Peru, en la implementacién de un sistema
de incentivos disefiado internamente y que ha sido exitoso desde el
punto de vista que ha permitido alinear los intereses institucionales por
alcanzar los objetivos estratégicos y los intereses individuales o de los
trabajadores.

Para una mejor comprension de la experiencia, su rapidaimplementacion
y su impacto, es necesario comprender primero el Sistema de Gestion
por Resultados que se ha venido implementando de manera progresiva
desde el afio 2011 y como el Sistema por Incentivos, como componente
de éste, juega un papel fundamental para el funcionamiento del mismo.
Al respecto, se debe precisar que, para que el Sistema de Gestidon por
Resultados sea eficaz, se requiere de todos sus componentes y que
todos y cada uno de ellos funcionen adecuadamente.

En el documento se describe como se establecen los objetivos
estratégicos y seguidamente se definen los macroindicadores y los
indicadores de cada proceso. El cumplimiento de los primeros son
los que dan lugar al pago del incentivo, en tanto que el cumplimiento
de los segundos, aunado a la evaluacion de desempefio individual,
determinara la magnitud del incentivo o bono individual.

Cabe sefialar que para el funcionamiento del Sistema de Incentivos,
tal como ha sido definido, es indispensable que cada proceso y
consiguientemente cada unidad organica cuente con indicadores y
metas especificas.
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Este modelo ha permitido, como se ha sefialado, el alineamiento
institucional pero, sobre todo, el logro de metas histéricas para la
institucion, y un reperfilamiento de la entidad con una mayor vocacion
por el logro de resultados.

Si bien se ha avanzado rapidamente, el proceso de transformacion
deseado es largo aun, pues lo que se desea es una modernizacion
total, y sobre todo el logro de la visién institucional, la que esta orientada
a convertir a la SUNAT en una aliada de los contribuyentes y de los
usuarios del comercio exterior; en este sentido, la institucion enfrenta
nuevos desafios, tanto internos como externos, que conllevaran
necesariamente a la revision de todo el Sistema para asegurar su
alineamiento.

1. ANTECEDENTES

El gobierno actual impulsa como politica de Estado la lucha frontal
contra la evasion y elusion tributaria, el contrabando y el trafico ilicito
de mercancias; asi como facilitar el comercio exterior, la ampliacion de
la base tributaria y mejorar la recaudacion en el marco de un sistema
tributario equitativo y neutral que posibilite la implementacion de
programas sociales que beneficien a los sectores mayoritarios de la
poblacion que no se han visto favorecidos por el crecimiento econdmico
que viene experimentando el pais; promoviendo su inclusién en equidad
de condiciones que le posibiliten acceder a una ciudadania efectiva,
que permita a su vez construir una sociedad mas justa y equitativa y
sentar las bases del crecimiento econdmico social sostenible.

Para cumplir con tales propésitos, se entiende que la Administracion
Aduanera y Tributaria cumple un papel fundamental, no solo por la
recaudacion tributaria necesaria para el financiamiento de los planes y
programas de desarrollo e inclusién social, sino también por el impacto
de su accionar en la competitividad del pais.

En concreto, como principales resultados el Gobierno establecié como
meta politica alcanzar una presion tributaria de 18% al afio 2016 (en el
2010 la presion fue de 15.4%). Asimismo, busca alcanzar la posicion
25 en el Ranking Doing Business (en el 2011 la posicion era 34), para
lo cual la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion
Tributaria - SUNAT debe contribuir a través de indicadores como el
Pago de Impuestos y el Comercio Transfronterizo. Para alcanzar estos
resultados fundamentales para el desarrollo nacional, ademas de un
desempefio econdémico favorable, se requiere una Administracion
Tributaria y Aduanera con estandares de clase mundial, es decir, una
institucién con las siguientes caracteristicas:
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+ Vision de largo plazo, estable en el tiempo, consistente y con
capacidad de implementar estrategias, programas y proyectos.

» Capacidad de atraer, retener y desarrollar talentos, asimismo,
con la posibilidad de renovar sus cuadros.

» Capacidad para realizar inversiones con oportunidad y
mantener permanentemente actualizada su infraestructura
fisica y tecnoldgica.

* Con una imagen sodlida, respetada por su integridad y
profesionalismo.

» Con un modelo de gestion orientado a la eficacia, eficienciay la
consecucién de resultados.

Asi, la actual gestion de la SUNAT, entre sus acciones iniciales,
redefine la visién y la misién institucional y formula el Plan Estratégico
Institucional 2011-2016, a la vez que formula también un diagnéstico
certero de la situacion y la brecha de condiciones y capacidades que
en ese momento presentaba la SUNAT respecto de la institucion ideal
que también se definid, la que tiene como orientacién los estandares
presentados por los paises miembros de la OCDE.

De esta forma, se determind como factor critico de éxito que se dote de
las condiciones que permitiesen implementar cambios significativos
en la gestion interna de la SUNAT, fortaleciendo, entre otros, los
siguientes aspectos criticos:

* Un sistema remunerativo competitivo, con una escala
actualizada y con un sistema incentivo por el cumplimiento de
metas (componente variable).

¢ Estabilidad del Titular, con el fin de permitir la consistencia e
implementacion de los planes de mediano y largo plazo. Cabe
mencionar que se tuvieron 14 Superintendentes Nacionales en
20 afios de existencia.

» Estabilidad de ingresos, con el fin de tener certidumbre en
la disponibilidad de sus ingresos que le permitan financiar los
mayores desembolsos que la SUNAT requiere para alcanzar las
metas planteadas.

¢ Exceptuar de restricciones financieras, presupuestales
y de gasto (auto-regulacién) para asegurar que los planes
formulados sean implementados (p.e. incorporacion de nuevo
personal).

¢ Reforzamiento del capital humano, para lo cual resulta
indispensable contar con los suficientes grados de libertad
para tomar las medidas que permitan atraer y retener el talento
humano.

* Potenciar los sistemas y las plataformas informaticas, con
el fin de optimizar el uso eficiente de la informacion.
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En este sentido, las evaluaciones de organismos internacionales, de
entidades independientes y especializadas ratifican lo mencionado en
los parrafos precedentes, destacando los siguientes aspectos:

Recuperar el grado de autonomia financiera y operativa
subsecuentemente limitados con (...) la clasificacion de SUNAT
como Organismo Ejecutor (...) es fundamental para lograr la
sustentabilidad de la estrategia de mediano plazo de la SUNAT.
(...) sin recuperar un grado razonable de autonomia operativa
y financiera para la SUNAT, no sera posible cumplir con las
ambiciosas metas fijadas, ya que de esta autonomia depende la
solucion de otro problema acuciante, como es el de los recursos
humanos.

No existen mecanismos de premios y castigos ligados al salario
y asociados al resultado de dicha evaluacion.

Remuneraciones del personal (...) pérdida de poder adquisitivo
de un 30% para los funcionarios de SUNAT.

Es necesario (...) buscar una soluciéon para el tema de las
compensaciones al personal (...), y resolver definitivamente el
tema de la carrera del personal.

Los sueldos congelados (...) unido a la no existencia de
compensaciones (...) pueden impulsar al personal destacado
a mirar otras alternativas de trabajo, lo que seria de alto costo
de reposicion.

Existe conflicto entre los sistemas administrativos y el caracter
economico de regulador de la SUNAT (...). Si bien la eficiencia
econdmica de las actividades es necesaria en toda organizacion,
en la SUNAT la eficacia de la recaudacion es el aspecto central.
Considerando la naturaleza estratégica de la SUNAT se requiere
proteger el conocimiento y capacidades de la organizacion;
producir y transferir conocimiento y capacidades a lo largo de
la organizacion; corregir distorsiones de la actual estructura
remunerativa.

Para entender mejor lo sefialado, consideramos necesario poner en
contexto la situacion en agosto 2011. En tal sentido, a continuacion
sintetizamos los aspectos mas saltantes contemplados en el
diagndstico mencionado:
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+ Sistema de remuneraciones rigido que no privilegia o premia el

desempefio sobresaliente y la orientacion a resultados.

* La escala de remuneraciones del personal se mantenian

invariable desde el afio 1998; y, mas bien, los més altos cargos
sufrieron recortes significativos en el 2006, al aplicarse a la
SUNAT una medida politica establecida por el Gobierno de
turno para todo el aparato estatal.
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* Progresiva aplicacion de limitaciones para la incorporacion de
personal y para el gasto necesario para asegurar una adecuada
operatividad.

» Poca viabilidad para la planificacion de largo plazo y escaso
desarrollo de competencias para tal fin, toda vez que factores
como la corta permanencia del Superintendente Nacional en el
cargo y los recortes sucesivos en el porcentaje de la recaudacion
que representan los ingresos que financian el presupuesto de
la SUNAT.

* Poca trascendencia del planeamiento estratégico y de
instrumentos como el Plan Estratégico Institucional - PEIl y el
Plan Operativo Institucional — POI.

* Poca o nula orientacion a resultados institucionales e
individuales.

» Como consecuencia de lo anterior y otros factores adicionales,
la institucion ademas presentaba un clima laboral bastante
enrarecido.

Para revertir esta situacion, a iniciativa de la Administracién Tributaria
y Aduanera, el Poder Ejecutivo remitié al Congreso el proyecto de Ley
de Fortalecimiento de la SUNAT?, por el cual, entre otros, se reconocio
la calidad de entidad publica técnico especializada, se establecio el
periodo de 5 afios para el Superintendente Nacional, y se levantaron
las restricciones presupuestarias y financieras; y, ademas, respecto del
sistema de retribucion, se dispuso la aprobacion de una nueva escala
remunerativa asi como la creacién del incentivo por cumplimiento de
metas y el bono por desempefio de funcion critica o riesgosa.

2. GESTION POR RESULTADOS

Si bien el objeto del presente documento es presentar el modelo de
retribucién e incentivacion ligado al cumplimiento de metas y objetivos,
es importante resaltar que se trata de uno de los componentes del
modelo de gestidn por resultados implementado por la SUNAT, el cual
funciona como sistema; es decir, se requiere de todos sus componentes
y que todos y cada uno de ellos funcionen adecuadamente para
garantizar la eficacia y eficiencia institucional e individual.

Los componentes del modelo de gestion por resultados de la SUNAT
se describen a continuacién:

1 Ley N° 29816 publicada el 22 de diciembre de 2011.
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a. Sistema de planeamiento y control de gestion robusto
empoderado por la Alta Direccién

. Definicion de objetivos estratégicos institucionales

El estilo de direccion de la SUNAT es altamente participativo, lo que
ha permitido definir objetivos estratégicos de consenso. Esto ha
significado un factor critico de éxito, mas aun considerando que se
trata de una institucién en la que conviven culturas organizacionales
diferentes, principalmente por encontrarse aun en proceso la fusion de
la Administracion Tributaria y de la Autoridad Aduanera, asi como por la
incorporacién de nuevas funciones como el control de insumos quimicos
que se usan para la fabricacion de drogas o para la mineria ilegal.

Imagen N° 1
PEI 2011 - 2016 - Objetivos Estratégicos Institucionales

Fuente y Elaboracion: SUNAT

Como se puede apreciar en la Imagen N° 1, ademas de los objetivos
estratégicos referidos a las materias Core de la institucién, se destaca
el objetivo estratégico 4, el cual esta referido a atender la necesidad
de fortalecer las capacidades de la institucion con un sentido de
urgencia y donde, a su vez, se resalta expresamente el desarrollo del
recurso humano.

. Indicadores de resultados y no de actividad
Con los objetivos estratégicos institucionales definidos, el siguiente
paso fue la revisién de los indicadores y metas existentes, con el fin

de evaluar la coherencia, consonancia, factibilidad y competencia
institucional. Cabe sefalar que esta gestiébn tenia como premisa
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introducir cambios estructurales que tomasen las mejores practicas
de la actividad privada, en particular la orientacién a resultados y la
flexibilidad para hacer frente a los cambios y nuevos retos.

En este proceso, de manera empirica, se llego a la conclusion que los
resultados a obtener se debian distinguir del que procura la actividad
privada, pues resultaban siendo mas complejos y hasta cierto punto
subjetivos, ya que se debia buscar alcanzar los objetivos trazados
politicamente privilegiando la eficacia antes que la eficiencia (en tanto
que, en la actividad privada, la reduccién de costos y la eficiencia son
premisas intrinsecas de todo proyecto o proceso).

Como resultado de esta evaluacion, se concluyd que -en su mayoria-
los indicadores eran de actividad (p.e. cuantas auditorias o acciones
de cobranza se realizarian en el ano), en tal sentido fue necesario
reformular los indicadores mas relevantes del Plan Operativo
Institucional a efectos de asegurar que estos midiesen resultados
de los procesos y que su consecucion nos acercasen al logro de los
objetivos.

» Gestién por procesos

Alrevisary prepararlos nuevo indicadores, se aproveché que la SUNAT
habia avanzado en el mapeo de sus Macro procesos, contando con
diagramas de todos sus procesos, por lo que se tomé como criterio el
definir indicadores por cada uno de estos, identificando el producto y
el resultado a alcanzar, que permitiesen a su vez lograr los objetivos
estratégicos institucionales. No obstante, resulta oportuno sefialar que
se tuvieron varias licencias a la aplicacion de este criterio, en razén a
distintas consideraciones, ya sea de indole politica institucional (p.e.
ofrecimiento de duplicar la cobertura de las acciones de fiscalizacion),
de imagen o de nivel de madurez de los procesos o de disponibilidad
de los datos, entre otros.

b. Definicion de indicadores y metas: dos niveles y la
identificacion de Macro indicadores

Para el POI 2012, basicamente lo que se hizo fue revisar las metas para
hacerlas mas retadoras (el POl 2012 contemplé 358 indicadores); sin
embargo, subsistieron indicadores de diversa naturaleza, haciéndose
mas evidente la falta de relacion causal.

La idea en esta primera etapa era hacer del POl un instrumento

eficaz de gestion, que permitiese involucrar y comprometer a toda la
organizacion y alcanzar las metas.
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Bajo el contexto sefialado, para la formulacion del POl 2013, se dejo
de lado definitivamente el marco légico que se venia aplicando como
herramienta para estos fines; se revisaron y mejoraron sustancialmente
los objetivos estratégicos institucionales asi como los indicadores de
cada uno de los procesos y subprocesos, estableciéndose de este
modo 3 Macro indicadores institucionales y 194 indicadores operativos
revisados y/o mejorados.

Imagen N° 2
Macroindicadores institucionales 2013

uente y Elaboracion: SUNAT

Para el ano 2014 se han complementado los Macroindicadores
institucionales, incorporandose el indicador Reduccion de Quejas
- Reclamos y el de Encuesta de Satisfaccion del Cliente. Como se
puede apreciar, lo que se busca con este ultimo ajuste es un mejor
alineamiento con los objetivos estratégicos institucionales y evitar
desviaciones en el cumplimiento de la operatividad diaria; es decir,
lo dificil que pueda ser lograr la meta no habilita a las unidades
organicas o a trabajador alguno a cometer excesos, por el contrario,
se debe simultdneamente reducir las insatisfacciones de los usuarios
y mejorar su percepcion de los servicios, a la vez que se reduce el
incumplimiento.

Asimismo, a nivel de indicadores operativos, estos se agruparon en
dos niveles, procurando que en la mayoria de los casos, los de Nivel
2 sean parte o abonen al cumplimiento de los indicadores de Nivel
1. De esta forma, tenemos actualmente 50 indicadores de Nivel 1y
118 indicadores de Nivel 2. Este mecanismo busca optimizar el uso
del tiempo por parte de la Alta Direccion, quienes se concentran en
los de Nivel 1 y solo entran a los de Nivel 2 cuando ha habido algun
incumplimiento o sobrecumplimiento que amerite tal revision.
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Imagen N° 3
Alineamiento de los indicadores a los objetivos estratégicos

CANTIDAD DE
OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADORES
OE1 Brindar servicios de calidad para incrementar el cumplimien- 13
to
OE2 Incrementar la efectividad del control del incumplimiento 8
OE4 Asegurar y garantizar el desarrollo institucional y del recurso 15
humano
OE6 Reducir el contrabando y el trafico ilicito de mercancias 1
OE7 Reducir el trafico ilicito de IQPF y la mineria ilegal 3
TOTAL NIVEL 1 50
OE1 Brindar servicios de calidad para incrementar el cumplimien- 21
to
OE2 Incrementar la efectividad del control del incumplimiento 29
OE3 Liderar el desarrollo de la cultura fiscal y aduanera y fortale- 4
cer laimagen institucional
OE4 Asegurar y garantizar el desarrollo institucional y del recurso 56
humano
OE6 Reducir el contrabando y el tréfico ilicito de mercancias 6
OE7 Reducir el tréfico ilicito de IQPF y la mineria ilegal 2
TOTAL NIVEL 2 118
TOTAL 168

uente y Elaboracion: SUNAT

c. Consideraciones en el disefio del Sistema por Incentivos
SUNAT

Para una incorporacion exitosa de este instrumento en el sistema de
gestioninstitucional se enfrentaron diversos desafios, siendoel centralelde
lograr conjugar los objetivos institucionales con los intereses individuales.
En otras palabras, no podria haber pago de incentivo alguno si es que
la institucion no cumplia sus principales metas (macroindicadores);
asimismo, el bono debia asignarse segun el cumplimiento de las metas
de equipo y la evaluaciéon por desempefio individual; y, finalmente,
ningun trabajador con evaluacién de bajo rendimiento podia recibir pago
de incentivo.

199



TEMA 2.2 (Perd)

d. Seguimiento y Control de Gestion del Plan Operativo
Institucional (Monitoreo)

Desde el comienzo de esta gestion, se defini6 como un instrumento
insustituible, el proceso de seguimiento y control de gestiéon, con la
participacion directa de la Alta Direccion. De esta forma, se empodero al
area responsable del Planeamiento y el Control de Gestion Institucional
para tomar las medidas necesarias y actuar en consecuencia, a efectos
que se contase con los resultados y sus causas de manera oportuna y
sobre todo objetiva. En esta linea, la Oficina Nacional de Planeamiento
— ONP ha pasado a depender directamente de la Superintendencia
Nacional.

Imagen N° 4
Organigrama de la SUNAT

=)

Fuente y Elaboracion: SUNAT

Para cumplir con este proceso, se desarrollé el Médulo de Planeamiento
y Control de Gestion en el Sistema de Gestion y Administracion SIGA-
SUNAT, por el cual las areas competentes registran los resultados
obtenidos. De esta forma, los 6rganos desconcentrados registran
los descargos o justificaciones cuando existen incumplimiento o
sobrecumplimiento, los que pasan por el tamiz de los 6rganos de linea
centrales responsables de los procesos correspondientes.
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Imagen N° 5
SIGA para el soporte del seguimiento y el control de gestion

Directivo Directivo

normativo d organlp ’
estratégico escentralizado

Oficina Alta Direccion

Nacional de
Planeamiento

Fuente y Elaboracion: SUNAT

Alingresar a cada objetivo estratégico, el SIGA muestra los indicadores
asociados a dicho objetivo con sus respectivos niveles de ejecucion y
avance de metas.

La ONP entonces se encarga de monitorear el registro oportuno de
la informacion y de la consistencia e integridad de ésta, requiriendo
de ser el caso informacién complementaria que permita una mejor
interpretacién de los resultados y de sus causas; y, con ello, prepara
los reportes para la Alta Direccion, los que se dan de manera escrita
a manera de boletines mensuales, ademas de tener reuniones
mensuales programadas con la Alta Direccion que se denominan
reuniones Pre-POlI, en razén a que se dan en forma previa a la reunién
mensual de evaluacion general, en la que participan los directivos a
nivel nacional (trimestralmente estas reuniones son presenciales y el
resto se llevan a cabo utilizando los equipos de videoconferencia para
el caso de los 6rganos desconcentrados).

Estas reuniones estan estructuradas de tal manera que la primera
seccion corre a cargo de la Gerencia de Estudios Econémicos,
quienes exponen la evolucion de las principales variables econdmicas,
incluyendo la recaudacién, y las proyecciones correspondientes para
el cierre de afio. Luego se pasa revista a los resultados por objetivo
estratégico, y se desagrega por nivel (1y 2) y unidad responsable.
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3. EL SISTEMA DE INCENTIVOS POR DESEMPENO COMO
COMPONENTE SUSTANCIAL DEL MODELO DE GESTION
POR RESULTADOS

Como se sefald en los Antecedentes, mediante la Ley de
Fortalecimiento de la SUNAT se aprobd el incentivo por desempefio
para los trabajadores de la institucion y se faculté al Superintendente
Nacional a reglamentarlo. Los Unicos parametros establecidos por ley
es que el maximo global por afio es 2 planillas mensuales por afio y
de 2 sueldos por trabajador.

De esta forma, el incentivo por desempefio se ha constituido en un
instrumento del subsistema de compensaciones que propende el
alineamiento del trabajador con la consecucion de los objetivos y
metas institucionales, retribuyendo de manera directa el esfuerzo
individual, de equipo y de la entidad en su conjunto para el logro de
resultados institucionales.

En efecto, el primer criterio a aplicar es que solo hay pago de bono si
es que la institucion logra las metas trazadas en sus macro indicadores
(en la Imagen N° 6 se muestra las metas del afio 2013).

Imagen N° 6
Macro indicadores institucionales y metas — 2013

Fuente y Elaboracion: SUNAT

Si se cumplen los macro indicadores, para determinar el bono
individual, se toma en consideracion el cumplimiento de las metas de
equipo y el desempefio individual, con los pesos que se indica en la
siguiente imagen.
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Imagen N° 7
Componentes del Sistema de Incentivos

Vv
Fuente y Elaboracion: SUNAT

De esta forma, las combinaciones posibles para la determinacién del
bono que recibe cada quién, dependera del aporte individual medido a
través de la evaluacion de desemperio y al cumplimiento de metas de
equipo (en la Imagen N° 8 se grafica las combinaciones del incentivo
del afio 2013).

Imagen N° 8
Estructura del sistema de incentivo por desempeino — 2013

Sueldos m|ndividual =Equipo  ®Institucional
2 -
1,8 1
1,6 1
141
1,2 T
’I 4
0,8 1
0,6 T
041
0,2 T
0 L

Sobresaliente Esperado En Bajo
desarrollo

Fuente y Elaboracion: SUNAT
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4. IMPACTO

a. Logro de metas histéricas e impacto para la economia
nacional

. Crecimiento de la recaudacion de los ingresos tributarios
del Gobierno Central

La Presion Tributaria? alcanzé en el 2013 el 16.4% del PBI, de
acuerdo a los resultados de recaudacion obtenidos y considerando el
PBI nominal con base 2007 publicado en las Estadisticas Econémicas
que difunde el BCRP3.

Cabe indicar que pese al contexto econdémico del 2013, caracterizado
por el menor dinamismo de las principales economias del mundo
y un declive de los precios de nuestros principales productos de
exportacion, particularmente de aquellos vinculados a la mineria, la
SUNAT orientd sus esfuerzos a incrementar la recaudacion en los
sectores vinculados a la demanda doméstica, con la finalidad de
alcanzar el nivel de presion tributaria obtenida en el 2012.

Imagen N° 9
Presién Tributaria del resto de Sectores (sin mineria) 2003-2013
En porcentaje del PBI (Afio base 2007)

16
15
14
13
12
11
10

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

2 Para los efectos del presente documento, se considera como Presion Tributaria al ratio
que resulta de dividir los Ingresos Tributarios del Gobierno Central (ITGC) entre el PBI.
Los ITGC se definen como los ingresos que se obtienen por la aplicacion de los tributos
que tienen como ente beneficiario al Tesoro Publico y a otros organismos del Gobierno
Central, y que son administrados por la SUNAT. No se incluyen las Contribuciones So-
ciales ni las Regalias Mineras ni Gravamenes. Los ITGC estan conformados por tres
componentes: los Ingresos de Tributos Internos, los Ingresos de Tributos Aduaneros y las
devoluciones correspondientes a ambos componentes, las cuales se restan para determi-
nar una cifra neta.

3 Publicado en la pagina web del Banco Central de Reserva del Peri (BCRP). Al respecto,
es importante indicar que las cifras del PBI nominal del ario 2013 son preliminares.
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Fuente y Elaboracion: SUNAT
Imagen N° 10
Presion Tributaria del Sector Mineria 2003-2013
En porcentaje del PBI (Ao base 2007)

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fuente y Elaboracion: SUNAT

Ante esta situacion, se logré una recomposicion en la estructura
de los ingresos tributarios en los ultimos afios, ya que han cobrado
mayor relevancia otros sectores productivos en comparacién al sector
minero que paso6 de una participacion de 20% (2007) a 6% (2013),
resultado que obedece principalmente a la aplicacion de la estrategia
desarrollada por la SUNAT en linea con el dinamismo del PBI y la
demanda interna.

Imagen N° 11
Estructura de los ingresos tributarios 2003 — 2013
En millones de Nuevos Soles
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—IRecaudacion del Gobierno Central anual === Participacion de la Mineria

Fuente y Elaboracion: SUNAT

Es asi que, la agencia estadounidense de riesgo crediticio Moody's elevd
endos escalones la calificacion crediticia del Peru, debido alas expectativas
de que se acelere el crecimiento de la economia, se fortalezca su posicién
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fiscal y que reformas estructurales mejoren su potencial de expansion.
Moody’s subio la calificacion a “A3” desde “Baa2” con una perspectiva
estable. Con esto, la agencia es la primera en otorgarle al Perd una nota
“A” a la deuda de largo plazo en moneda extranjera.

“El principal motor para la decision de Moody’s de elevar la calificacion
soberana de Peru es el continuo fortalecimiento del balance del gobierno.
A pesar de una desaceleracion ciclica de la actividad econdmica y una
baja de precios de materias primas clave, la diversificacion de sus ingresos
tributarios ha ayudado a sostener la salud fiscal”, explicé la agencia en un
comunicado.

. Incremento de la participacion de los Medianos y Pequefios
Contribuyentes en la recaudacion total

En el periodo julio 2011 - junio 2014, la recaudacién de los Medianos y
Pequefios Contribuyentes (MEPECQOS) crecié 84% mientras que la de
los Principales Contribuyentes (PRICOS) registré un crecimiento de 13%.
Estos resultados evidencian los esfuerzos realizados por la SUNAT para
lograr una importante ampliacion en la base tributaria, en un contexto en el
cual los mercados internacionales afectaron los ingresos de los PRICOS
y, por ende, de la recaudacién que éstos aportan al erario nacional.

Imagen N° 12

Recaudacioén segun tamano de contribuyente 2011 - 2014
En millones de Nuevos Soles

PRICOS
+13%

2011 | 2012 | 2013 ' 2014(P)
25,000 Mepecos
22,130
21,000

MEPECOS 17,000
+84% 13,000

784% 1992
16,363
.
+18,4% +7,7%
+30,9%

2011 2012 2013 2014 (P

Fuente y Elaboracion: SUNAT

Asimismo, la participacion de los MEPECOS en la recaudacion total
aumentoé de 19% a 26% (menor concentracion y ampliaciéon de base).
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Imagen N° 13
Participacion segun tamaino de contribuyente 2011 — 2014

Fuente y Elaboracion: SUNAT

Cierre sostenido de brechas de incumplimiento y mejora de las
acciones de control desde el inicio de la gestién

1. Reduccion en un 33% el numero de contribuyentes omisos a la
declaracion Régimen General.

Imagen N° 14: Omisos a la Presentacion
de Declaracion Jurada — Régimen General

Fuente y Elaboracion: SUNAT

2. Incremento de los montos recuperados por las acciones de
cobranza coactiva en mas de 127%.
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Imagen N° 15: Monto Recuperado por
Induccién y Cobranza 2011 - 2014
En millones de Nuevos Soles
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Fuente y Elaboracién: SUNAT

3. El'monto de pago inducido por acciones de fiscalizacion crecié en
1239%, producto de una adecuada planificacion, que se refleja en
una mejora en la eficiencia y eficacia del proceso de fiscalizacion.

Imagen N° 16: Monto de Pago inducido
en Fiscalizaciéon 2011 - 2014
En millones de Nuevos Soles
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179%

Fuente y Elaboracion: SUNAT

4. Incremento en 219% de la recaudacion por gestion directa, como
resultado de una labor planificada, que hace que las diferentes
acciones de fiscalizacion y cobranza implementadas obtengan
mejores resultados en cuanto a recaudacion.
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Imagen N° 17: Recaudacién por Gestion Directa 2011 - 2014
En millones de Nuevos Soles
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Fuente y Elaboracion: SUNAT

5. Ampliaciéon en un 45% el numero de Centros de Servicios al
Contribuyente a nivel nacional.

Imagen N° 18: Numero de Centros de Servicios al
Contribuyente
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(*) Datos proyectados a diciembre 2014
Fuente y Elaboracion: SUNAT

Logros en materia de comercio exterior
1. El porcentaje de acogimiento al despacho anticipado casi se ha

triplicado y los tiempos de atencion se han reducido, en promedio,
56 horas.
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Imagen N° 19: Tiempo Total del Proceso de Importaciéon (TTPI)
y nivel de acogimiento al Despacho Anticipado

(*) Proyectado
Fuente y Elaboracion: SUNAT

2. La lucha contra el contrabando mostré avances sostenidos
(aumento de 423%).

Imagen N° 20: Monto intervenido 2011 - 2014
En millones de US$

Fuente y Elaboracion: SUNAT
Logros en el control de insumos quimicos y la mineria ilegal

Como parte de la politica del Estado de la lucha frontal contra el
narcotrafico y la moneria ilegal, se le encarga a la SUNAT el control
y fiscalizacion del ingreso, permanencia, transporte o traslado y
salida de los productos de la actividad minera, de insumos quimicos y
maquinarias que puedan ser utilizados en la mineria ilegal, asi como
del control y fiscalizacion de los insumos quimicos, productos y sus
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sub productos o derivados, maquinarias y equipos que puedan ser
utilizados directa o indirectamente en la elaboracién de drogas ilicitas;
y otros fines que se establezcan mediante Ley.

En ese marco, a partir de agosto 2013, uno de los resultados de dichas
acciones es la tendencia decreciente en el consumo de combustible,
insumo de la mineria ilegal en Madre de Dios.

Imagen N° 21: Tendencias del despacho de

combustible a Madre de Dios
En millones de galones

Fuente y Elaboracion: SUNAT

Asi mismo, las exportaciones de las comercializadoras de oro (de
riesgo) han disminuido significativamente.

Imagen N° 22: Oro Exportado / Comercializador 2013 - 2014
(En Kg.)

Fuente: Ministerio de Energia y Minas
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b. Mejora del clima laboral

Al haber alineado intereses entre la organizacion y sus integrantes,
permite que estos concentren sus esfuerzos en el logro de los
objetivos, dejando de lado conflictos y enfrentamiento entre la fuerza
laboral y la entidad como empleador.

La SUNAT en la ultima década experimentd el surgimiento de
sindicatos, llegando a la fecha a contar con 12 de ellos, cada uno de los
cuales mantiene su propia agenda. La situacion en que se desarrolla
este proceso ha cambiado radicalmente, pues hasta el 2011 se daban
recurrentes movilizaciones, protestas publicas y se vivia un clima de
conflicto, llegando inclusive a convocar paralizaciones o huelgas. Hoy
la discusion central en el quehacer institucional es qué hacemos o
cémo lograremos las metas y objetivos institucionales.

5. DESAFIOS

a. Transcendencia de los instrumentos de gestion: “Pon un
indicador y la institucién lo cumplird”

Uno de los cambios mas importantes realizados en el POI 2014, ha
sido incorporar como uno de los indicadores de Nivel 1, la medicion
de la reduccién de quejas, para lo cual se ha tomado como base el
promedio mensual de ingresos entre junio y diciembre 2013, con el fin
que dicho referente se reduzca progresivamente hasta en un 20% en
diciembre del 2014.

En este caso, el indicador se defini6 en mayo 2014 y, tal como se
muestra en la Imagen N° 23, en julio ya se habia superado la meta
y sobre todo se habia avanzado en un porcentaje importante el plan
que atendia las principales causas identificadas como generadoras
de quejas. Esto nos lleva a una nueva evaluacion acerca de la meta
de cierre de ano, a efectos que siga siendo retadora y que sirva para
el alineamiento de esfuerzos de toda la organizacion.
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Imagen N° 23
Evolucién Ingreso de Quejas 2014

Fuente y Elaboracion: SUNAT
b. Busqueda permanente de mejora y nuevos desafios

La gestidn actual persigue la trasformacion cultural de la institucion
y la insercién de nuevos principios que creen valor para el pais y
sus ciudadanos, buscando permanentemente mejorar el sistema
de planeamiento y de control de gestién, de tal forma que facilite el
alineamiento del desarrollo de las actividades de las institucion con
los objetivos estratégicos, asi como la permanente actualizacién de
estos.

Entre los principales desafios que ha decidido agregar, en el ambito
externo, se encuentran los siguientes:

1. Ser lider en el proceso de alcanzar elegibilidad como pais
miembro de la OCDE. Actualmente el Peru se encuentra dentro
del Programa Pais, y la SUNAT ha asumido el reto de ser pionera
dentro de las instituciones publicas peruanas, con el fin de ser
impulsora en este proceso, abriendo camino y coadyuvando para
acelerar este proceso.

2. ElPaisyla SUNAT también han asumido la decisién de adherirse
al Convenio de Kyoto revisado.
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Asimismo, al interior de la institucion y en linea con la voluntad de la
mejora continua, se busca un alineamiento total de las acciones y su
impacto en la reduccién de la evasion, la reduccién de tiempos en el
ambito aduanero, en ese sentido, los desafios se sintetizan en:

1. Trascender de indicadores de recaudacion por gestiéon directa
a indicadores mucho mas integrales que midan el impacto de la
accion de la administracion respecto de la mejora del cumplimiento
tributario.

2. Al interior de la institucion, los desafios radican en desarrollar e

implementar la linea de carrera y transformar la cultura institucional
en lo que se ha denominado “Actitud SUNAT”.
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Contenido: 1. La estrategia de construccion de una administracion
tributaria.2. El sistema e-factura 3. Resultados.

La estrategia de construccion de una administracion tributaria
electrénica basada en la valorizacion de los recursos en Portugal.

1. LA ESTRATEGIA DE CONSTRUCCION DE UNA
ADMINISTRACION TRIBUTARIA.

En los ultimos afos, la Autoridad Tributaria y Aduanera Portuguesa
desarrollo una estrategia de construccion para una administracion
tributaria electronica, mediante la informatizacién, automatizacion
y desmaterializacion de sus procesos internos e de su interface
relacionada con los contribuyentes.

Esa estrategia tiene como principal objetivo la valorizacion vy
calificacién de los recursos humanos, liberandolos para tareas de alto
valor agregado, asi como la disminucién sustancial de los costos de
cumplimiento y especialmente de incumplimiento de las obligaciones
tributarias de los contribuyentes.

Esa estrategia fue implementada, a través de los siguientes proyectos:

1.1. La creacidn del sitio web en Internet y la expansién de sus
caracteristicas

A través del sitio web de finanzas, la autoridad tributaria y aduanera
recibe todas las declaraciones de impuestos presentadas por las
empresas de forma desmaterializada y electrénica. Las empresas
portuguesas, que son sujetos pasivos de IVA, ya no entregan las
declaraciones en papel ala Autoridad tributaria y aduanera Portuguesa.
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Para los contribuyentes individuales, aproximadamente el 94% de
las declaraciones se entregan a través de Internet. En la actualidad,
todos los servicios son presentados de forma electronica, mediante
el cual los portugueses no necesitan trasladarse a las instalaciones
fisicas de los servicios para resolver cualquier problema.

1.2. Laautomatizacién completa del sistema de cobranza coercitiva

Actualmente, los procesos de cobranza de deudas de naturaleza
tributaria son completamente procesados de forma desmaterializada
y automatizada, incluyendo los procedimientos para la deteccion de
bienes embargables y la constitucion del embargo, los procedimientos
de subasta electronica de bienes decomisados, todo el procedimiento
de conversion en pago de los bienes decomisados, asi como todos
los actos de citacion, notificacion e interactuacion con los prestatarios.
Los procedimientos de responsabilidad de directores y gerentes para el
pago de deudas tributarias de las respectivas empresas también estan
automatizados. Esta automatizaciéon permite que en la actualidad la AT
tramite integralmente todos los procesos para la cobranza de deudas,
practicandoles todos los actos que la ley establece. Como resultado
de la creciente eficacia del sistema de cobranza coactiva, la AT revirtid
la tendencia creciente sistematicamente la configuracién de deudas
tributarias. A pesar de la grave crisis que el pais atraviesa, el volumen
de morosidad ha caido sistematicamente. En la actualidad, cada afo
disminuye el volumen de deudas atrasadas, siendo el 2013 el mas bajo
desde que se realizan las estadisticas.

Los contribuyentes portugueses tienen actualmente una conciencia y un
conocimiento muy agudo de la eficacia del sistema de cobranza coactiva
de las deudas tributarias, y esta percepcion esta generando un alto efecto
disuasorio de incumplimiento. Esto efectivamente resultd en que cada
vez mas las instituciones publica pretendan que sea la AT quien cobre
sus créditos, incluso aquellos que no tienen naturaleza tributaria. La AT
comenzo a cobrar un volumen sustancial de deudas no fiscales, que
anteriormente eran cobradas por los tribunales, en particular las tarifas
de peaje de autopistas, los honorarios de consulta en los hospitales y la
matricula de universidades.

Tan pronto la AT pasé a cobrar esas deudas, la cobranza voluntaria de
esas agencias crecio extraordinariamente.

1.3. La automatizacidn integral del sistema de sanciones

La deteccion de delitos fiscales y procedimientos hasta la puesta en
marcha el cobro de multas, se llevan a cabo de una manera totalmente
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electrénica, informatizada y automatizada. La implementacion de este
sistema permite a la AT detectar todas las infracciones y completar
todos los procesos en promedio, en menos de 2 meses.

1.4. La aplicacién del procedimiento del sistema de gestion

La implementacion del sistema de gestion procesal, desmaterializo
todos los procesos internos de la AT. Este sistema se basa en la
digitalizacién de todo el papel de los servicios y la posterior tramitacion
electrénica de todos los procesos y tareas internas, asi como también
se desmaterializa la tramitacion. Por otro lado, el sistema permite
que los servicios trabajen en red, permitiendo que los procesos
estén disponibles inmediatamente sin la necesidad de su transito
fisico entre los servicios. Este sistema ha cambiado el paradigma
del funcionamiento de la administracion tributaria, dado que los
equipos de trabajo ya no tienen que estar fisicamente en el mismo
espacio para trabajar juntos. En la actualidad, miles de empleados
permanentemente interactian en equipo, estando electronicamente
en contacto permanente, aunque fisicamente pueden estar a cientos
de millas de distancia.

1.5. El Sistema de Notificaciones Electronicas

El Sistema de Notificaciones electronicas, a través del cual la AT pas6 a
comunicarse de forma desmaterializada con todos los contribuyentes
que ejercen actividades empresariales, fue implementado en 2010.

Todas las comunicaciones entre la AT y todos los contribuyentes
de IVA son efectuadas por via electrénica, completando asi la
desmaterializacion completa de las relaciones entre la AT y las
empresas.

1.6. El sistema de e-factura

Es el sistema de facturacion electrénica, por el cual todas las
empresas que emiten facturas estan obligadas a comunicarlas a la AT,
por via electronica hasta el dia 25 del mes siguiente de su emision.
Este sistema esta cambiando el paradigma del funcionamiento de
la Autoridad tributaria y aduanera Portuguesa, como veremos mas
adelante.

1.7. Resultado

La implementacion de los sistemas antes mencionados, asi como
una gran cantidad de otros sistemas electronicos, se llevé a cabo
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en el marco de una estrategia de construcciéon de la administracion
tributaria electrdnica, que produjo el crecimiento sustancial y continuo
de la eficiencia, eficacia y regularidad de la administracion tributaria
portuguesa. Este crecimiento fue acompafiado por una disminucion
sustancial de los recursos internos, correspondiente a cerca del 20%
en 5 afos.

2. EL SISTEMA E-FACTURA

El Sistema E-factura, como instrumento de apoyo al cumplimiento y al
combate al fraude y evasion fiscal.

2.1. Los objetivos del Sistema

La implementacion del sistema de facturacion electronica en Portugal,
esta en marcha desde 2013. La vision del sistema consiste en la
implantacion de una administracion tributaria colaborativa, preventiva
y centrada en la mejora sustancial y permanente del cumplimiento
voluntario de las obligaciones tributarias.

El objetivo es producir un cambio en el paradigma del funcionamiento
de la AT y su relacién con los contribuyentes, en particular, a través
de lo siguiente:

* La AT tiene informacion estructurada sobre la actividad
econdmica del pais, practicamente en tiempo real;

» La AT abre una nueva funcién operacional en sus actividades,
para la promocién del cumplimiento voluntario de las
obligaciones tributarias, mediante la interaccién con los
contribuyentes y utilizando como recurso la informacion y
comunicacion, como resultado del tratamiento inmediato de los
datos de las facturas, transporte de documentos y declaraciones
de los contribuyentes. Esta nueva funcién tendra un efecto muy
importante en el aumento del cumplimiento voluntario con las
obligaciones fiscales y en la eficiencia de todo el sistema;

» El sistema releva y reconoce el papel fundamental de la
ciudadania en la eficiencia del sistema fiscal en promover la
justicia e igualdad tributaria en la lucha contra la economia
informal.

Los tres recursos antes enunciados — informaciéon en tiempo real,
interaccién con los contribuyentes, que es paralelo al cumplimiento
de sus obligaciones tributarias y la importancia del papel de la
ciudadania en la eficiencia del sistema proporcionando la generacion
de productos para el sistema:
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* Una nueva fase colaborativa de la AT con los contribuyentes y
ciudadanos;

* Una visién integral de la lucha contra la economia informal,
incluyendo a la AT, las empresas y a los ciudadanos;

* Un importante efecto de prevencién de la evasion y del
incumplimiento fiscal;

» La disponibilidad de informacién calificada para posteriores
funciones de inspeccién, cobranza coactiva y sancion de las
infracciones.

El sistema de e-factura instaura un nuevo paradigma de administracion
tributaria, basandose en la informacion, a diferencia del paradigma
cldsico basado en la autoridad. La informacién se intercambia e
integra. Este intercambio es el nuevo rol de la AT de colaborar con los
contribuyentes para aumentar los niveles de cumplimiento voluntario,
disminuir y tratar de eliminar los altos costos que el incumplimiento
tiene para los contribuyentes y para el Estado.

El poder de la informacién en la induccién de cumplimiento voluntario,
contrasta con poder de la autoridad en caso de incumplimiento. El
intercambio de informacion es inclusivo. La autoridad es necesaria
y a veces exclusivo. La informacidon previene y reprime, la autoridad
induce y obliga. Compartir informacién y promover la voluntad, es el
instrumento fundamental del cumplimiento voluntario.

Por ende, la autoridad y la informacién no son incompatibles. La
implementacion de una nueva funcién de administracion tributaria,
basada en el intercambio de informacién, prevencion y educacion, no
es antagonica con las funciones tradicionales de las administraciones
tributarias (funciones de auditoria e inspeccion, coercion y sancion).
Por el contrario, se trata de dos funciones que se complementan
entre si y no son mutuamente exclusivas y que se enriquecen
mutuamente, porque la eficacia de uno siempre contribuye a la
eficacia del otro.

El sistema de facturacion electréonica se basa en el rol esencial de tres
grupos de agentes del sistema tributario — las empresas, el estado
y los ciudadanos. Cada uno de ellos tiene un papel fundamental e
insustituible en la eficiencia del sistema tributario.

2.2. El papel de las Empresas

En Portugal todas las empresas son obligadas a:

a. Emitir facturas por todas las transacciones, incluso cuando los
clientes no las solicitan. La obligacion de emitir facturas cubre
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todas las empresas, inclusive cuando estan exentas del IVA,
independientemente de su volumen de negocios.

Tener programas informaticos de facturacion que estan sujetas a
previa certificacion por la AT (con excepcion de las empresas que
posean un volumen de negocios igual o inferior a€100.000, desde
que no opten por tener un programa informatico de facturacion). La
certificacion del software de facturacion garantiza la integridad de
los datos y evita la omision de facturas. Los sistemas garantizan
la secuencia numérica de las facturas emitidas;

Guardar copia de todas las facturas emitidas. Las empresas
mencionadas en el punto anterior deben guardar un registro
electrénico en un archivo de todas las facturas emitidas,
denominado archivo SAF-T (PT), que reproduzca todas las
facturas emitidas, y que comunique mensualmente a la AT sobre
todas las facturas emitidas;

Informar a la AT de todas las facturas emitidas, hasta el dia 25
del mes siguiente. La informacién de las facturas siempre se
realiza de forma electrénica, por 4 posibles vias, que la AT pone a
disposicion de las empresas:

» Con la presentacion del archivo SAFT a través del sitio web de
Finanzas. Esta presentacion es inmediata y muy simple;

* Mediante servicio Web entre los sistemas de facturacion de las
empresas y los sistemas de la Autoridad Tributaria, siendo la
comunicacion efectuada en tiempo real;

* Por la entrada manual de facturas en el Portal de las finanzas. Esta
opcion es utilizada solamente por las empresas de menor tamanio;

* Mediante la emision de las facturas directamente en el sitio
web de finanzas. La AT puso a disposicion de los profesionales
independientes un sistema de facturacion en el sito web de
Finanzas, que puede ser utilizado de forma gratuita.

Informar previamente a la AT todos los documentos de carga de
mercadurias que se expiden. Esa informacion se logra a través de
una de las modalidades mencionadas anteriormente y debe contener
el detalle de las cantidades y descripcion de las mercadurias
transportadas, asi como la hora y el lugar de inicio y fin de la carga.

Entregar mensualmente o trimestralmente la declaracion periodica
del IVA, reportando las operaciones realizadas, con la siguiente
descripcion:

 El valor de las ventas realizadas;
» El valor del IVA liquidado en esas transacciones;
 El valor del IVA deducible de las compras efectuadas
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2.3. El papel del Estado

El Estado (Autoridad Tributaria y Aduanera), desempenfa, entre otras,
las siguientes actividades en relacion con la informacion recibida:

a. Tratamiento de los datos recibidos:

* El sistema de facturacidon electrénica realiza un tratamiento
inmediato y automatico de todas las facturas recibidas;

* Cuando las empresas envian periddicas declaraciones de IVA, la
AT ya tiene la informacion para el mismo periodo:

El valor del negocio;

el importe de IVA pagado;

el importe del IVA deducible;

el valor del IVA que se entregaran al estado

b. Intercambio de informacion y la deteccién de anomalias

Frente al tratamiento de datos anteriormente mencionado, la AT
detecta automaticamente las inconformidades o anomalias de las
empresas que:

Emitieron facturas y no entregaron la declaracion periddica del
IVA;

Entregaron la declaracién periddica del IVA, pero no la totalidad
del impuesto y de las transacciones;

Dedujeron el IVA superior al reportado en las facturas de compra
reportadas por los proveedores;

Emiten y no reportan facturas;

Sin estar registradas o estando exentas, liquidan el IVA y no
pagan;

No informaron a la AT las facturas emitidas, cuyo IVA sus
clientes lo dedujeron;

Emiten documentos de carga, pero no facturas;

Reciben mercaderias transportadas, pero no emiten facturas

c. Interaccion e intercambio

La Autoridad Tributaria y Aduanera, comparte con las empresas y
ofrece en su pagina de Internet:

* Toda la informacién estructurada de las anomalias detectadas;
* Notifica electronicamente a las empresas con anomalias, para
que:
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 Justifiquen esas anomalias;
» Corrijan voluntariamente las inconformidades y anomalias
detectadas;

* Todas las interacciones entre la AT y las empresas se realizan
electronicamente a través del Sitio web de Finanzas;

La accién de inspeccion, sancionatoria y coercitiva solo se inicia si las
empresas no justifican o regularizan voluntariamente las anomalias
detectadas

2.4. El Papel de la Ciudadania

El papel de los ciudadanos es el mas importante de los tres socios
(empresas, estado, ciudadanos), en la lucha contra la economia
informal, la evasién y el fraude fiscal. Esta lucha no es sélo de las
administraciones tributarias o los Estados. El papel mas importante
es el de los propios ciudadanos ya que la economia informal y la
evasion de impuestos, son fenomenos endémicos de las sociedades.
Estos fendmenos tienen un alto costo social, que se miden en
términos financieros, y que afecta concretamente a cada uno de los
ciudadanos. Por esta razoén, la lucha contra la economia informal por
los ciudadanos mismos, es una actitud de defensa financiera y una
actitud elemental de justicia.

El sistema de facturacion electronica es un pilar principal en la
conciencia ciudadana que su papel es esencial en la divulgacion
permanente de la informacién al igual que el de la comunidad. En este
sentido, el sistema establece que todos los ciudadanos:

» Deben exigir siempre la factura de las compras que realizan;

* Reciben un beneficio fiscal correspondiente al 15% del IVA
sustentandolo con facturas donde conste su Numero de
Identificacion Fiscal (NIF), en 4 sectores:

Alojamiento

Restaurantes

Salones de Belleza e institutos de belleza

* Mantenimiento y reparacion de automdviles
* Mantenimiento y reparacién de motociclos

* Por cada factura que receben como su NIF, tiene derecho a
participar en 4 sorteos de un automovil.
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3. RESULTADOS

Después de casi dos anos desde el comienzo de la implementacion
del sistema de facturacién electrénica, es posible hacer un balance
de situacion consolidado de su impacto. Y podemos afirmar que
ese balance es muy positivo. En la enunciaciéon de los principales
impactos, seguimos el tema anterior, comenzando por analizar el
impacto del sistema, junto con los ciudadanos.

3.5. La Ciudadania

Antes de la implementacion del sistema, las expectativas sobre
el compromiso de los ciudadanos al llamamiento que se les hizo
para combatir la economia informal y la evasion de impuestos
no coincidieron. Algunos de nosotros estabamos esperando un
compromiso mas débil al exhorto hecho. Otros, esperabamos un mayor
compromiso. Los casi 21 meses que ya pasaron a partir de la entrada
en vigor del sistema, nos permiten concluir que este compromiso ha
superado las expectativas mas optimistas. En realidad:

De los aproximadamente 10 millones ciudadanos portugueses:

a. 8,6 millones participan en el sorteo Factura de la Suerte, porque
Insertaron su numero de identificacion fiscal en las facturas de las
compras realizadas;

b. en 2013, mas de 2,4 millones de ciudadanos exigieron la factura
con NIF de compras solamente a las empresas hoteleras y
restaurantes;

c. hastajulio de 2014, mas de 1,7 millones de ciudadanos exigieron
factura con NIF, las compras que se hicieron, sélo a las empresas
hoteleras y restaurantes;

d. mas de 2 millones de los contribuyentes deduciran de su
impuesto sobre la renta personal, un valor anual hasta 250 euros,
correspondiente al incentivo para exigir la factura.

e. Las reglas de funcionamiento del sorteo factura de la suerte, son

las siguientes:

1. Todas las facturas emitidas con NIF dan a los consumidores,
acceso al Sorteo;

2. El sistema e-factura suma todas las compras realizadas por
mes, por cada consumidor;

3. Porcada10eurosde comprasrealizadas por cada consumidor,
el sistema atribuye 1 cupdn;
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4. Todos los viernes de todas las semanas, se sortea un vehiculo
automovil Audi A4,

5. Cada semestre, se efectia un sorteo extraordinario de 3
automoviles Audi A6;

6. Cada cupon, permite al respetivo titular participar en los
sorteos realizados el mes siguiente, asi como a sorteo
extraordinario del semestre correspondiente;

7. A cada consumidor, se le da una media de 27 cupones por
mes;

8. En términos globales, se atribuyen cerca de 220 millones de
cupones por mes;

9. La AT puso a disposicion una aplicacion para Smartphone,
donde cada consumidor puede consultar sus cupones y
verificar gano algun sorteo.

La implementacion del sistema de facturacion electronica, tuvo un
fuerte impacto en la opinién publica en Portugal, siendo objeto de
reiteradas noticias en varios medios de comunicacién portugueses.

3.2 Las Empresas

Las empresas portuguesas cumplieron de la mejor manera con
las obligaciones de reportar las facturas a la autoridad tributaria
portuguesa. En realidad:

a. En 2013 se reportaron mas de 4,2 mil millones de facturas a la AT,

b. En 2014, la cantidad de facturas reportadas aumento cerca de
12%;

c. El numero de facturas reportadas con NIF de los compradores,
que son los consumidores finales, crecié cerca de 48% comparado
al ano anterior;

d. El numero de empresas que reportaron facturas en 2013, fue de
casi 700.000;

e. En 2014, el nUumero de empresas que reportaron facturas es cerca
de 1 millén de empresas, lo que corresponde al universo de todas
las empresas portuguesas;

f.  Por un periodo de aproximadamente 1 afio, se reportaron a la AT

cerca de 13 millones documentos de carga, que involucra a mas
de 1000 millones de mercancias transportadas;
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g. El canal de comunicacion a la AT de los documentos de carga
utilizados por las empresas, es aproximadamente el 87% via
servicio web y en tiempo real por comunicacion electrénica entre
los sistemas informaticos de las empresas y de la AT.

3.3 El Estado

La implementacién del sistema de facturacién electrénica, tuvo un
impacto muy importante en los ingresos tributarios recaudados por el
estado. En realidad:

a.

En 2013, los ingresos del IVA aumentaron un 3,5%, revirtiendo
una tendencia descendente desde el surgimiento de la crisis de
deuda soberana;

El crecimiento de los ingresos del IVA pagado por las empresas
de los 4 sectores de actividad que confieren beneficios a los
consumidores, fue de 8%, reflejando claramente el impacto
del sistema de facturacion electronica sobre la eficacia de la
recaudacion de los ingresos fiscales;

En 2014, la recaudacion de IVA esta creciendo cerca de 7%, a un
ritmo mucho mayor que el crecimiento econémico y el consumo
privado, aproximadamente el 1% y 2%, respectivamente;

Los ingresos por el impuesto sobre la renta de las personas fisicas
y personas juridicas, también reflejan un fuerte crecimiento en el
ano 2014;

La AT estima que el impacto de las medidas para luchar contra
la economia informal y la evasién de impuestos, produce un
crecimiento total de los ingresos fiscales en el afio 2014, de unos
700 millones de euros, que representa alrededor del 5% de los
ingresos tributarios anuales.
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RESUMEN

El Servicio de Rentas Internas (IRS) ha desarrollado tres medidas de
éxito: satisfaccion del cliente, satisfaccién del empleado y resultados
del negocio. Estos son los indicadores esenciales utilizados para
evaluar el funcionamiento del IRS y determinar cuan bien el IRS logra
sus objetivos. Cada una de estas medidas dispone de un conjunto
separado de criterios que deben usarse para determinar si se ha
logrado éxito. Estas medidas representan la implementacion por la
administracion tributaria de directrices federales respecto a la medicién
del desempeinio, al igual que la implementacién interna de mandatos
estatutarios para el IRS. Aunque las medidas del IRS puedan ser
exclusivas para la administracion tributaria, cada organizacién en
el gobierno federal debe medir su éxito. La meta de las medidas
consiste en evaluar si la misién de una organizacién en particular ha
sido lograda, asi como medir los logros dentro de esa organizacion.
El IRS fue reestructurado en 1998 y se le dio un nuevo enfoque, en
parte debido a las preocupaciones de que el exceso de énfasis en el
éxito cuantitativo mas que en el éxito cualitativo estaba socavando el
nivel de servicio proporcionado por el IRS, lo que resulta en metas
de corto alcance y corto plazo que podrian no cumplir con las metas
generales de largo plazo del IRS. Todas las divisiones del IRS utilizan
estas tres medidas para determinar si la division ha satisfecho sus
metas del afio. Las medidas de desempeno estan balanceadas de
modo que a cada parte del desempefio se le atribuya el mismo peso
en el proceso de evaluacion. Esta ponencia ofrece una vision de las
medidas de desempefio que se aplican a cada organizacién dentro
del gobierno federal y luego se enfoca en como el IRS mide su éxito.
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1. INTRODUCCION

A todo el mundo le gusta saber cuan bien se desempefa. Todas las
organizaciones de alto desempefio, ya sean publicas o privadas,
desean una medicion de desempefio y sistemas de gestion de
desempefio efectivos, ya que es solamente a través de dichos
sistemas que pueden permanecer siendo organizaciones de alto
desempefio.! Sin embargo, no siempre es facil medir el desempefio, y
ello es igualmente cierto en el gobierno federal.

Hace mas de veinte afios, el Presidente Clinton firmé la Ley de
Desempefio y Resultados del Gobierno de 1993 (GPRA), que dispuso
el establecimiento de la planificacion estratégica y la medicion del
desempefio en el Gobierno Federal.? La GPRA se constituy6 en el
centro de las acciones del Congreso en los afios 90 para hacerle
frente al persistente déficit federal y mejorar la efectividad de los
programas federales.? La GPRA traté de desviar el enfoque de la
toma de decisiones y rendicion de cuentas del gobierno respecto
a la preocupacién con las actividades que se emprenden — tales
como subvenciones otorgadas o inspecciones realizadas — hacia un
enfoque en los resultados de esas actividades, tales como ganancias
reales en empleo, seguridad, sensibilidad o calidad del programa.*
En base al mandato de la GPRA, el Departamento del Tesoro y el
Servicio de Rentas Internas (IRS) de los Estados Unidos emitieron
planes e informes estratégicos sobre cuan bien habian logrado sus
metas estratégicas. Sin embargo, la GPRA no es el unico mandato o
herramienta de medicién. Esta ponencia analizara varias formas en
que se evalua el desempenio del IRS.

2. ; QUIEN DIRIGE LA MEDICION DEL IRS?

Al gobierno federal, incluyendo el IRS se le requiere medir tanto los
aspectos grandes como pequefios de sus programas para determinar
la efectividad de la organizacion. Esta seccion analiza la autoridad de
muchos de estos requerimientos.

1 National Performance Review, Serving the American Public: Best Practices in Perfor-
mance Measurement (June 1997), available at http://govinfo.library.unt.edu/npr/library/
papers/benchmrk/nprbook.html

2 Pub. L. No. 103-62, sections 3 and 4, available at http://www.gpo.gov/fdsys/pkg/STAT-
UTE-107/pdf/STATUTE-107-Pg285.pdf

3 U.S. Government Accountability Office (hereafter GAO), Publication No. GAO/GGD-97-
109, The Government Performance and Results Act: 1997 Governmentwide Implementa-
tion Will Be Uneven (June 1997), 3, available at: http.//www.gao.gov/assets/160/155907.
pdf.

4 GAO at http://www.gao.gov/new.items/gpra/gpra.htm
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a. Oficina de Gestion y Presupuesto (OMB)

La OMB, la oficina mas grande dentro de la Oficina Ejecutiva del
Presidente de los Estados Unidos, ayuda al Presidente a implementar
su vision en toda la Rama Ejecutiva.® La OMB asiste al Presidente
en la preparacion del presupuesto y contribuye a implementar sus
compromisos y prioridades. La Oficina de Gestion de Desempeiio y
Personal (OPPM) trabaja con las agencias para estimular el uso y
comunicacion de la informacion de desempefio, asi como para mejorar
los resultados y transparencia.® La OMB lleva a cabo su misién a
través de cinco procesos criticos, uno de los cuales es la gestion,
incluyendo la supervision del desempeio de la agencia. En 1992, la
OMB emiti6 la Circular No. A-94, Lineamientos y Tasas de Descuento
para el Analisis Costo-Beneficio de los Programas Federales.” Estos
lineamientos generalmente se aplican a cualquier analisis usado para
respaldar las decisiones gubernamentales respecto a programas o
proyectos que resultaran en beneficios o costos mensurables que se
extiendan por tres 0 mas afios hacia el futuro.®

Esto contribuye a promover una eficiente asignacion de recursos.®
b. Oficina General de Rendicion de Cuentas de E.U. (GAO)

La GAO es una agencia independiente que trabaja para el Congreso.
Frecuentemente llamada el “perro guardian del congreso,” la
GAO investiga como gasta el gobierno federal los dolares de los
contribuyentes.”® La GAO publico la GAO/AIMD-10.1.15, Guia de
Evaluacion de Reingenieria del Proceso de Negocios (Mayo 1997),
1 para ayudar a los auditores a revisar los proyectos de reingenieria
de procesos de negocios en el ambiente federal, determinar la solidez
de estos esfuerzos e identificar acciones requeridas para mejorar las
perspectivas para su éxito. Para lograr importantes niveles de ahorro
de costos y mejora del desempeio con frecuencia se requiere que
las agencias redisefien los procesos de negocios que utilizan para
realizar su trabajo.

http://'www.whitehouse.gov/omb/organization_mission/
http://'www.whitehouse.gov/omb/performance
http://'www.whitehouse.gov/sites/default/files/omb/assets/a94/a094.pdf
1d., section 4.a

I1d., section 1

http://'www.gao.gov/about/index.html
http://www.gao.gov/assets/80/76302.pdf
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c. Congreso

El Congreso puede fijar metas de desempefio, amplias o especificas,
como parte de las leyes que promulga, tales como la Ley de
Desempefio y Resultados del Gobierno de 1993. Acomienzos del 2011,
el Presidente firmo la Ley de Modernizacion de la GPRA de 2010,
una actualizacion de la GPRA de 1993. La Ley de Modernizacion de
la GPRA establece que cada agencia debe incluir un plan estratégico
en su sitio web publico para el primer lunes del mes de febrero. Este
plan estratégico debe incluir metas y objetivos, como se han de lograr
las metas y objetivos, asi como una descripcion sobre cémo las metas
de desempefio colocadas en el sitio web publico contribuyen a las
metas y objetivos generales.®* Cada afio, la agencia debe proveer
una actualizacion sobre el desempefio de la agencia, disponible en el
sitio web publico.*

Especificamente para la administracion tributaria, el Congreso aprobo
la Ley de Reestructuracion y Reforma del Servicio de Rentas Internas
de 1998 (RRA).™> La Seccién 1204(a) de la RRA prohibe el uso de
registros de los resultados de la aplicacion de impuestos (ROTER)
para evaluar a los empleados o imponer o sugerir cuotas o metas de
produccion con respecto a dichos empleados. En su lugar, una de las
normas para evaluar el desempefio del empleado sera el trato justo y
equitativo de los contribuyentes de parte de los empleados.®

Bajo la RRA se establecio la oficina del Inspector General del Tesoro
para la Administracién Tributaria (TIGTA) a fin de brindar supervision
independiente de las actividades del IRS.Y TIGTA promueve la
economia, eficiencia y efectividad en la administracién de las leyes
de rentas internas. También estda comprometida con la prevencion
y deteccion del fraude, pérdidas y abuso en el IRS y entidades
relacionadas.®®

La Oficina del Defensor del Contribuyente también fue establecida por
la RRAY es dirigida por el Defensor Nacional del Contribuyente (NTA).*
La Oficina del Defensor del Contribuyente, la que se conoce como

12 Pub. L. No. 111-352, available at http://www.gpo.gov/fdsys/pkg/PLAW-111publ352/pdf/
PLAW-111publ352.pdf

13 1d., section 2, amending 5 U.S.C. 306, which refers to the performance plan required by
31USC 1115

14 31US.C. 1116

15 Pub. L. No 105-206,available at http://www.gpo.gov/fdsys/pkg/PLAW-105publ206/pdf/
PLAW-105publ206.pdf

16  Id., section 1204(b)

17 Id., section 1103

18  http://'www.treasury.gov/tigta/

19 Pub. L. No 105-206, supra, section 1201(a). See Internal Revenue Code section 7803(c)
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Servicio de Defensa del Contribuyente (TAS), es una organizacion
independiente dentro del IRS. El papel de TAS es asegurarse de que
cada contribuyente sea tratado justamente y que conozca y entienda
sus derechos.®

d. Ordenes Ejecutivas

El Presidente de los Estados Unidos puede dirigir las operaciones
de la rama Ejecutiva del Gobierno mediante la emisién de Ordenes
Ejecutivas.?* Por ejemplo, en 1994, el entonces Presidente Clinton
emitié la Orden Ejecutiva 12893, Principios para las Inversiones en
Infraestructuras Federales, que establece que deben medirse los
beneficios y costos de inversiones en infraestructura.? En el 2009,
el Presidente Barack Obama emiti6 la Orden Ejecutiva 13520,
Reduccién de Pagos Incorrectos y Eliminacion de Pérdidas en
los Programas Federales.?® En esa Orden Ejecutiva, él ordend a la
OMB que identificara los programas federales con el mayor valor en
ddlares de pagos incorrectos realizados y establecer metas anuales
0 semianuales para reducir estos pagos incorrectos.?* En marzo de
2010, la OMB emiti6 guias sobre cémo identificar los programas.?
Utilizando estos criterios, la OMB identifico el programa de Crédito de
Impuesto sobre la Renta Devengada, como programa de alta prioridad
debido al monto de los pagos incorrectos.?

3. ¢ QUIEN MIDE EL DESEMPENO DEL IRS?

Grupos externos miden la efectividad del IRS y sus programas. TIGTA
lleva a cabo auditorias cada afno y les da seguimiento a ver si se
han implementado las recomendaciones. La GAO también realiza
auditorias de programas federales, incluyendo los del IRS. La NTA se
reporta anualmente al Congreso. Los informes de la NTA identifican
los principales problemas encontrados por los contribuyentes en el afio
anterior y recomiendan acciones para hacer frente a estos problemas.
Ademas, el IRS también mide sus propios programas.

20 http://www.irs.gov/Advocate

21 https://'www.federalregister.gov/executive-orders

22 59 Fed. Reg. 4233 (January 31, 1994), available at http://www.gpo.gov/fdsys/pkg/FR-
1994-01-31/html/94-2261.htm, section 2(a)(2)

23 74 Fed. Reg. 62201 (November 25, 2009), available at http://www.gpo.gov/fdsys/pkg/FR-
2009-11-25/pdf/E9-28493.pdf.This Executive Order is similar to the Improper Payment
Information Act of 2002, Pub. L. No. 107-300, available at http://www.gpo.gov/fdsys/pkg/
PLAW-107publ300/pdf/PLAW-107publ300.pdf, but it further increases Federal agencies’
accountability for reducing improper payments while continuing to ensure Federal pro-
grams serve and provide access to their intended beneficiaries.

24 Id., section 2(a)

25 http://'www.whitehouse.gov/sites/default/files/omb/assets/memoranda_2010/m10-13.pdf

26 http://'www.paymentaccuracy.usaspending.gov./high-priority-programs
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a. Inspector General del Tesoro para la Administracién
Tributaria

TIGTA emiti6 mas de 25 informes en el primer semestre de 2014, en
areas tales como la Ley del Cuidado Razonable,?” pagos incorrectos,?
procesos,” y la temporada de presentaciéon de declaraciones.*®
Aunque todos los informes estan publicamente disponibles en el sitio
web de TIGTA,* cierta informacion en el informe puede ser editada
por razones de privacidad.

b. Oficina de Rendicion de Cuentas del Gobierno

La misién de la GAO es apoyar al Congreso a cumplir con sus
responsabilidades constitucionales y ayudar a mejorar el desempeio
y garantizar la rendicion de cuentas del gobierno federal para beneficio
del pueblo americano. La GAO proporciona al Congreso informacion
oportuna que es objetiva, basada en hechos, independiente, no
ideoldgica, justa y balanceada. El trabajo de la GAO se realiza a
solicitud de los comités o subcomités congresionales, es ordenado por
las leyes publicas o los informes de los comités, o se lleva a cabo bajo
la autoridad del Contralor General. Aunque la GAO prepara informes
sobre muchos temas distintos a los impuestos, el trabajo reciente

27 TIGTA, Reference No. 2014-43-044, Affordable Care Act: Accuracy of Responses to Ex-
change Requests for Income and Family Size Verification Information and Maximum Ad-
vance Premium Tax Credit Calculation (July 3, 2014), available at http://www.treasury.
gov/tigta/auditreports/2014reports/201443044fr.pdf; and TIGTA, Reference No. 2014-33-
032, Affordable Care Act: Despite Initial Challenges, the Internal Revenue Service Suc-
cessfully Implemented the Branded Prescription Drug Fee (May 16, 2014), available at
http://www.treasury.gov/tigta/auditreports/2014reports/201433032fr.pdf

28 TIGTA, Reference No. 2014-40-027, The Internal Revenue Service Fiscal Year 2013 Im-
proper Payment Reporting Continues to Not Comply With the Improper Payments Elimi-
nation and Recovery Act (March 31, 2014), available at http://www.treasury.gov/tigta/aud
itreports/2014reports/201440027fr.pdf; and TIGTA, Reference No. 2014-10-017, Millions
of Dollars in Potentially Improper Claims for the Qualified Retirement Savings Contri-
butions Credit Are Not Pursued (March 26, 2014), available at http://www.treasury.gov/
tigta/auditreports/2014reports/20141001 7fr-pdf

29 TIGTA, Reference No. 2014-40-041, Processes Were Not Established to Verify Eligibil-
ity for Work Opportunity Tax Credits (July 1, 2014), available at http://www.treasury.
gov/tigta/auditreports/2014reports/20141001 7fi.pdf; TIGTA, Reference No. 2014-40-038,
Processes to Determine Optimal Face-to-Face Taxpayer Services, Locations, and Virtual
Services Have Not Been Established (June 27, 2014), available at http://www.treasury.
gov/tigta/auditreports/2014reports/201440038fr.pdf; and TIGTA, Reference No. 2014-40-
011, Processes for Ensuring Compliance With Qualifying Advanced Energy Project Credit
Requirements Can Be Strengthened (February 6, 2014), available at http://www.treasury.
gov/tigta/auditreports/2014reports/201440011fi-pdf

30  TIGTA, Reference No. 2014-40-029, Interim Results of the 2014 Filing Season (March 28,
2014), available at http://www.treasury.gov/tigta/auditreports/2014reports/201440029fr.
pdf

31 http://www.treasury.gov/tigta
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en areas tributarias incluye auditorias,*? el presupuesto del IRS,* y
las devoluciones de impuestos.?* La GAO también envia Informes
de Gestion anuales al Comisionado del IRS en base a su auditoria
del estado financiero del IRS e identifica las debilidades en los
controles internos e igualmente recomienda acciones que mejoren los
controles.*® Los informes de la GAO estan publicamente disponibles
en el sitio web de GAO.*

c. Defensor Nacional del Contribuyente (NTA)

Ademas de asistir a los contribuyentes, el NTA debe informar
anualmente al Congreso e identificar al menos 20 de los problemas
mas serios encontrados por los contribuyentes y recomendar acciones
adecuadas.*” Todos estos informes estan publicamente disponibles.*

d. Evaluaciones Internas

El IRS también mide e informa sus logros. Igualmente, el IRS difunde
informacion estadistica.*

1. Estadisticas de Ingresos
El Boletin de Estadisticas de Ingresos (SOI) es emitido trimestralmente

por la Divisiéon de Estadisticas de Ingresos del IRS. El informe
proporciona las primeras estadisticas financieras anuales publicadas,

32 GAO, Publication No. GAO-14-746T, LARGE PARTNERSHIPS: Growing Population and
Complexity Hinder Effective IRS Audits, Testimony Before the Permanent Subcommittee
on Investigations, Committee on Homeland Security and Governmental Affair, U.S. Sen-
ate, by James R. White, Director, Strategic Issues (July 22, 2014), available at http://www.
gao.gov/assets/670/664917.pdf; and GAO, Publication No. GAO-14-479, IRS CORRE-
SPONDENCE AUDITS: Better Management Could Improve Tax Compliance and Reduce
Taxpayer Burden, Report to the Committee on Finance, U.S. Senate (June 2014), available
at http://'www.gao.gov/assets/670/663840.pdf

33 GAO, Publication No. GAO-14-605, IRS 2015 BUDGET: Long-Term Strategy and Re-
turn on Investment Data Needed to Better Manage Budget Uncertainty and Set Priorities,
Report to Congressional Committees (June 2014), available at http://www.gao.gov/as-
sets/670/664083.pdf

34 GAO, Publication No. GAO-13-515, TAX REFUNDS: IRS Is Exploring Verification Im-
provements, but Needs to Better Manage Risks, Report to the Committee on Finance, U.S.
Senate (June 2013), available at http://www.gao.gov/assets/660/655020.pdf

35 See, e.g., GAO, Publication No. GAO-14-433R, Management Report: Improvements
Are Needed to Enhance the Internal Revenue Service’s Internal Controls (July 2,
2014), available at http://www.gao.gov/assets/670/664599.pdf; and GAO, Publication
No. GAO-13-420R, Management Report: Improvements Are Needed to Enhance the
Internal Revenue Service’s Internal Controls (May 13, 2013), available at http://www.
gao.gov/assets/660/654563.pdf

36  www.gao.gov

37 IRC section 7803(c)(2)(B)(i1)

38 hutp://'www.irs.gov/Advocate/Reports-to-Congress

39 www.irs.gov/taxstats
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obtenidas de diversos tipos de declaraciones de impuestos e
informaciones presentadas, asi como informacion de estudios
analiticos periodicos o especiales de interés particular para los
estudiosos del sistema tributario de Estados Unidos, encargados
de formular politicas tributarias y administradores tributarios. Tablas
seleccionadas de datos historicos y otros, previamente publicadas en
cada edicion del Boletin SOI, actualmente sélo se publican en el Sitio
Web del IRS.

2. Libro de Datos

El Libro de Datos del Servicio de Rentas Internas (IRS) es publicado
anualmente por el Servicio de Rentas Internas y contiene tablas
estadisticas e informacién organizacional sobre la base de un
afio fiscal. El informe incluye datos sobre la recaudacion de los
ingresos, emisidon de devoluciones, aplicacion de la ley, asistencia al
contribuyente, el presupuesto y la fuerza laboral. El Libro de Datos no
ofrece analisis alguno.

4. ;CUALES SON LAS FUENTES PARA MEDIR EL DESEMPENO
DEL IRS?

En la RRA, el Congreso instruyé al IRS, de manera consecuente
con sus procedimientos actuales de planificacién del desempefo
establecidos segun la GPRA, que desarrollara un sistema de gestion
de desempefio que determinara las “metas u objetivos para el
desempefio individual, de grupo u organizacional.”® Como resultado
de ello, el IRS ha establecido sus medidas de desempefio en un
numero de fuentes, incluyendo Reglamentos y el Manual de Rentas
Internas.

a. Reglamento

El IRS implementdé los requerimientos de desempeio de la RRA
mediante la adopcion de reglamentos que incluyen reglas relacionadas
con el establecimiento de un sistema balanceado de medicion del
desempefio.”* El reglamento sefiala que el IRS debe establecer
metas de desempefio para las unidades organizacionales y medir los
resultados logrados por las unidades con respecto a estas metas.* El
IRS establecié un sistema balanceado de medicién del desempefio
que consta de tres elementos: Medidas de Satisfaccion del Cliente,

40  Public Law No. 105-206, supra, section 1201, adding 5 U.S.C. section 9508(a)(2)

41  T.D. 8830, 64 Fed. Reg. 42834 (August 6, 1999), amended in T.D. 9426, 73 Fed. Reg.
60627 (October 14, 2008)

42 Treas. Reg. section 801.1(a)(2)
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Medidas de Satisfaccion del Empleado y Medidas de los Resultados
del Negocio.* También se requiere un sistema de evaluacion de
desempefio para empleados individuales.* Las medidas de desempefio
deben ser objetivas, cuantificables, mensurables y se utilizaran para
medir el desemperio global de las diversas unidades operacionales.*

Cada empleado del IRS es evaluado usando los elementos criticos o
normas establecidas para la posicion.** Ademas todos los empleados
han de ser evaluados respecto a si ofrecen un trato justo y equitativo
a los contribuyentes.*” Ningun empleado ha de ser evaluado en base
a los resultados de la aplicacion de los impuestos.* Los miembros del
Servicio Ejecutivo Superior seran evaluados de manera distinta, pero
especifica.*”

El reglamento proporciona informacion sobre el significado de
satisfaccion del cliente, satisfaccion del empleado y resultados del
negocio para las unidades operacionales.*® Un “cliente” podria ser un
contribuyente individual, una unidad organizacional, un empleado del
IRS, asi como un grupo externo afectado por el servicio desempefiado.>

El tema del reglamento — las medidas balanceadas de Satisfaccion del
Cliente, Satisfaccion del Empleado y Resultados del Negocio — fueron
descritos en mayor detalle en Modernizando la Agencia Tributaria de
América (Modernizing), una publicacion del entonces Comisionado
Charles Rossotti en 1999.52 E| capitulo VII de Modernizing analiza
estas medidas de desempefo.>® El informe sefiala que durante afios,
las estadisticas de aplicaciéon de la ley fueron un elemento clave en
la medicién del desempefio. En los afios 90, de hecho el desempefio
de las oficinas distritales del IRS fue clasificado, en parte, mediante
un indice de desempefio cuantitativo en el que las estadisticas de
aplicacion de las leyes abarcaban alrededor del 70 por ciento del
peso del indice. Aunque los empleados de primera linea no estaban
supuestos a ser evaluados segun estas mediciones cuantitativas, no
siempre se sigui6 esta politica.>

43 Id.

44 Id.

45  Treas. Reg. section 801.2

46  Treas. Reg. section 801.3(a)

47  Treas. Reg. section 801.3(b)

48  Treas. Reg. section 801.3(e)(1)

49 Treas. Reg. section 801.3(c)

50  Treas. Reg. section 801.4 through 801.6
51  Treas. Reg. section 801.4

52 http://'www.irs.gov/uac/Modernizing-America s-Tax-Agency
53 http://'www.irs.gov/pub/irs-utl/perform.pdf
54 Id, 48
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En vista de que el establecimiento de medidas de desempefio
cuantitativas apropiadas es tanto requerido por ley (GPRA) como
esencial para el debido funcionamiento del IRS, las medidas de
desempefio balanceadas fueron desarrolladas como parte del esfuerzo
de modernizacion del IRS.** Estas medidas respaldan y refuerzan el
logro de la mision del IRS asi como las metas estratégicas generales.*®
La publicacion “Modernizing” proporciond lineamientos generales
sobre los niveles en los que se debe llevar a cabo la medicién. A
nivel estratégico, las mediciones son aplicables a la agencia como
un todo y a cada una de las cuatro divisiones operacionales recién
creadas (Salarios & Inversion, Pequefios Negocios / Trabajadores
Independientes, Negocios Grandes y Medianos,”” y Entidades
Exentas de Impuestos/Gubernamentales).*® A nivel operacional, las
mediciones son aplicables a las “funciones” de la operacion, tales
como servicio al cliente, recaudacion en el campo vy fiscalizacion en
el campo.*

b. Manual de Rentas Internas (IRM)

El Reglamento y la publicacién “Modernizing” establecieron el tono
general y ofrecieron una vision general de las medidas balanceadas
a ser usadas en el futuro. El significado detallado del Sistema
Balanceado de Medicion de Desempefio del IRS aparece descrito en
la seccion 1.5 del IRM, Manejo de las Estadisticas en un Sistema
de Medicién Balanceado. EI IRM 1.5.1 proporciona los lineamientos
detallados para laimplementacion del sistema balanceado de medicion
del desempefio. Cada uno de los tres componentes de las medidas
balanceadas — satisfaccion del cliente, satsifaccion del empleado y
resultados del negocio — debe ser considerado cuando el IRS fija los
objetivos organizacionales, establece metas, mide el avance y los
resultados y evalua el desempefo individual.®® El IRM confirma las
aseveraciones generales que aparecen en “Modernizing” en cuanto
que las medidas balanceadas son usadas tanto a nivel estratégico
como operacional para medir el desempefio organizacional y que
el enfoque de medidas balanceadas es la base para evaluar a los
empleados a nivel individual.®

55 1d

56 Id.

57 This division changed its name to Large Business & International in 2010 as part of an
organizational shift to improve international tax compliance. See http://www.irs.gov/uac/
IRS-Realigns-and-Renames-Large-Business-Division,-Enhances-Focus-on-Internation-
al-Tax-Administration.

58  Modernizing, supra, 49

59 I, 50

60 IRM 1.5.1.2(1)

61 IRM1.5.1.2(2)
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Cada componente de las medidas balanceadas tiene una meta.® El
IRM indica tanto la meta como los lineamientos generales sobre como
lograr la meta. Por ejemplo, la meta de Satisfaccion del Cliente consiste
en medir cuan bien el IRS ofrece servicios precisos y profesionales a
los clientes internos y externos de una manera cortés y oportuna.®
El IRS mide cuan bien logra esta meta en base a informacion
recopilada en un censo o de una muestra estadisticamente valida de
contribuyentes que han sido atendidos por una divisiéon operacional
en particular o que recientemente han interactuado con un programa
particular del IRS.* La meta de satisfaccion del cliente debe ser
considerada aun cuando se desarrollen estrategias para mejorar otras
mediciones de desempefio del negocio, tales como, resultados del
negocio.® La meta de Satisfaccion del Empleado consiste en medir
cuan bien el IRS crea un ambiente de trabajo apropiado para los
empleados ofreciendo liderazgo de calidad, capacitacion adecuada,
y servicios de apoyo efectivos.®® La meta de Resultados del Negocio
consiste en medir cuanto trabajo produce el IRS con calidad y poder
llegar de manera significativa a todos los clientes.®” Los Resultados
del Negocio se evaluan a través de medidas de resultados (cantidad)
y eficiencia (calidad).®® Las medidas de resultados consisten en datos
sobre resultado-produccion neutral y recursos, tales como el nimero
de casos concluidos, trabajos terminados y horas utilizadas. Las
medidas de eficiencia consisten en datos tales como datos de caso/
revision de llamada, precision y oportunidad. La medicién tanto de
la cantidad como la calidad ayuda a garantizar que se genere una
cantidad productiva de trabajo con calidad.®

Cada organizacién dentro del IRS debe establecer un enfoque global
para medir las tres metas; una estrategia clara para usar todos los
elementos de medidas balanceadas en una planificacion estratégica,
operacional y de negocios; y el compromiso de garantizar, explicar y
demostrar como se utilizan las metas en las decisiones de negocio de
la organizacion.”

62 IRM 1.5.1.5(1)
63 IRM 1.5.1.5(1)(a)
64 IRM 1.5.1.8.1(1)
65 IRM1.5.1.8.1(3)
66 IRM 1.5.1.5(1)(b)
67 IRM 1.5.1.5(1)(c)
68 IRM 1.5.1.8.2(1)
69 Id.

70 IRM1.5.1.14(1)
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5. ¢COMOIMPLEMENTAELIRSLAS MEDIDAS DEDESEMPENO?
a. Planes Estratégicos a Nivel de toda la Agencia

Uno de los propésitos de la GPRA era ayudar a los gerentes a mejorar
el servicio requiriendo la planificacién.”* Cada agencia debia presentar
un plan estratégico de 5 afos que seria actualizado y revisado al
menos cada tres afos.”? Ademas, cada agencia debia proporcionar
un plan de desempefio para el presupuesto general.”

A partir del Afo Fiscal 2000, el IRS emiti6 Planes Estratégicos de
multiples afos para ayudar a memorizar su misién y metas y a trazar
sus planes para lograr esas metas.” El Plan Estratégico del IRS
(Anos Fiscales 2000-2005) fue el primer plan estratégico publicado
en la historia reciente.” EI mismo describe la nueva Declaracién de
Mision del IRS, asi como las tres metas y objetivos estratégicos del
IRS: servicio de alta calidad a cada contribuyente en cada interaccion,
servicio de alta calidad a todos los contribuyentes mediante la
aplicacion justa y uniforme de la ley, y productividad mediante un
ambiente de trabajo de calidad.” Esto habria de lograrse con el
nuevo proceso de Planificacion Estratégica, Presupuesto y Gestion
de Desempefio.”

La RRA le requeria al IRS revisar y modificar su misiéon para poner
mayor énfasis en servir al publico y responder a las necesidades de
los contribuyentes.” La misién actual del IRS es:

Brindar a los contribuyentes de América servicio de alta calidad
ayudandolos a comprender y cumplir con sus responsabilidades
tributarias, al igual que aplicando la ley tributaria con integridad y
justicia para todos.

Asi, el IRS tiene una mision que consta de dos partes: servicio
y aplicaciéon de la ley, siendo cada parte igualmente importante.
Aproximadamente el 98% de los impuestos recaudados son pagados
sin intervencion activa del IRS.” La mayoria de estos impuestos

71  GPRA, supra, section 2(b)(4)

72 1d., section 3, adding 5 USC 306(b)

73 1d., section 4, adding 31 USC 1105(a)(29) and 31 USC 1115

74 Publication 3744, issued in 2001 (http://www.irs.gov/pub/irs-prior/p3744--2001.pdf), and
revised in 2004 (http://www.irs.gov/pub/irs-prior/p3744--2004.pdf), 2009 (http.//www.irs.
gov/pub/irs-prior/p3744--2009.pdf), and 2014 (http://www.irs.gov/pub/irs-pdf/p3744.pdf)

75 Publication 3744 (2001), supra, 13

76  Id,3-5

77 I, 13

78  Public L. No. 105-206, supra, section 1002

79  Publication 3744 (2001), supra, 15
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son recaudados al momento en que se paga la renta — a través de
impuestos retenidos sobre los salarios, por ejemplo. Otros impuestos
son recaudados al momento en que el contribuyente voluntariamente
presenta una declaraciéon de impuestos. El papel del IRS es ayudar
a los contribuyentes dispuestos (servicio) a la vez que se asegura
que los contribuyentes no dispuestos no recarguen a sus comparieros
contribuyentes (aplicacion de la ley).® El plan estratégico es un marco
para desarrollar la participaciéon y guia de la gerencia superior. El
primer Plan Estratégico incluia las metas estratégicas identificadas
como Satisfaccién del Cliente, Satisfaccion del Empleado y Resultados
del Negocio.®* La misién y las 3 metas estratégicas seran las anclas
contra las que se mide todo en el IRS.®#2 Cada meta tiene objetivos que
ayudan a definir la meta.

El IRS ha continuado con este marco estratégico a través de
sus posteriores planes estratégicos. La meta de “servicio a cada
contribuyente” generalmente ha sido traducida al componente de
“servicio” del marco. Aunque esto ha sido una meta en cada uno de
los 4 Planes Estratégicos que han sido emitidos (2000 —Servicio de
alta calidad para cada contribuyente en cada interaccion;®** 2005 —
Mejorar el servicio al contribuyente;®> 2009 — Mejorar el servicio para
facilitar el cumplimiento voluntario;®*® 2014 — Brindar servicio de alta
calidad y oportuno para reducir la carga del contribuyente y estimular
el cumplimiento voluntario®’), los objetivos para medir cuan bien se
ha logrado la meta han cambiado, por cuanto los objetivos previos
fueron satisfechos o han sido revisados debido a las circunstancias
cambiantes. Por ejemplo, en la seccidén de la meta “servicio”, un
objetivo en el 2000 era “Convertir la mayoria de las interacciones
con los contribuyentes y profesionales de impuestos hacia medios
electrénicos tan pronto como sea posible.” En aquella época, el 77%
de las declaraciones todavia eran presentadas en papel.®* La RRA
establecié una meta de 80% de declaracién electronica para el 2007.%°
El Plan Estratégico de 2001 identificé areas de cambio necesario para
mejorar la declaracion electronica (tales como mejorar la tecnologia
para permitir la presentacion electrénica de mas formularios).* Esta

80  Modernizing, supra, 1 -2
81  Publication 3744 (2001), supra, 79 - 80

82 Id, 18
83 Id
84 Id, 23

85  Publication 3744 (2004), supra, 12

86  Publication 3744 (2009), supra, 13

87 Publication 3744 (2014), supra, 22

88  Publication 3744 (2001), supra, 43

89 I

90  Public L. No. 105-206, supra, section 2001 (a)(2)
91  Publication 3744 (2001), supra, 43
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meta ha sido lograda — el Plan Estratégico del 2014 senal6 que el
83% de las declaraciones fueron presentadas electronicamente
para el afio fiscal 2013.%2 La meta de declaracion electronica ha sido
aumentada a 90% para el 2017.%* Ademas, un objetivo en la meta de
“servicios” para el plan estratégico actual se refiere a reducir la “carga
del cliente” y una de las estrategias para lograr esta meta es “expandir
la disponibilidad de la declaracion electrénica y proveer herramientas
de pago facilmente accesibles para todos los contribuyentes”.®* Otra
meta de servicios se refiere al “servicio digital al cliente”, que incluye
mejorar las ofertas de auto-servicio en linea tales como: “Dénde esta
mi Devolucién” que los contribuyentes pueden usar sin involucrar a un
representante de servicio al cliente.® Asi pues, el objetivo estrategico
es el mismo (servicio al contribuyente), pero la meta y las estrategias
para lograr la meta han cambiado.

Cada afo, las divisiones del IRS deben establecer “metas” para la
divisién las cuales son desarrolladas de acuerdo con las Medidas
Balanceadas. Estas medidas de las divisiones contribuyen a
determinar cuan bien esta logrando el IRS sus metas globales.

b. Plan de Asistencia al Contribuyente

En el 2005, el Congreso instruyé al IRS a que llevara a cabo una
revision global de su cartera actual de servicios y que desarrollara un
plan de cinco afos para los servicios al contribuyente.®® El plan debia
(1) ser desarrollado en colaboracién con la Junta Supervisora del IRS
y el Defensor Nacional del Contribuyente (NTA) y (2) incluir metas
a largo plazo que fueran estratégicas y cuantitativas y balancearan
la aplicacion de la ley y el servicio.”” En respuesta, se implemento
la iniciativa del Plan de Asistencia al Contribuyente (TAB). Fue un
proceso de dos fases. El IRS emitié su informe de la Fase 1 en el
2006% y el informe de la Fase 2 en el 2007.* El informe de la Fase
1 identificé aspectos de mejoramiento estratégico investigando los
servicios del IRS relacionados con las necesidades y preferencia de

92 Publication 3744 (2014), supra, 6

93  1d,pg 37
94 1Id,pg 27
95 1d,pg 23

96  Conference Report 109-307, Joint Explanatory Statement of the Committee of Conference:
Internal Revenue Service, Processing Assistance, and Management (Including Rescission
of Funds), 209, available at http://www.gpo.gov/fdsys/pkg/CRPT-109hrpt307/pdf/CRPT-
109hrpt307.pdf

97 I

98  The 2006 Taxpayer Assistance Blueprint, Phase 1, April 24, 2006, available at http://www.
irs.gov/pub/irs-pdfip4525.pdf (2006 TAB Report)

99  The 2007 Taxpayer Assistance Blueprint, Phase 2, available at http://www.irs.gov/pub/
irs-pdf/p4579.pdf (2007 TAB Report)
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los contribuyentes.’® El Informe de la Fase 2 describi6 areas para el
mejoramiento de los servicios y proporciond un plan de 5 afios para
los servicios a los contribuyentes — el Plan Estratégico TAB.** A partir
del 2008, el IRS, la Junta de Supervision y el NTA emitieron un informe
anual al Congreso durante cuatro afios; en abril de 2013, el grupo
emitié un informe final, que constituy6 un resumen de las actividades
de los cinco afios.”®? El informe final identificd las mejoras que se han
hecho al servicio e indicé que el Plan Estrategico para el 2009 hasta
el 2013 incorporaba el concepto de mejoramiento de los servicios al
contribuyente y que su préoximo Plan Estratégico también incluiria el
mejoramiento del servicio en cada interaccién del contribuyente.*®

6. ¢COMO EVALUA EL IRS LA IMPLEMENTACION DE LOS
PROGRAMAS?

El IRS emite informes tanto formales como informales para ayudar a
medir el éxito. El Congreso ha instruido al IRS para que proporcione
informes sobre diversos programas del IRS. Por ejemplo, en la Ley de
Boleto para Trabajar y Mejoramiento de los Incentivos para el Trabajo
de 1999, el Congreso establecié que a mas tardar 90 dias despues
de concluido cada afo calendario, el Secretario del Tesoro preparara
y publicara un informe con informacién muy especifica sobre acuerdos
anticipados de fijacidn de precios.® La informacién incluye el nUmero
de solicitudes presentadas para los acuerdos anticipados de fijacion
de precios durante dicho afo calendario, asi como los acuerdos
anticipados de fijacion de precios ejecutados de manera acumulada a
la fecha y durante dicho afio calendario.

De modo similar, en el Informe de la Conferencial® para acompafar
la Ley de Asignaciones Consolidadas de 2001,” el Congreso sefalo
que el IRS habia recientemente dado a conocer un programa piloto
para un acuerdo previo a la declaracion'® e indicé que el Secretario
del Tesoro pondria a disposicion publica un informe anual con

100 2006 TAB Report, i

101 2007 TAB Report, 1 - 2

102 Annual Report to Congress: Progress on the Implementation of The Taxpayer Assistance
Blueprint, available at http://www.irs.gov/pub/irs-pdf/p4701.pdf

103 Id., iii

104  Pub. L. No. 106-170, available at http://www.gpo.gov/fdsys/pkg/PLAW-106publ170/pdf/
PLAW-106publ170.pdf

105 Id., section 521(b)

106 H.R. Rep. 106-1033, Making Omnibus Consolidated and Emergency Supplemental Ap-
propriations for Fiscal Year 2001, available at http://www.gpo.gov/fdsys/pkg/CRPT-
106hrpt1033/pdf/CRPT-106hrpt1033.pdf

107 Pub. L. No. 106-554, available at http://www.gpo.gov/fdsys/pkg/PLAW-106publ554/pdf/
PLAW-106publ554.pdf

108  Notice 2000-12, 2000-9 L.R.B. 72
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informacion tal como el nimero de solicitudes recibidas y retiradas,
el niumero de acuerdos completados, y los tipos de asuntos resueltos
por los acuerdos.®

El IRS emite los siguientes informes para reflejar el cumplimiento con
los mandatos del Congreso, asi como para mostrar su avance en el
logro de diversas metas.

a. Informe sobre los Acuerdos Anticipados de Fijacion de
Precios

Cada afo el IRS emite un Anuncio e Informe sobre los Acuerdos
Anticipados de Fijacion de Precios. Como se sefialé anteriormente,
este informe es requerido por ley.

El Anuncio para el 2013 fue emitido el 27 de marzo de 2014.**° El mismo
sigue el formato requerido por el estatuto y constituye una vista del
programa para mostrar areas de reto continuo o areas de mejoramiento.
Por ejemplo, en el 2013 se recibieron 111 solicitudes de APA, que
representan una disminucion de las 126 solicitudes recibidas en el
2012, aunque en el 2013 se recibieron 42 declaraciones de pagos de
usuarios adicionales. Casi el 75 por ciento de las solicitudes bilaterales
presentadas en el 2013 involucraban a Japén o Canada. Un total de
145 APAs fueron ejecutados en el 2013 lo que incluye 77 APAs .

Debido a que el informe es emitido cada afno, resulta facil comparar los
resultados anuales. Por ejemplo, en el anuncio para el afo calendario
de 2007, se reportd que fueron presentadas 92 solicitudes de APA 'y 81
APAs fueron ejecutados.’*? El tiempo promedio para concluir cualquier
tipo de APA (nuevo o renovacion, unilateral o bilateral) en el 2007 era
de 33.7 meses; mientras que en el 2013 el tiempo promedio era de 36.2
meses.'3

El informe reciente muestra aumentos de eficiencias dentro del
programa APMA, ya que el numero de APAs pendientes disminuyo en
el 2013. Sin embargo, la grafica de barras también muestra que el
nuamero de APAS pendientes a finales de 2013 todavia era mas alto que
en afos anteriores.*

109 H. R. Rep. No. 106-1033, supra,1010

110 Announcement 2014-14, 2014-16 I.R.B. 948, available at http://www.irs.gov/pub/irs-irbs/
irb14-16.pdf

111 1Id, 951

112 Announcement 2008-27, 2008-15 L.R.B. 751, 757, available at http.//www.irs.gov/pub/irs-
irbs/irb08-15.pdf

113 Id., 757; Announcement 2014-14, supra, 960

114 Announcement 2014-14, supra, 952

244


http://www.irs.gov/pub/irs-irbs/irb14-16.pdf
http://www.irs.gov/pub/irs-irbs/irb14-16.pdf
http://www.irs.gov/pub/irs-irbs/irb08-15.pdf
http://www.irs.gov/pub/irs-irbs/irb08-15.pdf

TEMA 3.2 (Estados Unidos de América)

El informe APA incluye una descripcion general de los APAs ejecutados
en el 2013, segun se requiere mediante estatuto.’™ También se
proporciona informacion estadistica adicional, tales como tipos de
contrapartes examinados (proveedor de servicio estadounidense,
proveedor de servicio no estadounidense, fabricante estadounidense,
etc.), como igualmente se informa sobre el tiempo para completar APAs
nuevos asi como para renovarlos.t

b. Informe de la Autoridad Competente

El IRS emite un informe anual sobre casos atendidos por la Oficina
de la Autoridad Competente de los Estados Unidos (USCA) conforme
al Procedimiento de Acuerdo Mutuo de los tratados tributarios
estadounidenses.” El USCA incluye tanto el Programa de Acuerdo
Anticipado de Fijacion de Precios y Mutuo Acuerdo (APMA) y el Equipo
de Asistencia e Interpretacion de Tratados (TAIT). Este informe incluye
estadisticas sobre casos atendidos tanto por APMA como por TAIT
incluyendo informacién sobre solicitudes recibidas, casos resueltos
y casos pendientes. La informacién sobre el Acuerdo Anticipado
de Fijacion de Precios (APA) se proporciona separadamente en el
informe estatutario de APA (discutido anteriormente).

c. Programa de Acuerdo Previo a la Declaracion

A comienzos del 2000, el IRS implementd un programa piloto de
Acuerdo Previo a la Declaracion.*®* El propésito del programa era
permitir tanto a los contribuyentes como al IRS resolver antes de la
fecha de vencimiento de una declaraciéon de impuestos temas que
de otro modo probablemente fueran a ser objeto de disputas en
auditorias posteriores a la declaracion. Este esfuerzo de cooperacion
se proponia reducir los costos, carga, y demoras encontradas en las
fiscalizaciones realizadas después de la declaracion. El programa
se tornd permanente en el 2001.** El Congreso le solicité al IRS
que emitiera un informe anual relacionado con las actividades del
programa de acuerdo previo a la presentacion de la declaracion del
afio anterior.’® E| informe debia incluir informacion estadistica (p.e.,
solicitudes recibidas, acuerdos concluidos, tiempo promedio para

115 1Id, 955

116 1d., 957, 960

117 http://www.irs.gov/Businesses/Corporations/Annual-Competent-Authority-Statistics

118 Notice 2000-12, supra

119 Rev. Proc. 2001-22, 2001-9 IL.R.B. 745, section 2.02. The scope of the program has also
expanded over the years. See, e.g., Rev. Proc. 2009-14, 2009-3 I.R.B. 324, available at
http.://www.irs.gov/pub/irs-irbs/irb09-03.pdf

120  H.R. Rep. 106-1033, supra, 1010. The reports were required for the shorter of 5 years or
the duration of the program.
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completar una solicitud) asi como informacién descriptiva (p.e., clases
de asuntos resueltos, acuerdos modelo).*?* Por ejemplo, el primer
informe indicaba que, hasta finales del 2000, se habian presentado
19 solicitudes: 7 no fueron consideradas adecuadas para el programa
piloto, 1 fue retirada por el contribuyente, 4 todavia estan en procesoy
7 fueron ejecutadas.'?? El tiempo promedio para completar un acuerdo
era de 166.1 dias.'® El IRS emitié informes al Congreso durante 5
afios y continda proporcionando la informacion estadistica en su sitio
web. 124

d. Programas de Revelaciones Voluntarias de Ultramar

En el 2009, el IRS anuncié el primer programa de revelaciones
voluntarias de ultramar.® En este programa, los contribuyentes que
voluntariamente revelaran cuentas en ultramar que no hubiesen
sido previamente reportadas al IRS tendrian que pagar impuestos,
intereses y sanciones asociadas con el hecho de no declarar, pero
podrian evitar el enjuiciamiento penal por no declarar. Se han
anunciado otros programas de revelacion desde el 2009.1% Aunque
el IRS no tiene obligacion estatutaria de reportar informacion sobre
los programas, sus éxitos han sido anunciados de tiempo en tiempo.
Por ejemplo, en el OVDP de 2009 el IRS recibié 15,000 revelaciones
antes de la fecha de cierre del 15 de octubre de ese afo; el programa
llevd a otras 3,000 revelaciones luego de la fecha de cierre.’?” Trajo
como resultado la recaudacién de $3.4 mil millones en impuestos
atrasados, intereses y sanciones.'?® Para junio de 2012, el IRS habia
recibido 33,000 revelaciones de los programas OVDP de 2009 y 2011
y habia recaudado mas de $5 mil millones en impuestos atrasados,

121 Id.
122 Announcement 2001-38, 2001-17 L.R.B. 1138, 4 — 5, available at http://www.irs.gov/pub/
irs-utl/report1-38.pdf

123 1d., 8
124 Available at http://www.irs.gov/Businesses/Pre-Filing-Agreement-Program
125  See http://www.irs.gov/uac/Statement-from-IRS-Commissioner-Doug-Shulman-on-

Offshore-Income for the statement of then-Commissioner Shulman on the program and
http://www.irs.gov/pub/newsroom/memorandum_authorizing penalty framework.pdf for
the guidance he discussed

126  See http://www.irs.gov/uac/Second-Special-Voluntary-Disclosure-Initiative-Opens; -
Those-Hiding-Assets-Offshore-Face-Aug.-31-deadline for the 2011 program,; http://
www.irs.gov/uac/IRS-Offshore-Programs-Produce-$4.4-Billion-To-Date-for-Nation s-
Taxpayers;-Offshore-Voluntary-Disclosure-Program-Reopens ~ for the 2012 program;
and  http://www.irs.gov/uac/Newsroom/IRS-Makes-Changes-to-Offshore-Programs;-Re-
visions-Ease-Burden-and-Help-More-Taxpayers-Come-into-Compliance for the changes
and modifications to the 2012 program

127 http://'www.irs.gov/uac/Second-Special-Voluntary-Disclosure-Initiative-Opens;-Those-
Hiding-Assets-Offshore-Face-Aug.-31-deadline

128 http://'www.irs.gov/uac/IRS-Offshore-Programs-Produce-$4.4-Billion-To-Date-for-Na-
tion s-Taxpayers;-Offshore-Voluntary-Disclosure-Program-Reopens
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intereses y sanciones.” En junio de 2014, el IRS anuncié que los
tres programas voluntarios habian resultado en mas de 45,000
revelaciones voluntarias de personas que habian pagado alrededor
de $6.5 mil millones en impuestos atrasados, intereses y sanciones.*

e. Devoluciones Fraudulentas

Una tarea de gran importancia para el IRS es la de detener las
retenciones fraudulentas.*** Al inicio de la temporada de presentacion
de declaraciones del 2014, el IRS manifest6 que habia detenido 14.6
millones de declaraciones sospechosas, y protegido mas de $50
mil millones en devoluciones fraudulentas en el periodo de 2011 a
noviembre de 2013.%32

f. Robo de Identidad

El robo de identidad es uno de los delitos que aumentan mas
rapidamente.*** El robo de identidad relacionada con los impuestos
incluye el robo de un nimero de seguro social con el fin de presentar
una declaracion falsa de impuesto sobre la renta y reclamar una
devolucién de impuestos. Los incidentes de robo de identidad
relacionada con impuestos han aumentado exponencialmente en
los ultimos cinco afos. El robo de identidad es un area prioritaria
de investigacion para la division de Investigacion Criminal (IC) en el
IRS. En el afio Fiscal 2011, IC inici6 276 investigaciones de robo de
identidad; para el Aho Fiscal de 2013, esta cifra era de 1492.13

El IRS mide su éxito en esta area mediante las devoluciones
suspendidas. El IRS suspendi6 o rechazé 5.7 millones de
declaraciones sospechosas que valian casi $18 mil millones en el
afio calendario de 2013;%* para finales de mayo de 2014 se habian

129  http://www.irs.gov/uac/IRS-Says-Offshore-Effort-Tops-$5-Billion,-Announces-New-De-
tails-on-the-Voluntary-Disclosure-Program-and-Closing-of-Offshore-Loophole

130  http://'www.irs.gov/uac/Newsroom/IRS-Offshore-Voluntary-Disclosure-Efforts-Produce-
86.5-Billion,-45,000-Taxpayers-Participate.

131  http://www.irs.gov/uac/Newsroom/IRS-Combats-Identity-Theft-and-Refund-Fraud-on-
Many-Fronts-2014

132 Id. Many, but not all, of the instances of refund fraud also involve identity theft, discussed
in the next section. For examples of investigations involving refund fraud, see http://www.
irs.gov/uac/Examples-of-Questionable-Refund-Investigations-Fiscal-Year-2014.

133 http://www.irs.gov/uac/Newsroom/IRS-Intensifies-Work-on-Identity-Theft-and-Refund-
Fraud;--Criminal-Investigation-Enforcement-Actions-Underway-Across-the-Nation

134 Criminal Investigation, 2013 Annual Business Report, 10, available at http://www.irs.gov/
pub/foia/ig/ci/REPORT-fy2013-ci-annual-report-02-14-2014.pdf

135  Written Testimony of John A. Koskinen, Commissioner, Internal Revenue Service, before
the House Oversight and Government Reform Committee, Subcommittee on Government
Operations, on IRS Actions to Reduce Improper Payments, July 9, 2014, available at
http.//oversight. house.gov/wp-content/uploads/2014/07/Mr.-Koskinen-Testimony.pdf
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suspendido alrededor de 3.7 millones de declaraciones sospechosas.
El IRS ha abierto mas de 800 nuevas investigaciones sobre esquemas
de robo de identidad y devoluciones fraudulentas; el numero total de
casos activos es de mas de 1,900.*¢ En su informe interino sobre
la Temporada de Presentacion de Declaraciones, TIGTA sefalo
que el IRS ha expandido de 80 a 114 el numero de filtros de robo
de identidad que se utilizan para identificar las declaraciones de
impuestos fraudulentas al momento del procesamiento.*’

TIGTA ha revisado el problema de robo de identidad. Un informe
de 2012 incluyd 8 recomendaciones (1 era una recomendacion
legislativa) para desarrollar o mejorar procesos que aumentarian la
capacidad del IRS para detectar y prevenir la emision de devoluciones
tributarias fraudulentas resultantes del robo de identidad.®*® El IRS
estuvo de acuerdo con las recomendaciones. TIGTA emitié un informe
de seguimiento en 2013 y sefald que el monto de devoluciones
potencialmente fraudulentas no detectado para el afio fiscal de 2011
disminuyd en $1.6 mil millones de los $5.2 mil millones del afio fiscal
de 2010 que TIGTA habia identificado en el 2012.** Sin embargo, al
mismo tiempo sefialé que se requeria trabajo adicional para atender
las recomendaciones de 2012 e igualmente hizo dos recomendaciones
adicionales.’® El IRS implementé una recomendaciéon en Julio de
2014, cuando el Comisionado reporté que no se podian depositar mas
de 3 devoluciones en la misma cuenta bancaria.** TIGTA continta
revisando los esfuerzos del IRS y emitira informes adicionales sobre
el tema, continuando asi a contribuir con la medicion del éxito del IRS
en el combate contra el robo de identidad.**

g. Pagos Indebidos de Crédito de Impuesto sobre la Renta
Devengada

Los pagos indebidos que se relacionan con Crédito de Impuesto
sobre la Renta Devengada (EITC) han sido identificados como un
problema significativo durante muchos afos. A comienzos del afio

136 Id., 6

137 TIGTA, Reference No. 2014-40-029, supra, 12

138 TIGTA, Reference No. 2012-42-080, There Are Billions of Dollars in Undetected Tax Re-
fund Fraud Resulting From Identity Theft (July 19, 2012), 11 — 18, available at http://
www.treasury.gov/tigta/auditreports/2012reports/201242080fr.pdf

139 TIGTA, Reference No. 2013-40-122, Detection Has Improved; However, Identity Theft
Continues to Result in Billions of Dollars in Potentially Fraudulent Tax Refunds (Septem-
ber 20, 2013), 3, available at http://www.treasury.gov/tigta/auditreports/2013reports/201
340122fr.pdf

140 1d., 11 and 17

141 2014 Tax Notes Today, Koskinen Announces Limits on Electronic Refunds, July 2, 2014
(Doc 2014-16474)

142 TIGTA, Reference No. 2013-40-122, supra, 12
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2002, el IRS emitié un informe que sefialaba que entre $8.5 y $9.9
mil millones de reclamos de EITC que representaban entre 27 a 31.7
por ciento de los reclamos totales no debieron haberse pagado.*
EL IRS, TIGTA, y el GAO contindan revisando el programa EITC
para medir el monto de pagos indebidos, asi como para identificar
pasos que podrian contribuir a reducir estos pagos indebidos.

En el 2004 TIGTA sefald que el IRS habia tomado medidas para
seleccionar mejor las declaraciones a ser fiscalizadas antes de
emitir las devoluciones y recomenddé acciones para mejorar el
proceso de fiscalizacion, las cuales fueron aceptadas por el IRS.**
En el 2009, TIGTA indicé que el IRS estimaba que entre $9.6 mil
millones y $11.4 mil millones (de 23 a 28 por ciento) de los $41.3
mil millones en reclamos EITC pagados por las declaraciones
del AF 2004 fueron pagados erroneamente.* En el 2011, TIGTA
reportd que el IRS estimaba que los pagos indebidos del EITC
continuaban representando aproximadamente 23 a 28 por ciento
del total de pagos de EITC; o entre $11 a $13 mil millones en pagos
indebidos.*® Ademas, un informe del IRS a TIGTAY no incluia
ninguna meta cuantificable para reducir pagos indebidos de EITC,
segun fuera requerido por la Orden Ejecutiva 13520 (Reduccion de
Pagos Indebidos).*#

Casi el 66 por ciento de las declaraciones de impuestos
que reclaman el EITC son preparadas por un preparador de
declaraciones de impuestos remunerado®. Para el afo fiscal 2011,
el IRS revis6 el Formulario 8867, la Lista de Verificacion de Crédito
por Renta Devengada del Preparador Remunerado, a fin de que

143 Internal Revenue Service, Compliance Estimated for Earned Income Tax Credit on 1999
Returns (February 28, 2002), 3, available at http://www.irs.gov/pub/irs-soi/compeitc.pdf

144 TIGTA, Reference No. 2004-40-004, The Selection of Earned Income Tax Credit Returns
for Examination Can Be Improved to Further Prevent Erroneous Payments (October
2003), 9, available at http://www.treasury.gov/tigta/auditreports/2004reports/200440004
frpdf? FILTERNAME=%40URL%5C&FILTERVALUE=%2Ftigta%2F

145 TIGTA, Reference No. 2009-40-024, The Earned Income Tax Credit Program Has Made
Advances; However, Alternatives to Traditional Compliance Methods Are Needed to Stop
Billions of Dollars in Erroneous Payments (December 31, 2008), 1, available at http://
www.treasury.gov/tigta/auditreports/2009reports/200940024fr.pdf

146 TIGTA, Reference No. 2011-40-023, Reduction Targets and Strategies Have Not Been
Established to Reduce the Billions of Dollars in Improper Earned Income Tax Credit Pay-
ments Each Year (February 7, 2011), 1, available at http://www.treasury.gov/tigta/auditre
ports/2011reports/201140023fr.pdf

147 Id., Appendix IV

148 1Id.,pg6

149 TIGTA, Reference No. 2012-40-119, The Majority of Individual Tax Returns Were Pro-
cessed Timely, but Not All Tax Credits Were Processed Correctly During the 2012 Filing
Season (September 26, 2012), 15, available at http://www.treasury.gov/tigta/auditreports/
2012reports/201240119fr-pdf
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el preparador remunerado sea mas responsable en la aplicacion
de la debida diligencia a un cliente y confirmando la elegibilidad
del EITC. A finales del 2011, el Departamento del Tesoro emitio
reglamentos que rigen el uso del Formulario 8867.%*° Sin embargo,
para el afo fiscal de 2013, la GAO estimé que los pagos indebidos
de EITC ascendieron a $14.5 mil millones, una tasa de error de
24%,*** mientras que un informe TIGTA indic6é que el IRS estimé
que se efectuaron pagos indebidos de EITC entre $13.3 y $15.6
mil millones, los que representaban una tasa de error entre 22 a
26 por ciento.*? Una revisidn del cuadro en este informe TIGTA no
muestra ninguna mejora en la reduccién de los pagos EITC para el
periodo de 11 afos identificado en el informe.

7. DESAFIOS DE LAS MEDICIONES
a. Algunos Programas Resultan Dificiles de Medir

Algunas metas son mas faciles de medir que otras. Un ejemplo de una
meta facil de medir es el nimero de declaraciones de impuestos que
son presentadas electronicamente. En el RRA, el Congreso fijo la meta
de tener el 80% de las declaraciones presentadas electronicamente
en el plazo de 10 anos.™® El IRS mide la presentacion electrénica de
las declaraciones cada afo. El primer afio en que sobrepasoé el 80%
fue en el 2011.1%#

Resulta mas dificil medir el éxito cuando el programa que esta siendo
medido no dispone de una meta facilmente cuantificable. Un ejemplo
de este tipo de programa es el Proceso de Garantia de Cumplimiento
(CAP). En el 2005, el IRS anunci6 un programa piloto para
contribuyentes de grandes negocios llamado CAP.*>> El programa CAP
es un método de identificar y resolver asuntos tributarios mediante
interaccion abierta, cooperadora y transparente entre el IRS y un
contribuyente antes de que el contribuyente presente una declaracion.
Requiere un intercambio contemporaneo de informacién relacionada

150 Treas. Reg. § 1.6695-2

151 GAO, Publication No. GAO-14-737T, IMPROPER PAYMENTS Government-Wide Es-
timates and Reduction Strategies, Testimony Before the Subcommittee on Government
Operations, Committee on Oversight and Government Reform, House of Representatives
(July 9, 2014), 4, available at http://www.gao.gov/assets/670/664692.pdf

152 TIGTA, Reference No. 2014-40-027, The Internal Revenue Service Fiscal Year 2013 Im-
proper Payment Reporting Continues to Not Comply With the Improper Payments Elimi-
nation and Recovery Act (March 31, 2014), 5, available at hitp://www.treasury.gov/tigta/
auditreports/2014reports/20144002 7fr.pdf

153 Pub. L. No 105-206, supra, section 2001 (a)

154 http://www.irs.gov/uac/2012-Filing-Season-Statistics

155  Announcement 2005-87, 2005-50 LR.B. 1144, available at http.//www.irs.gov/pub/irs-
irbs/irb05-50.pdf
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con las propuestas posiciones de declaraciones y transacciones que
pudieran afectar la obligacion tributaria federal del contribuyente.>®

La meta objetiva del programa CAP es reducir la carga e incertidumbre
del contribuyente, a la vez de asegurarle al IRS la precisiéon de las
declaraciones de impuestos antes de que sean presentadas. El
programa CAP deberiareduciroeliminarlanecesidad defiscalizaciones
posteriores ala presentacion, lo que ahorra tiempo y recursos y provee
una mas rapida guia respecto a los asuntos tributarios.” Otras metas
del CAP consisten en permitir al IRS proveer un uso mas eficiente de
los recursos de auditoria y permitir a los contribuyentes administrar
mejor las reservas tributarias, asi como garantizar un informe mas
preciso sobre las ganancias en los estados financieros. En marzo de
2011, el IRS anuncié que se estaba expandiendo y estableciendo de
manera permanente el programa piloto CAP.*® El CAP ahora incluye
un programa Pre-CAP, que ofrece a los contribuyentes un mapa claro
de los pasos a seguir para lograr el ingreso en el CAP, asi como un
nuevo programa de Mantenimiento del Cumplimiento.* El programa
de Mantenimiento CAP esta disponible para los contribuyentes que
han formado parte de CAP, tienen menos temas complejos y han
establecido un record trabajando en cooperacion con y de manera
transparente con el IRS.

Tanto TIGTA como GAO han auditado el programa CAP.*® Ambos
informes sefalan que el IRS no ha desarrollado un plan para evaluar
los datos del CAP; y como resultado, el IRS no puede demostrar si se
esta cumpliendo con las metas sefialadas del CAP.

TIGTA reporté que el programa CAP esta siendo administrado de
acuerdo con las politicas y procedimientos del IRS. Sin embargo,
a pesar de la extension del programa piloto (6 afios) y la historia
de 2 afios con el programa permanente, al IRS todavia le queda
por desarrollar e implementar un plan usando medidas y normas
objetivas para evaluar plenamente los datos de CAP.**! La evaluacion

156 IRM 4.51.8.2, available at http://www.irs.gov/irm/part4/irm_04-051-008.html#d0e60

157  Announcement 2005-87, supra, 1144

158 IR-2011-32, March 31, 2011, available at http://www.irs.gov/uac/IRS-Expands-and-
Makes-Permanent-Its-Compliance-Assurance-Process-(CAP)-for-Large-Corporate-Tax-
payers

159 IRM 4.51.8.3, available at http://'www.irs.gov/irm/part4/irm_04-051-008.html#d0e60

160 TIGTA, Ref. No. 2013-30-021, The Compliance Assurance Process has Received Favor-
able Feedback, but Additional Analysis of Its Costs and Benefits Is Needed (February 22,
2013), available at http://www.treasury.gov/tigta/auditreports/2013reports/20133002 Ifr.
pdf; and GAO, GAO-13-662, CORPORATE TAX COMPLIANCE: IRS Should Determine
Whether Its Streamlined Corporate Audit Process Is Meeting Its Goals (August 2013),
available at http://www.gao.gov/assets/660/657092.pdf

161 TIGTA, Ref: No 2013-30-021, supra, 4
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cuidadosa del programa CAP podria permitir identificar revisiones
que contribuirian a mejorar el proceso y ayudar a los contribuyentes a
evaluar si el programa CAP esta proporcionando suficientes beneficios
para justificar los costos.**2 Aunque el IRS realiza revisiones de calidad
del programa CAP cada afo, y los puntajes han sido altos, el IRS
todavia no ha establecido una meta precisa para el puntaje de calidad
del CAP.*%* Ademas, el tamafio de la muestra ha disminuido como
porcentaje de las auditorias CAP y las metodologias de seleccion de
muestras difieren de afio a afio. Un enfoque mas consistente habria
hecho que los resultados pudieran ser mas comparables.*®*

En general, tanto los contribuyentes como los fiscalizadores estan
satisfechos con la experiencia del CAP. Las auditorias CAP en
general fueron concluidas mas rapidamente y lograron certidumbre
tributaria mas temprano. Aunque los fiscalizadores del CAP generaron
un promedio mayor de cinco afios de impuestos adicionales, se han
utilizado mas horas de personal en las auditorias de CAP, lo que
hace que la tasa por hora de impuestos adicionales de una auditoria
CAP sea de alrededor de un tercio del de las auditorias tradicionales.
Una auditoria CAP utiliza en promedio 2,911 horas de personal por
declaracion, mientras una auditoria tradicional consume 855 horas
de personal por declaracion.'®> A pesar de que el IRS dio ejemplos
de aspectos emergentes identificados de las auditorias CAP que
implicaban mayor cobertura de auditoria, no se sabe si esto justifico
las horas adicionales de personal sin un analisis de costo-beneficio.
LB&l no deberian disminuir su habilidad para auditar a grandes
empresas que no cumplen con las leyes tributarias y deciden no
ofrecerse como voluntarios para el CAP.

El GAO informa que el IRS no ha evaluado si el programa CAP esta
cumpliendo sus metas y no ha establecido un conjunto completo
de medidas de desempefio y metas para evaluar la efectividad del
programa CAP.}*” Aunque no resulta facil medir conceptos tales
como “certidumbre” y “carga administrativa,” el GAO sugirié que los
lineamientos generales del IRS para llevar a cabo evaluaciones de

162 Id. TIGTA also suggested the program could be a source of new user fees.

163 1Id., 7. The scores ranged from 91.8% for TY 2006 to 98% for 2009, with the numbers
increasing every year.

164 Id. TIGTA noted that the IRS plans to use a standardized random sampling methodology
beginning in FY 2014, when audits from the first CAP permanent year (TY 2012) will be
reviewed.

165 1d., 14. Figure 5 shows that the average annual hours per return for a CAP audit have been
decreasing.

166 1Id., 15. In the Management's Response, the IRS stated that a comparison of staff hours
used was not a meaningful classification because CAP audits a limited population of the
largest taxpayers, while traditional audits examine all sizes of corporations. I1d., 31

167 GAO, GAO-13-662, supra, 12
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programas podrian aplicarse al CAP.*® EI GAO recomendd6 que el
IRS evalle el proceso CAP, desarrolle medidas y objetivos para las
metas, de manera consistente capture datos para dar seguimiento al
avance de la meta, dé seguimiento a los aspectos tributarios y ahorro
de recursos, desarrolle un plan para expandir el Mantenimiento del
Cumplimiento y verifique que el personal de auditoria comprenda los
intentos por aclarar la guia relacionada.®

b. Enfasis en el Desempefio a Corto Plazo

Una queja comun respecto al uso de nimeros para medir el éxito es
que el logro del numero se convierte en la meta y las personas olvidan
el propdsito del trabajo en si.

Durante las audiencias sobre el IRS realizadas en 1997 y 1998, los
empleados se quejaron de que sus evaluaciones de desempefio
estaban basadas, en parte, en numeros que enfatizaban desempefio
a corto plazo y cumplir con metas de eficiencia de corto plazo en
lugar de un enfoque balanceado sobre eficiencia, calidad y servicio al
contribuyente.?”® Como resultado de ello, las medidas de desempefio
no estaban alineadas con los objetivos finales y la misiéon del IRS. En la
RRA, el Congreso establecié claramente que el IRS no debia usar sus
registros sobre resultados de la aplicacion de las leyes ni para evaluar
a los empleados como tampoco para imponer o sugerir cuotas o metas
de produccién con respecto a dichos empleados.'” Los supervisores
deben certificar trimestralmente mediante carta al Comisionado de
Rentas Internas si los resultados de aplicaciéon de las leyes tributarias
estan siendo o no usados de manera prohibida.'”?

Aunque el IRS ha establecido un nuevo sistema de medidas balanceadas
que se enfocan en la satisfaccién del cliente, satisfaccion del empleado
y resultados del negocio, el Defensor Nacional del Contribuyente (NTA)
ha identificado aspectos relacionados con las medidas de desempefio

168 Id.

169 1., 27

170  National Commission on Restructuring the Internal Revenue Service, A Vision for a New
IRS, pgs. 21 — 22 (June 25, 1997), available at http://www.house.gov/natcommirs/reportl.
pdf

171 Pub. L. No. 105-206, supra, section 1204.

172 Id., section 1204(c)
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como un “Muy Serio Problema” en varios Informes al Congreso.*”?

Por ejemplo, el NTA ha senalado que “el IRS carece de medios
adecuados para medir la efectividad de sus esfuerzos para atender
las complejidades tributarias mediante la educacién y alcance.”*’
Igualmente, aunque cada division operacional del IRS tiene un
componente de servicio al cliente en su declaracion de mision,
“ninguna divisién evallia su desempefio de cumplimiento en base
al nivel de servicio de ‘clase mundial’ brindado al cliente.””> Mas
bien, el desempefio operacional se califica en base a las medidas
de negocio enfocadas en la eficiencia (tales como tiempo del ciclo o
tiempo promedio de llamada) mas que en la efectividad operacional
(lograron las acciones del IRS el resultado de cumplimiento voluntario
deseado?).'®

Los Informes al Congreso han identificado problemas especificos que
muestran que el énfasis en cantidad puede entrar en conflicto con
la meta de calidad. Por ejemplo, si la calificacion de un asistente
telefénico se basa en el tiempo dedicado a cada cliente, él/ella tal
vez no se tome el tiempo necesario para atender todos los aspectos
de importancia para el contribuyente.?”” Como resultado, de ello, los
contribuyentes tendrian que llamar multiples veces, y el IRS incurre
en costos adicionales al continuar tratando de resolver un problema
con el contribuyente.

Un problema similar puede surgir con los arreglos de pago. Aunque
el analisis del funcionario de ingresos debe incluir las posiciones
financieras actuales del contribuyente, la oficina de ingresos podria
no tomar en cuenta ese analisis financiero cuando los arreglos de
pago sean negociados. Por ejemplo, la recaudacién en el campo
logré una puntuacion de calidad de 84% para el Afio Fiscal de 2007,
pero 22 por ciento de los contribuyentes incumplieron estos acuerdos.
Segun la opinidn de la NTA, los montos de pagos eran demasiado
altos en muchos casos, y los incumplimientos resultaban en volver
a hacer el trabajo y una mayor carga para el contribuyente. Si el
IRS tuviera una “medida de resultados”, tales como el porcentaje de

173 For 2004, see MSP A-5, Education and Outreach, http://www.irs.gov/pub/tas/ntafy-
2004annualreport.pdf, pg. 52; for 2008, see MSP # 10, Customer Service Within Com-
pliance, http://www.irs.gov/pub/tas/08 tas_arc_intro_toc_msp.pdf, pg. 158; for 2010, see
MSP #3, IRS Performance Measures Provide Incentives that May Undermine the IRS
Mission, http://www.irs.gov/pub/tas/2010arcmsp3_irsmeasures.pdf; for 2013, see the let-
ter to Congress submitting the report, where the NTA discussed problems such as the need
for better measures and the need to integrate service and enforcement, at http://www.
taxpayeradvocate.irs.gov/userfiles/file/2013FullReport/Volume-1.pdf, pg ix

174 hitp://www.irs.gov/pub/tax/ntafy2004annualreport.pdf, 52

175 http://www.irs.gov/pub/tas/08_tas_arc_intro_toc_msp.pdf, 158

176 Id.

177 Id.
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contribuyentes que cumplen con el acuerdo de pago para un periodo
dado, entonces en los acuerdos de pago el IRS podria desarrollar un
enfoque mas centrado en el contribuyente.’® La NTA encontré apoyo
para esta conclusion en presupuestos recientes, lo que hizo aumentar
los fondos para la aplicacion de las leyes y redujo los fondos para
el servicio al contribuyente.” Asi, la NTA concluye que el IRS no
establece metas o medidas para sus programas de cumplimiento que
evaluen adecuadamente su desempefio o efectos a largo plazo del
cumplimiento voluntario desde la perspectiva del contribuyente.®

8. CONCLUSION

El gobierno federal y el Servicio de Rentas Internas disponen
de un numero de directrices sobre la medicion del éxito. Tanto
en su Declaracion de Misién como sus Medidas de Desempefio,
el IRS se enfoca igualmente en servicio y aplicacion de las leyes.
El servicio se enfoca en un contribuyente Unico y en brindarle a
ese contribuyente el nivel adecuado de servicio para permitirle al
contribuyente presentar una declaracion correcta y pagar el monto
correcto de impuesto. La aplicacion de las leyes se enfoca en toda
la poblacion contribuyente y requiere que cada contribuyente pague
el monto correcto de impuestos, de modo que cada contribuyente
sienta que en general, es tratado equitativamente. Como resultado
de ello, el contribuyente continda estando dispuesto a cumplir con sus
responsabilidades de contribuyente. El tercer nivel de las medidas,
satisfaccion del empleado, garantiza que los empleados del IRS se
sientan comprometidos, informados y debidamente capacitados de
modo que puedan ayudar al IRS a lograr las metas del contribuyente
de servicio y aplicacion de las leyes.

Cada organizacion debe determinar las medidas adecuadas de éxito,
analizar cuan bien se lograron las medidas y determinar su éxito. Este
es un proceso continuo que evoluciona a través del tiempo.

178 1Id., 162
179 1Id., 162
180 1Id., 169-170
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1. LA ADMINISTRACION DE TRIBUTACION DIRECTA DE INDIA:
UNA VISION GENERAL

1.1 Los impuestos directos son la principal fuente de Ingresos
fiscales para el Gobierno de la India. La recaudaciéon de impuestos
directos ha presenciado un aumento de cinco veces de Rs. 1330
millardos en 2004-05 a alrededor de Rs. 6380 millardos en 2013-14.
La contribucién de los Impuestos Directos a los Ingresos Tributarios
Centrales ha crecido de 44% a 54% durante el mismo periodo. La
contribucion de los Impuestos Directos en beneficio del tesoro
nacional es el resultado del esfuerzo del Departamento de Impuestos
por tener un enfoque claro sobre sus objetivos y poder revisar
continuamente sus politicas, enfoques y procedimientos de operacion
para que puedan adaptarse facilmente a los cambios empresariales y
normativos.

1.2 El nuevo desarrollo tecnoldgico, la acelerada globalizacion y
el intercambio de informacién entre las autoridades fiscales ofrecen
desafios como oportunidades para la Administracion Tributaria de
la India. ElI Departamento de Impuesto sobre la Renta ha llevado a
cabo una practica para volver a alinear sus procesos empresariales y
desarrollar indicadores de gestién que cubran diferentes aspectos de
la administracion tributaria para evaluar continuamente su desempefio
en una variedad de tareas que lleva a cabo con el fin de identificar las
areas que requieren mejoras y de este modo fortalecer los aspectos
mas débiles.
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1.3 A través de los estudios llevados a cabo en el Departamento
se constato que para que un contribuyente pueda cumplir, los sistemas
y procesos deben ser simples, sensibles y de manejo amigable para
el contribuyente. Con una economia en proceso de globalizacion, la
creciente incidencia de las transacciones comerciales transfronterizas,
afluencia de empresas globales, asi como la internacionalizacién de
las empresas de la India, se hizo imperativo que la administracion
tributaria de la India estableciera una técnica, juridica, politica y un
marco institucional que admita y facilite al Departamento avanzar
hacia las mejores practicas en la administracion tributaria.

14 El Departamento, por lo tanto, se embarcé en el proceso
electrénico de los servicios siendo el contribuyente el extremo
delantero como consumidor de la informatizacion integral del
Departamento de Impuesto sobre la Renta. Una serie de medidas se
han adoptado para abordar las preocupaciones de los contribuyentes
con el objetivo general de proporcionar una plataforma soélida sobre
la que descansara una administracion tributaria eficiente, robusta y
eficaz.

2. VISION, MISION Y VALORES

2.1 La vision del Departamento de Impuesto sobre la Renta (ITD)
es ser participe en el proceso de construcciéon de la nacion a través
de una politica fiscal progresiva, una administracion tributaria eficiente
y eficaz y un mejor cumplimiento voluntario. Para hacer realidad su
vision, la administracién tributaria ha adoptado la siguiente hoja de
ruta.

Formular politicas fiscales progresivas

Hacer que el cumplimiento sea facil

Hacer cumplir las leyes fiscales con equidad

Prestar servicios de calidad

Actualizar continuamente los conocimientos y desarrollar una
fuerza laboral profesional y motivada

orwN=

2.2 Los valores que la Secretaria de Hacienda se esfuerza por
inculcar son Integridad, Responsabilidad, Capacidad de respuesta,
el profesionalismo, la innovacién y la colaboracion con las partes
interesadas y socios.

2.3 La vision, mision y valores de la Administracion Tributaria
se pueden lograr mediante un entorno normativo favorable y
aumentando la recaudacién de Impuestos de acuerdo con la ley, al
mismo tiempo mantener la confianza en el sistema por parte de los
contribuyentes. La planificacion estratégica para este fin se tiene que
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hacer en los entornos dinamicos, teniendo en cuenta los desafios y
las oportunidades externas y las fortalezas y limitaciones internas. El
documento Vision 2020 y el Plan Estratégico para el quinquenio 2011-
15 son los documentos rectores de la Administracion Tributaria en el
logro de sus objetivos finales.

3. LA ESTRUCTURA DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA EN
LA INDIA

3.1 ElConsejo Central de Impuestos Directos (CBDT)es el principal
6rgano del Departamento de Impuesto sobre la Renta en la India que
trabaja bajo el Ministerio de Finanzas. EI CBDT formula los insumos
para las politicas y la planificacion de los impuestos directos en la
India y, al mismo tiempo, también es responsable de la administracion
de Leyes del Impuesto Directo a través del Departamento de Impuesto
sobre la Renta. Esta dirigida por un Presidente y se compone de seis
miembros. Ellos supervisan las diferentes areas de la administracion
tributaria y monitorean el desempenio de las oficinas de campo que se
les asignan llamadas (‘zonas’)

3.2 Las funciones realizadas por el CBDT con la asistencia de
autoridades fiscales desplegadas en oficinas de campo son:

La formulacion de la politica con respecto a las leyes de impuestos
directos y de su aplicacién

Liquidacion y recaudaciéon de los impuestos directos; desarrollo
de la estrategia para mejorar los ingresos; la recuperacion de
impuestos; ampliacidn de la base tributaria

Elaboracion y aplicacion de la politica general relativa a

* Organizaciébn de la configuracion y la estructura del
Departamento de impuesto sobre la renta

* Métodos y procedimientos de trabajo del departamento de
impuesto sobre la renta

* Medidas para la determinacion de procesos, recaudacion de
impuestos, la prevencion y detecciéon de la evasion fiscal y la
elusion fiscal

» Contratacion, capacitacién y otros asuntos relacionados con
las condiciones de servicio y las perspectivas profesionales del
personal del departamento de Impuestos de impuestos

 Certificados de concesion de recompensas y de apreciacion,
incluyendo los premios “sammaan” a los contribuyentes

* Las necesidades de infraestructura del departamento de
impuesto sobre la renta

* La informatizacién del Departamento de impuestos sobre la
renta
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El funcionamiento del primer sistema de apelacion de los
Comisionados de impuestos sobre la renta (Apelaciones) para
realizar el trabajo de tratamiento de las apelaciones contra las
ordenes de los oficiales que evaluan

Tener un mecanismo de investigacion con el objetivo de frenar la
evasion fiscal y detectar el dinero no contabilizado

La coordinacion con los demas organismos de investigaciéon y
agencias para su aplicacion

Manejo de las quejas de los contribuyentes

Difusién de informacion relativa a los impuestos directos.

3.3 Todo el pais esta dividido en 18 divisiones territoriales y cada
division esta encabezada por un comisionado senior (Comisario Jefe
Principal), que supervisa el trabajo de la administracion tributaria en
su division. La mano de obra total en el Departamento de Impuesto
sobre la Renta es de mas de 78.000 los cuales prestan servicios para
alrededor de 35 millones de contribuyentes distribuidos en todo el
pais.

34 En su funcionamiento, el CBDT es asistido por 8 Direcciones
que desempenan un papel vital en el desarrollo de una colaboracién
positiva entre las formaciones de campo y el CBDT. Estas Direcciones
trabajan en diferentes areas que se indican a continuacion-

Direccion de Impuestos sobre la renta (Sistemas)

Direccién de Impuestos sobre la renta (HRD)

Direccién de Impuestos sobre la renta (Administracion)
Direccién de Impuestos sobre la renta (Vigilancia)

Direccién de Impuestos sobre la renta (Legal & investigacion)
Direccion de Impuestos sobre la renta (Logistica)

Direccion de Impuestos sobre la renta (Evaluacion del riesgo)

Nookrwh=

Hay una otra Direccion de Impuestos sobre la renta (Formacion), que
se ocupa de las necesidades de formaciéon de los administradores
tributarios.

4. RETOS DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA DE LA INDIA

Los desafios que enfrenta la Administracion Tributaria de la India se
clasifican asi:

Desafios de la Politica de intervencion

» Desarrollar una base de datos completa

+ Desarrollar las capacidades de investigacion

» Estimar la base imponible y la elusion fiscal

» Complejidades en las leyes fiscales

» Desafios para una eficiente y eficaz administracion
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5.

» Evaluacion y Reduccién del Riesgo de Cumplimiento

Retos del capital humano

Desarrollar un Mecanismo para el Intercambio de Conocimientos
en tiempo real

* Retos de Tecnologia

Desafios para Mejorar el Cumplimiento Voluntario

* Remocion de Barreras para el Cumplimiento Voluntario

* Reduccion del Costo de Cumplimiento

« Satisfacer las crecientes aspiraciones de los Contribuyentes
 Latransicion a una era de E-gobierno

* Resolucién mas rapida de las controversias

EL PLAN ESTRATEGICO

Las siguientes iniciativas estratégicas vinculadas a los facilitadores
que forman parte de la vision de la Administracion Tributaria han sido
identificadas para la realizacién de su objetivo -

6.

Formular una politica fiscal progresiva

» Estimar la base imponible y un Desarrollo de un Modelo de
Prediccion de Rentas

* Instituir un Estudio sobre remedios a las fugas fiscales

 Creacion de una Unidad de Investigacion

Para proporcionar una administracion tributaria eficiente

» Desarrollar almacenaje de datos (Data Warehouse) y soluciones
de inteligencia empresarial

* Desarrollar un Mecanismo de seguimiento para el Sector de
exencion fiscal

 Enfrentar los retos de la Administracion Tributaria Internacional

* Garantizar la vigilancia del flujo financiero que afecta la
seguridad fisica y econdmica del pais

» Asegurar que los Profesionales Tributarios y el Personal se

cifen a las normas profesionales

Desarrollar una estrategia de recaudacion de impuestos

Alinear la estrategia de recursos humanos con los Objetivos

Iniciativa de Tecnologia Estratégica

Gestion del conocimiento en tiempo real

Ventanilla Unica para contribuyentes

Fortalecimiento de la cooperacion con los Profesionales

Tributarios; Reductores fiscales; y socios terceros

LA ‘CARTA DEL CIUDADANO’

La CBDT se compromete a mantener los altos estandares de servicio
al contribuyente como se declara en su “Carta del Ciudadano”, que es
una declaracion de su visién, misiéon y su compromiso para mantener

261



TEMA 3.2 (India)

el nivel de prestacion de servicios a los contribuyentes. Se espera que
los plazos mencionados en relacién con cada uno de los servicios
fundamentales que alli se mencionan puedan ser cumplidos por cada
una de las autoridades fiscales encargados de prestar esos servicios
a los contribuyentes.

7. INDICADORES DE DESEMPENO TECNICO

71 Con el fin de mantener la atencién en actividades medibles,
que son necesarios para la movilizacion de ingresos, la CBDT también
elabora, de forma anual, un plan de accién central (CAP). Este Plan
consta de dos partes, a saber:

1. Se centra la atencion en cierta area de resultados clave que
se requiere alcanzar en un plazo establecido, ya que estan
estrechamente vinculadas a los esfuerzos para la recoleccion
de meta presupuestaria;

2. Se centra en ciertas estrategias con respecto a las areas
especificas que pueden actuar como una herramienta de
orientacién para alcanzar los objetivos basicos. También
incluye asesoramiento a las autoridades de supervision para
Su accionar.

7.2 Las siguientes areas clave con respecto a los objetivos estan
bajo la CAP incluyen:

1. Los objetivos relativos a dirigir la recaudacion de impuestos
(‘objetivo presupuestario’). Los objetivos para la recaudacion
del impuesto planteados durante el afo y los planteados
anteriormente, pero que se mantuvieron sin recaudar
(recaudacion posterior) se fija por separado. Los objetivos
generales para todo el pais se reparten entre varias unidades
de campo directamente responsables de la recaudacion
tributaria.

2. Los objetivos que se basan en términos determinados para la
tramitacién de las devoluciones de Impuestos y la auditoria de
bases imponibles

3. Los objetivos para la ampliacion de la base imponible -
encaminados aidentificarlos nodeclarantesylos contribuyentes
que dejan de presentar declaraciones
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4. Los objetivos relacionados con la liquidacion de las
objeciones planteadas a raiz de la revision - (la revisiéon se
realiza internamente, asi como por una autoridad reguladora
Constitucional)

5. Los objetivos relacionados con diversos aspectos de
cumplimiento, verificacion y recaudacion del impuesto al
contado deducidos en la fuente

6. Los objetivos relacionados con la finalizacién de la accién penal
y la capitalizacién de los delitos contemplados en la legislacion
tributaria.

7. Los objetivos en materia de disposicién de recursos en la
primera etapa de pleitos fiscales

8. Objetivos relacionados con la formacion de los administradores
tributarios, creacion y actualizacion de la infraestructura, los
problemas de seguridad de sistemas, etc.

9. Objetivos relativos a la entrega electronica del servicio al
contribuyente y la informatizacion

7.3.1 Los objetivos anteriores se supervisan tanto a nivel de
supervision en las oficinas exteriores, asi como internamente, es decir,
a nivel de la CBDT. Hay canales de comunicacién bien establecidos
para el seguimiento de la evaluacién del rendimiento en diferentes
niveles. Estos incluyen informes mensuales, reuniones por zonas y
videoconferencias, etc. Las declaraciones anuales de evaluacién de
desempefio individuales que se presentaran en el cierre del ejercicio
por cada uno los administradores tributarios a su oficial de supervision,
incluye parametros como objetivos correspondientes a diferentes
actividades y su estado de los logros, razones para el déficit, si los
hay, etc., sobre la base de los cuales se evalua el rendimiento de un
trabajador individual.

8. INDICADORES DE CALIDAD DE LA AUDITORIA TRIBUTARIA

La calidad de la auditoria tributaria se controla a través del sistema de
“inspeccion” y “revision”. Durante la realizacion de las inspecciones,
se requiere que los oficiales de supervision examinen y hagan
comentarios sobre el funcionamiento general del oficial de impuestos
incluyendo el manejo de los asuntos relacionados con las auditorias
tributarias, la adhesion a las reglas y regulaciones prescritas, etc. El
objetivo de las revisiones es determinar si todos los problemas que
surjan para su consideracion en la auditoria en cuestion hayan sido
considerados.
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9. INDICADORES DEL DESEMPENO DE GESTION

9.1 En la India existe un sistema de supervisién de rendimiento
y Evaluacién (PMES) para diversos departamentos del Gobierno.
Bajo el PMES, cada departamento tiene la obligaciéon de preparar un
Documento de Resultados (RFD). El Departamento de Administracion
Tributaria también esta supeditado al mismo.

9.2 El Documento Marco de Resultados correspondiente a la
Administracion tributaria es basicamente un registro de entendimiento
entre el Presidente de la CBDT y las siete direcciones (mencionados
en el parrafo 3.4), siendo estos los Centros de Responsabilidad. Este
documento contiene no soélo los objetivos, politicas, programas y
proyectos acordados, sino también indicadores y metas para medir
el éxito del progreso de su aplicacion. Para asegurar la exitosa
implementacion de las acciones acordadas, la RFD también puede
incluir cierta la autonomia operativa.

9.3 La RFD busca abordar tres preguntas basicas: (a) ¢ Cuales
son los principales objetivos de la organizacion para el afio? (B) ¢ Qué
medidas se propone la organizacion para lograr estos objetivos?
(C) ¢ Cémo podria alguien saber al final del afio, el grado de avance
en la implementacién de estas acciones? Es decir, ¢cuales son los
indicadores de éxito relevantes y sus objetivos, cuales puedan ser
controlados?

9.4 La RFD debe contener las seis secciones siguientes:

1. La Visién, Mision, Objetivos y Funciones de la Organizacion.

2. Rangos de prioridades entre objetivos claves, indicadores de
éxito y metas.

3. Valores de tendencias de los indicadores de éxito.

4. Descripcion y definicion de indicadores de éxito y la metodologia
de medicion propuesta

5. Requisitos de rendimiento especificos de otros departamentos
/ organizaciones que son importantes para los resultados
convenidos.

6. Resultado / Impacto de las actividades de la organizacion

9.5 La CBDT ha publicado un Documento Marco de Resultados
que requiere un progreso tangible y medible a realizar en cada uno
de los objetivos declarados por las siete Direcciones que constituiran
la base para la evaluacion de su rendimiento respectivo bajo la RFD
segun los objetivos de plazos. La RFD enumera diversos objetivos y
acciones de cada objetivo. Cada objetivo y cada accién en el marco
del objetivo se les dan un coeficiente de ponderacion. Ademas,
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cada accion tiene un indicador de éxito, tales como los tiempos
de presentacion, grado de implantacion, puesta en marcha de la
infraestructura, etc. La realizacion de acciones en el marco de los
objetivos se evalla en funcién al indicador de éxito, es decir, la fecha
de finalizacion, % completado, etc., y el siguiente cuadro indica el

rendimiento:
Indicador de éxito alcanzado Marcador

100% Excelente
90% Muy buena
80% Buena
70% Regular
60% Pobre

9.6 Los objetivos o las obligaciones de desempeiio y su coeficiente

de ponderacion se presentan de la siguiente manera:

Objetivo

Ponderacion

Funcionamiento eficiente del sistema RFD

4%

Transparencia / una mejor prestacion de Ministerio /
Departamento

4%

Reforma de la Administracion 7%
Instalacion de ventana Unica para los contribuyentes 2%
La digitalizacion de los registros 1%
Revision del Plan Estratégico 2014-15 1%
La digitalizacion de los Registros 1%

Estado de la infraestructura de ultima generacién
para hacer que el sistema de entrega sea eficiente
y el ambiente agradable para los contribuyentes vy
administradores

3%

Configuracion de red de area local (LAN) en la oficina
de DIT (EB)

1%

La digitalizacion de los registros del DIT (EB)

1%

La digitalizacion de los registros del DIT (BPR)

2%

Andlisis de la eliminacion de las apelaciones por CIT (A)

2%

Mejora de la gestion de litigios para facilitar la resolucion
rapida de los litigios y eliminar los litigios improductivos.

14%

Revision de la Carta del Ciudadano 2%
Mejor comunicacién con los Contribuyentes 12%
Fortalecimiento de los servicios TIC al contribuyente 14%

Una mejor gestion y desarrollo de los recursos humanos
en el Departamento de Impuesto sobre la Renta para
mejorar los servicios al contribuyente

15%

Fortalecimiento de la administracion de Vigilancia y
mejorar la vigilancia

14%
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9.7 El siguiente cuadro es un documento tipico de RFD
E E e p E Columna 6
£ E | E E | E
S S S S S Objetivo / Criterios Valor
o é = g
£ 2 s % = 2 v
BN = = <] = [} 5 =
S < F | 2| 2|8 & 28
o K= k4] (=] <
= =} = = =B =
= S S 2| = =] 100% | 90% | 80% | 70% | 60%
=] = =2 = |5 =
Accién 1
Objetivo 1 Accién 2
Accién 3
Accién 1
Objetivo 2 Accién 2
Accién 3
Accién 1
Objetivo 3 Accion 2
Accion 3
9.8 Para el ejercicio 2013-14, el Documento de Resultados de

la CBDT contiene interrelaciones de prioridades entre los objetivos
clave, los indicadores de éxito y los objetivos relativos a los Centros
de Responsabilidad (Direcciones) de la CBDT fueron preparados,
finalizados y aprobados por el Ministro de Finanzas. Es pertinente
mencionar que los criterios de objetivos clave, indicadores de éxito
y metas de los Centros de Responsabilidad se resolvieron y se
comunicaron para su incorporacion en la RFD 2013-14 por los Centros
de Responsabilidad.

9.9 La CBDT ha revisado cuidadosamente sus prioridades de
acuerdo con el documento Visiéon 2010 y el plan estratégico 2011-
15 con el fin de desarrollar una fuerte estrategia para lograr en el
Departamento una efectiva y significativa aplicacion de los servicios a
los contribuyentes que también facilite el cumplimiento voluntario.
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Tema 4.1

MEDICION DE LOS COSTOS DE TRANSACCIONES
TRIBUTARIAS

Miguel Pecho
Director de Estudios e Investigaciones Tributarias
CIAT

1. Mi propdsito al estar aqui no es presentar algun aspecto sobre
tratados tributarios. Realmente vengo a hablarles del TTC.

Tal vez ustedes estén familiarizados con este concepto, particularmente
el concepto de costo de cumplimiento. Existe abundante literatura en
el campo e igualmente se ha realizado mucho trabajo empirico.

Lo que les presentaré en estos minutos son los resultados de un
estudio en el que se exploré este tema para las PYMESs de dos paises
latinoamericanos.

Tal como se menciond, este estudio se llevd a cabo bajo el patrocinio
del Programa de Cooperacién UN-DESAYy el CIAT.

I PARTE

2- No obstante, antes de presentar los resultados del estudio,
permitanme comenzar refiriéndome a algunos conceptos generales.

Los TTCs representan el monto total de dinero gastado por la sociedad
para cumplir con el sistema tributario. Sus principales componentes
son los costos incurridos por los contribuyentes cuando cumplen con
sus obligaciones (lo que se conoce como CCs) asi como los costos
sufragados por la Autoridad Tributaria para asegurar el cumplimiento
de parte de los contribuyentes (a los que en adelante me referiré como
costos administrativos).

Ademas de la obligacién tributaria en si y las pérdidas ocasionadas
por las distorsiones del mercado, los TTCs constituyen otro costo
economico de la tributacion.

Cabe senalar que los costos de cumplimiento pueden surgir no
solamente de los esfuerzos internos de los contribuyentes, sino
también de los esfuerzos externos. En el primer caso, me refiero a
los costos asociados con el tiempo requerido para preparar los datos
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tributarios, la presentacion de las declaraciones o el cumplimiento
con los requerimientos de la Administracion Tributaria, el costo del
software contable usado para preparar la informacion, la remuneracion
del personal, los gastos de capacitacion y asi sucesivamente. En
el segundo caso, los costos generalmente estdn asociados a los
honorarios que se pagan por la asesoria tributaria externa. Resultara
interesante ver mas adelante cuan importante es este componente
para las PYMEs.

3- Existen muchos estudios que muestran una correlacion negativa
entre costos de cumplimiento y la voluntad de pagar impuestos. El
llamado Modelo BISEP, respaldado por FTA, FMI, OCDE, CIAT y otros
organismos han destacado el papel de los CCs en la determinacion del
comportamiento del contribuyente. No solamente la probabilidad de
ser auditado o la dimension de la sancidon o monto de la multa juegan
un papel en su decision final de cumplir. También es determinante
cuan facil resulta el cumplimiento para los contribuyentes.

Esta facilidad se refleja en el tamafo de los CCs.

Para aquéllos que han mostrado la voluntad de hacer lo correcto, o
que intentan hacerlo pero no siempre tienen éxito, un programa bueno
o efectivo de gestion de cumplimiento debera tratar de reducir los CCs
tanto como sea posible a fin de promover el cumplimiento voluntario.

4- Cuan grande son los CCs? Esta diapositiva muestra diferentes
mediciones en porcentaje de PIB principalmente de los paises
de la OCDE. Las cifras han sido tomadas de diferentes estudios
publicados dese 1989 al 2011. En promedio, los CCs representan
aproximadamente un 2% del PIB. El promedio para los paises de la
OCDE es de 1.34%. Sin embargo, debe tomar en cuenta que estoy
combinando diferentes coberturas de impuestos, diferentes periodos
de analisis, diferentes metodologias, etc.

No obstante, siempre resulta util unir toda la informacién a fin de tener
una mejor idea del problema. Como pueden ver, no existen datos de la
mayoria de los paises de América Latina, aparte de algunos esfuerzos
sobre Peru llevados a cabo por el IFC en el 2008.

5- Undocumento que llena esta brecha de informacion lo constituye el
Informe sobre el Pago de Impuestos, el cual es publicado anualmente
por el Banco Mundial.

Esta diapositiva muestra cifras para paises de Centro y Sur América,
asi como el Caribe. Basicamente, el documento intenta medir el tiempo
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requerido para cumplir con el impuesto sobre la renta de sociedades,
impuestos al trabajo (particularmente los impuestos de planilla y
contribuciones de seguridad social) asi como otros impuestos al
consumo.

De acuerdo con el informe del 2013, el promedio de horas para cumplir
con el sistema tributario se ha reducido en un 6% en América Latina
entre el 2006 y 2012. Este ha sido un gran avance. Sin embargo,
todavia queda mucho trabajo por hacer hacia el futuro antes de
poder llegar al nivel de las economias de la OCDE que, en promedio,
redujeron en un 20% las horas propuestas de cumplimiento durante
el mismo periodo.

Aun cuando este informe dispone de informacion adecuada sobre
los paises de América Latina, para los fines de nuestro estudio, tiene
ciertas carencias. No esta enfocado en las PYMEs; no abarca todo el
ciclo de vida del contribuyente (solamente considera la presentacion
de declaraciones y pagos), como tampoco considera los regimenes
tributarios simplificados vigentes en la mayoria de los paises
latinoamericanos.

6- Finalmente, la importancia de monitorear el CC se basa en el
hecho de que el tiempo para cumplir tiene un impacto negativo en
la productividad y el nivel de informalidad. Por ejemplo, un estudio
reciente del BID (LAS INSTITUCIONES FISCALES DEL MANANA —
publicado en el 2012) muestra, con altos grados de importancia, que
en la mayoria de los paises latinoamericanos el tiempo requerido para
preparar y pagar impuestos esta negativamente correlacionado con la
productividad del trabajo (con un coeficiente de 0.28) y positivamente
correlacionado con la informalidad (con un coeficiente de 0.29).

II? PARTE

7- Avanzando hacia la segunda parte de mi presentacién, ahora
me referiré a la metodologia que hemos utilizado. Desarrollamos
un Manual para medir los TTCs en base a experiencias previas y la
contribucion de delegados de autoridades tributarias de diferentes
paises miembros del CIAT.

El manual se enfoca en las PYMEs debido al importante papel que
juegan en la economia de la mayoria de los paises latinoamericanos.

Otra razodn para enfocarse en las PYMEs es que en la region existen

muchos ejemplos de regimenes tributarios simplificados creados
especialmente para ellas. Por ejemplo, 14 de 18 paises le permiten
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a las PYMEs escoger entre tratamiento tributario general y el IVA
Simplificado, el IRS Simplificado o el conocido “monotributo” que
reemplaza a ambos impuestos (y en ocasiones a las contribuciones
de seguridad social) con una Unica obligacion tributaria.

En vista de que el CIAT colabora estrechamente con las autoridades
tributarias y ve el esfuerzo que se realiza para simplificar los
procedimientos y procesos para beneficio de las PYMEs, también era
nuestro interés reducir el alcance de nuestro estudio a las mismas
a fin probar su efectividad para el mejoramiento del cumplimiento
voluntario.

8- Esta es una visidon general de nuestra metodologia. Como ya lo
dije anteriormente, no solamente medimos el costo de cumplimiento
incurrido por los contribuyentes, sino también el incurrido por
las agencias tributarias. Ultimadamente, el presupuesto de la
Administracion Tributaria Nacional es pagado por toda la sociedad.

En el caso de los CC, como es usual, utilizamos encuestas para
recopilar datos de las PYMEs. El Manual desarrolla un Cuestionario
basico. Luego trabajamos conjuntamente con las autoridades
tributarias para adaptarlo a la realidad de sus propios paises. Me
gustaria destacar que las encuestas se realizaron directamente
con los CONTRIBUYENTES. Las mismas no se llevaron a cabo a
través de intermediarios tributarios, como ha sido el enfoque en otros
estudios.

En el caso de los costos administrativos, utilizamos informacion
interna de las agencias tributarias. Debo agradecer la colaboracién de
los 2 paises pilotos que nos proporcionaron informacién detallada de
Su ejecucion presupuestaria.

Con respecto a los CCs, en el caso de los costos internos, la idea
detras del computo es bastante sencilla: determinamos el tiempo
utilizado por los contribuyentes para cumplir con sus obligaciones (me
refiero a las horas por afio utilizadas para cumplir), luego utilizamos
un estimado de la remuneracion o salario pagado en la economia por
hora trabajada, para luego multiplicarlo por el tiempo requerido para
cumplir obtenido previamente. Luego afiadimos algun otro costo fijo.
Cuando el contribuyente respondié que él/ella contraté a un asesor
tributario externo, utilizamos los honorarios pagados por el servicio
como costo externo.

9- Cabe mencionar que nuestra medicién se basa en ciclo de vida
completo del contribuyente. En comparacion con otros estudios,
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tomamos en cuenta no solamente los procesos de preparacion de
las presentaciones y pagos, sino también otros procesos macros
tales como REGISTRO, ORIENTACION Y ASISTENCIA; ATENCION
A LAS INSPECCIONES TRIBUTARIAS, COBRO COACTIVO Y
DEVOLUCIONES Y RECLAMOS. Es importante destacar esta
consideracion, ya que como veremos mas adelante, con frecuencia
se contrata un asesor tributario externo (un intermediario tributario)
para atender los requerimientos de las ATNs o para llevar a cabo
transacciones especificas.

10- En esta diapositiva les muestro la idea general detras de las
mediciones de los costos administrativos. En base a la estructura
convencional del presupuesto y presentacion de informes de las ATNs
(me refiero a las remuneraciones, gastos administrativos, gastos
financieros y asi sucesivamente), trabajamos conjuntamente con
los funcionarios tributarios para asignar esos gastos a los procesos
macros previamente sefialados.

Este ha sido un excelente ejercicio porque existe experiencia limitada
en la Determinacion de Costos en base a Actividades en las agencias
tributarias. Como usted tal vez sepa, la Determinacion de Costos en
base a Actividades es una metodologia que identifica las actividades
en una organizacién y determina el costo de cada actividad asignando
recursos a todos los productos y servicios de acuerdo con el consumo
real de cada uno.

Asi pues, esto es basicamente lo que hemos hecho con relacién a los
costos administrativos.

Ik PARTE

11- Tal como mencioné en la introduccion de mi presentacion,
aplicamos esta metodologia en dos paises latinoamericanos. Estos
fueron Costa Rica y Uruguay.

12- Ambos paises son de tamafio y condiciones econdémicas similares.
Igualmente disponen de un ndmero importante de PYMEs en lo que
respecta al total de firmas de la economia.

Adicionalmente, ambos le permiten a las PYMEs escoger entre
un tratamiento tributario general y diversos regimenes tributarios
simplificados.

Pero lo que es mas importante para los fines de desarrollo de
capacidad, ambos paises carecian de experiencia en la medicion
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de TTC. Tal como dije anteriormente, existe poca experiencia en la
mayoria de los paises latinoamericanos en la mediciéon de TTC.

Es por ello que consideramos que nuestro trabajo resulta importante
para llenar la brecha de informacién en esta region.

13- Como dije en la diapositiva anterior, ambos paises tienen un
nuamero importante de PYMEs. La definicion de PYMEs utilizada
en ambos paises es similar a la usada en la mayoria de los paises
latinoamericanos. Esta se basa en ventas o compras anuales y el
numero de empleados que usualmente es de menos de 10 en el caso
de las Micro empresas, menos de 50 en el caso de las pequenas
empresas y menos de 200 en el caso de las empresas medianas.

Tomando en cuenta los contribuyentes registrados que han mostrado
actividad en el ultimo afo, las PYMEs representan el 66% en Costa
Rica y el 70% en Uruguay.

Las PYMEs pueden escoger entre el tratamiento tributario general
y los regimenes tributarios simplificados. Tanto en Costa Rica como
Uruguay existe un IVA Simplificado y un IRS Simplificado. En Costa
Rica, las PYMEs con compras anuales inferiores a Cien mil ddlares
pueden aplicar estos regimenes tributarios simplificados. En Uruguay,
este umbral es inferior a 40,000 dolares para el IVA Simplificado y
alrededor de Cuatrocientos ocho mil délares para el IRS Simplificado.
Ademas de estos regimenes, en Uruguay también existe un
“monotributo”. En este caso, solo las PYMEs con ventas anuales de
alrededor de 20,000 délares pueden aplicarlo.

Para nuestra sorpresa, descubrimos que solamente un pequefio
porcentaje de PYMEs aplica para un régimen tributario simplificado:
solo el 12% en Uruguay y el 10% en Costa Rica en el 2012. Suponemos
que esta situacion obedece ala complejidad de los llamados regimenes
tributarios simplificados, el poco esfuerzo de las ATNs para promover
estos beneficios o simplemente porque las PYMEs pueden pensar
que ser parte de un régimen tributario simplificado podria excluirlos
de sus proveedores o clientes. Esta es una razén de peso en el caso
del IVA.

14- Esta diapositiva resume los principales resultados de nuestro
trabajo. Encontramos que en Costa Rica los TTCs representan 1.78
por ciento del PIB, mientras que en Uruguay representan el 1.49 por
ciento. Si analizamos los componentes de los TTCs vemos que los
CCs son mucho mas altos que los costos administrativos: 15 veces en
el caso de Costa Rica y 7 veces en el caso de Uruguay.
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Es evidente de estos resultados que los contribuyentes soportan
buena parte del TTC.

Aunque la magnitud del CC global es mas alta en Costa Rica, cabe
sefalar que el CC promedio (quiero decir, por PYME) es mas alto en
Uruguay. Ello obedece a dos razones: 1) el nimero de PYMEs es
mayor en Costa Rica, y 2) el monto del PIB es mas alto en Uruguay.

14- Continuando con el analisis de los datos, voy a examinar mas
detenidamente las horas por afo incurridas para cumplir con los
principales procesos. Esta diapositiva muestra que el tiempo requerido
para cumplir es de 138 horas por afio en Costa Rica y 241 horas
en Uruguay. Se puede observar que los procesos de contabilidad,
preparacion de las declaraciones y pago son los mas costosos.

Es importante comparar estos resultados con los obtenidos por otros
estudios; por ejemplo, el informe sobre el Pago de Impuestos. Aun
cuando el enfoque de dicho informe no son las PYMEs, sus resultados
pueden utilizarse como punto de referencia.

En el informe de Pago de Impuestos de 2013 los procesos de
preparacion de las declaraciones y pago representan 126 horas
en Costa Rica y 196 en Uruguay, mientras que en nuestro estudio
solamente representa 86 y 150, respectivamente. Pareciera que
nuestros resultados muestran procesos que consumen menos tiempo
para las PYMEs.

15- Nuestros resultados también confirman la regresividad de los CCs
que fueron determinados en otros estudios realizados en otros paises.
En términos del resultado anual se puede observar en la diapositiva
que en ambos paises (Costa Rica y Uruguay) las microempresas
soportan CCs mayores que las pequenas y medianas empresas.

Por otro lado, se puede observar la efectividad de los regimenes
tributarios simplificados para reducir el costo de cumplimiento.
Mientras que las PYMEs que optaron por el tratamiento tributario
general soportaron un costo de cumplimiento de 1.59 % del PIB en
Costa Rica y de 1.23% en Uruguay, las PYMEs que optaron por
cualquiera de los regimenes tributarios simplificados redujeron sus
costos casi 20 veces en Costa Rica y 15 veces en Uruguay.

Este es un gran resultado de nuestro estudio: confirmar la efectividad
de los regimenes ftributarios simplificados para reducir el costo de
cumplimiento. Desafortunadamente, como vimos en diapositivas
anteriores, esta ventaja no esta siendo tomada en consideracion
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por la mayoria de las PYMEs, al menos en Costa Rica y Uruguay:
solamente el 10% del total de PYMEs en la primera y 12% en la ultima.

16- Ya que los gobiernos pueden usar los ingresos recaudados de
cualquiera de los regimenes tributarios simplificados para beneficio de
las PYMEs (por ejemplo, mediante préstamos preferenciales), podria
resultar util mostrar los CCs neto de los ingresos a fin de tener una
idea del verdadero impacto econémico de los regimenes tributarios
simplificados. Esta diapositiva muestra los ingresos recaudados
en los paises latinoamericanos de diferentes regimenes tributarios
simplificados. En el caso de Costa Rica recaudaron alrededor del
0.02% del PIB y en Uruguay, alrededor de 0.1%. Mientras que en
Costa Rica los ingresos recaudados son menores que los CCs, en
Uruguay es lo contrario. Esto significa que en Uruguay el gobierno
esta en mejor posicion para usar los recursos recaudados en beneficio
de las PYMEs.

17- Contrario a la aceptacién general de que las PYMEs en cualquiera
de los regimenes ftributarios simplificados no requieren asesoria
tributaria externa, nuestro estudio muestra que un importante
porcentaje de los mismos si contratan intermediarios tributarios.
Segun se puede observar, estamos hablando de alrededor de 44% de
los mismos en Costa Rica y 37% en Uruguay.

Este es otro resultado sorprendente, lo que significa que tal vez las
ATNs deben trabajar estrechamente con la comunidad intermediaria
tributaria para prestarle mejores servicios tributarios a las PYMEs.

No obstante, este resultado también podria significar que las PYMEs
todavia consideran muy complejos los llamados regimenes tributarios
simplificados. Asi pues, las ATNs deben realizar esfuerzos adicionales
para continuar simplificando los procedimientos y procesos. Ademas
se deben dedicar mayores esfuerzos para promover las herramientas
que las ATNs ponen a disposicion de las PYMEs, “libre de costo”.

18- Finalmente, en esta diapositiva mostro el costo administrativo
segun los principales procesos tributarios. En cualquier ATN, los
gastos de personal encabezan el resultado de su presupuesto. Como
ustedes bien saben, las ATNs basicamente son entidades que ofrecen
servicios, por lo que el recurso humano es su principal insumo.

19- Ademas, debido a los mayores grados de profesionalizacién y

especializacion de los funcionarios tributarios, las remuneraciones y
salarios se han convertido en el principal componente del presupuesto.
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Pero algunos procesos en si, son mas costosos que otros. Por
ejemplo, las Inspecciones y Fiscalizaciones requieren de un mayor
presupuesto que la preparacién de las declaraciones y pagos, ya que
estos ultimos han sido automatizados en la mayoria de las ATNs.

Nuestro estudio muestra que en ambos paises (Costa Rica y Uruguay)
los procesos mas costosos sin duda son las Inspecciones y el Cobro
coactivo, pero debido a la diferencia en dotacion de personal y tal vez
la diferencia en el enfoque de las metas estratégicas, estos gastos
son mayores en Uruguay.

20- Resumiendo:

Los CCs incurridos por las PYMEs en Costa Rica y Uruguay contindan
siendo altos: 1.78 por ciento del PIB en Costa Rica y 1.49 en Uruguay.

Nuestros resultados también confirman la regresividad de los CCs
que han sido determinados por otros estudios realizados para otros
paises. En términos de resultados anuales se observd que en ambos
paises (Costa Rica y Uruguay) las micro empresas incurrieron en CCs
mas altos que las pequefias y medianas empresas.

También se confirmé la efectividad de los regimenes tributarios
simplificados para reducir el costo de cumplimiento incurrido por
las PYMEs. Desafortunadamente, pareciera que la mayoria de las
PYMEs, al menos en Costa Rica y Uruguay, no estan aprovechando
esta ventaja, porque como recordaran, solamente el 12% del total
de PYMEs en Uruguay aplican para cualquiera de los regimenes
tributarios simplificados y solamente el 10% en Costa Rica.

El impacto neto de los regimenes tributarios simplificados (tomando
en cuenta los ingresos recaudados) es inferior en Uruguay. Esto
significa que en Uruguay el gobierno esta en mejor posicién para usar
los recursos recaudados en beneficio de las PYMEs.

Finalmente, nuestro estudio muestra que un importante porcentaje
de PYMEs contratan intermediarios tributarios. Como observaron,
hablabamos de alrededor de 44% de los mismos en Costa Rica y
37% en Uruguay. Por lo tanto, tal vez las ATNs deberian trabajar mas
de cerca con la comunidad tributaria intermediaria a fin de brindar
mejores servicios tributarios a las PYMEs.

21- No puedo concluir mi intervencion sin agradecer a UN-DESA,

particularmente a la Oficina de Financiamiento para el Desarrollo
por patrocinar este estudio, por su confianza y amabilidad. Siempre
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resulta un placer trabajar con ustedes, Dominika y Harry. Muchas
gracias por su apoyo.

También deseo agradecer a las ATNs de Costa Rica y Uruguay.

Hemos aprendido mucho de las mismas. Creo también que el proyecto
ha logrado su meta de mejorar las destrezas de los funcionarios
tributarios en este campo.

Actualmente ellos contindan avanzando y realizando nuevos estudios
utilizando la base de datos recopilada.

Igualmente, nos encontramos trabajando con la Autoridad Tributaria
Brasilefia en un Proyecto similar. Nuestro personal se encuentra
trabajando con el Comité Ejecutivo de Simples Nacional, el principal
régimen tributario simplificado de Brasil, y SEBRAE, la entidad publica
que esta a cargo de las PYMEs. Ademas, ya hemos recibido solicitudes
de 3 otros paises para aplicar nuestra metodologia, a saber: Ecuador,
Guatemala y Panama.

Estoy seguro que todos habran podido constatar la importancia de
este proyecto, no solo para los paises latinoamericanos, ya que
esto se puede aplicar en cualquier otro pais en desarrollo de otros
continentes.

Consideramos que resulta esencial continuar apoyando este tipo de

estudios para el mejoramiento y efectividad de los sistemas tributarios
alrededor del mundo.
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RESUMEN

Este informe presenta un resumen de la experiencia en Uruguay de
medicion de los costos de transaccion tributarios realizada en 2013,
con base en la propuesta metodolégica elaborada por CIAT — UN/
DESA.

En lo que refiere al disefio de investigacion y los resultados obtenidos,
el informe extrae parte de los contenido presentados en la publicacién
de CIAT — UN/DESA, “Medicion de los costos de transaccion tributarios
en pequenas y medianas empresas’.

Los costos de transaccion tributarios representaron el 1,5% del PIB
para el aino 2012 en Uruguay. De este total, el 1,31% correspondio a
costos de cumplimiento tributario de los contribuyentes y el 0,19% a
costos de administraciéon de la Administracién Tributaria.

El costo promedio por empresa ascendié a US$ 2.255 ddlares al
afo. Para el caso de la microempresa este costo ascendié a US$
2.020 mientras que para la pequefia ascendio a US$ 3.599 y para
la grande US$ 4.372. Estas diferencias vienen explicadas por los
costos externos que incurren las empresas especialmente en el
uso de asesores externos que representan casi un 75% de dicho
costo. Considerando que estos costos son fijos, cuando se analiza
como porcentaje de las ventas se puede observar que los costos del
cumplimiento son regresivos para las microempresas representando
para éstas un 1,21% de las ventas, mientras que para las pequefias y
medianas representaron un 0,28% y 0,03%, respectivamente.
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El estudio evidencia que el 64% de las empresas manifesto el uso de
asesores externos para el cumplimiento de las obligaciones tributarias.
Dicha informacién resulta interesante dentro del ambito del estudio y
evidencia ciertas oportunidades de mejora en algunos procesos. Este
punto es abordado en mayor detalle en el presente informe.

En relacion a los costos administrativos, el rubro remuneraciones
es el de mayor importancia relativa en el presupuesto de la DGI.
Por tanto la metodologia de asignaciéon de recursos por capacidad
instalada es consistente con los calculos realizados. Existe una alta
concentracion de los costos administrativos en el proceso de control
tributario: 0,128% del PIB, de un total de 0,19%.

El informe también presenta algunas de las estrategias recientes
desplegadas por la DGI para reducir los costos de cumplimiento vy,
sobre el final, se establecen algunas sugerencias sobre el universo y
la frecuencia de la medicion.

1. CONSIDERACIONES GENERALESDELSISTEMATRIBUTARIO
EN URUGUAY

En el marco de los compromisos asumidos por el Gobierno Nacional,
a partir de la Ley N° 18.083 (Uruguay, 2006) se implanté un Nuevo
Sistema Tributario (NST) con los siguientes objetivos primordiales:

- Promover una distribucion mas equitativa de la carga tributaria,
dandole mayor participacién a los impuestos directos.

- Mejorar la eficiencia del sistema tributario.

- Generar un adecuado estimulo a la inversion productiva.

Para ello se simplificé el sistema tributario anterior, reduciendo el
numero de impuestos y eliminando los impuestos distorsionantes
de baja recaudacion, se revisaron las excepciones y exoneraciones
existentes y se introdujo el impuesto a la renta personal.

De esta manera la Direccion General Impositiva pasé de administrar
un universo de contribuyentes mayormente constituido por empresas
a otro fundamentalmente conformado por los contribuyentes del
Impuesto a la Renta de las Personas Fisicas (IRPF). Antes de la
reforma del sistema tributario habia aproximadamente 215.000
obligados tributarios, mientras que a partir de la misma se incorporaron
mas de 550.000 obligados.
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Los impuestos del Nuevo Sistema Tributario del Uruguay son:
Impuestos al Consumo

* Impuesto al Valor Agregado (IVA)
 Impuesto Especifico Interno (IMESI)

Impuestos a las Rentas y Utilidades

* Impuesto a la Renta de las Actividades Econémicas (IRAE)
Impuesto a la Enajenacién de Bienes Agropecuarios (IMEBA)
Impuesto a la Renta de las Personas Fisicas (IRPF)
Impuesto de Asistencia a la Seguridad Social (IASS)
Impuesto a la Renta de los No Residentes (IRNR)

Impuestos a la Propiedad

* Impuesto al Patrimonio
* Impuesto a las Transmisiones Patrimoniales (ITP)

El grafico 1 muestra la composicién de los distintos impuestos del
Nuevo Sistema Tributario de Uruguay en la recaudacion bruta total
para el afio 2012.

Grafico 1
Composicion de la Recaudacion Bruta Total (2012)

Queda claro que lacomposicién de larecaudacion tributaria en Uruguay
estd concentrada fuertemente en la recaudacion del IVA (52,4%)
seguido por el IRPF y el IRAE con 13,4% y 12,1%, respectivamente.
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La Direccion General Impositiva es un organo dependiente del
Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) del Uruguay responsable
de la administracion de los impuestos internos del pais.

La DGI tiene como mision obtener la recaudaciéon de los recursos
del Estado provenientes del sistema tributario interno mediante la
efectiva aplicacion de las normas que lo sustentan, promoviendo
el cumplimiento voluntario de los obligados, combatir el fraude y
el incumplimiento fiscal, en un marco de respeto a sus derechos,
actuando con integridad, eficiencia y profesionalismo con el fin de
brindar un buen servicio al ciudadano.

El presupuesto de la DGI proviene de la asignacion que el MEF realiza
en forma quinquenal para el periodo de gobierno respectivo.

Con el Decreto N°166/005 (30 de mayo del 2005) se aprueba la
reestructuracion de la DGI asi como el régimen de desempefio en
dedicacioén exclusiva para los funcionarios de la misma.

La evasion fiscal, evasion tributaria o evasion de impuestos consiste
en una accion deliberada para evitar el pago de tributos establecidos
por la ley. Se trata de una actividad ilicita. Debe distinguirse de la
elusiéon de impuestos, que refiere a acciones que buscan evitar el
pago de impuestos pero valiéndose de maniobras permitidas por la
ley o por vacios en ésta.

La lucha contra la evasion es una de las principales acciones que
lleva a cabo la DGI con el propdsito de aplicar efectivamente las leyes
tributarias y promover el cumplimiento voluntario de los contribuyentes.

La DGI regularmente realiza estimaciones de evasion de IVA a efectos
de evaluar el grado de efectividad de su labor y la consistencia entre
dicho indicador y el comportamiento del nivel de actividad econémica.
Como se aprecia en el grafico 2, uno de los logros mas importantes
de la DGI, en el reto de lograr mejoras sostenidas en el cumplimiento
voluntario de los contribuyentes, ha sido la reduccion sostenida de la
evasion del IVA durante los ultimos afos.
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Gréafico 2 - Evasion de IVA en Uruguay (2000-2012)
(% de la recaudacion potencial)

El grafico 3 muestra el comportamiento de la evasion del IRAE durante
el periodo 2000 al 2010.

Grafico 3 - Evasion del IRAE en Uruguay (2000-2010)
(% de la recaudacion potencial)
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2. COSTOS DE TRANSACCION TRIBUTARIOS EN URUGUAY

El estudio de los costos de transaccion tributarios propuesto por el
CIAT para su realizacion piloto en Uruguay tuvo dos componentes:
El Costo Administrativo y el Costo de Cumplimiento. Los costos
administrativos, son aquellos que son incurridos por el Estado
para administrar el sistema tributario, mientras que los costos de
cumplimiento son aquellos que incurren los contribuyentes para
cumplir con el sistema tributario.

El proceso de medicion realizado siguié la metodologia planteada
por CIAT — Naciones Unidas — DESA para estos proyectos pilotos. La
estrategia de investigacion fue disefiada en conjunto entre el equipo
de consultores contratado por el CIAT — UN/DESA y la Asesoria
Econdmica de la DGI.

Los Costos de Transaccion Tributarios se componen de:

CTT=CC+CA

Dénde:

CTT = Costos de Transaccion Tributarios
CC = Costos de Cumplimiento del Contribuyente
CA = Costos Administrativos de la DGI

Definicion de Micro, pequeiia y mediana empresa (Mipyme)

La Direccion Nacional De Artesanias, Pequenas y Medianas Empresas
del MleM (Ministerio de Industria, Energia y Mineria) es responsable
de las politicas de promocion o estimulo del universo de empresas

conocido como MIPyME.

El criterio de clasificaciéon de empresas ha sido establecido en el
Decreto N° 504/07 (Uruguay, 2007) y se muestra en la siguiente tabla.
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Clasificacion de empresas y criterios

Ventas Anuales
Ventas Anuales en

. Personal excluido el IVA no
Tipo de Empresa Empleado deben superar el $ Pesos y US$ (Ul al
) 31.12.2012)
equivalente a:
Micro Empresa 1 - 4 personas 2.000.000 de Ul 5 mill ($ 260 mil)

Pequefia Empresa 5 - 19 personas 10.000.000 de Ul | 25.2 mill ($ 1.3 mill)

189.5 mill ($ 9.8 mill.)
Mediana Empresa |20 - 99 personas |75.000.000 de Ul

Ul: Unidades Indexadas

(*)  Se entiende como personal ocupado a estos efectos, tanto a aquellas personas empleadas
en la empresa como a sus titulares y/o a los socios por los cuales se realicen efectivos
aportes al Banco de Prevision Social. Se entiende como facturacion anual las ventas netas
excluidas el impuesto al valor agregado, luego de devoluciones y/o bonificaciones.

Se consideré que lo adecuado era que la mediciéon de costos de
transaccion considere la misma definicion de Mipyme establecida
por el MIEM. La distribucién de los contribuyentes de acuerdo a
esta categorizacion se observa en la siguiente tabla, donde el 65%
aproximadamente son Micro empresas y 26% pequefias empresas.

Cantidad de contribuyentes segun tamaiio

Contribuyentes
Tipo de empresa Cantidad %
Micro 56.239 65%
Pequefia 22.446 26%
Mediana 7.010 8%
Grande 1.380 2%
87.075 100%

Nota: De acuerdo a pagos IRAE 2009
Fuente: Asesoria Economica - DGI
Contiene a las empresas para las cuales se dispone tanto de datos de ventas como de empleo.

Criterios de seleccién de la Muestra

Se acordaron los siguientes criterios para la definiciéon del Universo
de Contribuyentes y por consiguiente para la seleccién de la muestra:

» Pertenecer a las categorias de contribuyentes: CEDE1, NO CEDE
y Pequefia Empresa.

* Poseer marca de ACTIVIDAD.

» Excluir a los contribuyentes afectos al IMEBA.

» Se considera el criterio de domicilio constituido.

* Hay una concentracién fuerte de contribuyentes en Montevideo,

1 CEDE: Control Especial de Empresas. Son aquellas que por su giro o volumen de ventas
son incluidas por la DGI en un grupo especial a efectos de tener un mayor control.
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sin embargo, el llenado ONLINE de la encuesta permite llegar a
contribuyentes con domicilio constituido fuera de Montevideo.

La encuesta planteada se adapté a la legislacion y realidad de
Uruguay, fue revisada fundamentalmente con las areas de Asistencia
al Contribuyente y el equipo de

Asesoria Econdmica y reuniones con otros funcionarios con
experiencia.

Se adoptd la metodologia de muestreo aleatorio simple pero en
tres segmentos, CEDE, NO CEDE e IVA minimo. La férmula para
determinacion del tamafio de muestra para cada segmento fue la
siguiente:

P-a?-7?

N:
(P-1)-e24+a?-72

Dénde:
P=236.612
a=0.5
Z=95%
e=+/- 3.5%
N= 250

Asi, la muestra dio como resultado para efectos del estudio de al menos
250 encuestas validas para cada segmento; es decir, un total de 750
encuestas validas. Se decidié seleccionar el triple de esa cantidad en
cada segmento a fin de asegurar la cantidad requerida. Se coordin6
para que el Call Center de la DGI se comunicara telefénicamente con
los contribuyentes con el objetivo de recordarles que completen la
encuesta recibida dentro del plazo establecido.

Con el fin de impulsar el llenado de encuestas online, se remitié la
invitacién (carta y encuesta) a un nimero adicional de contribuyentes
seleccionados portener un correo electrénico en el RUT, aprovechando
que se apreciaba una buena respuesta de parte de quienes poseian
correo electrénico registrado.

Se detectd que una proporcién de contribuyentes recurria a un asesor
externo y que era un asesor externo el que finalmente cumplia con la
encuesta de varios de sus clientes.

En la tabla siguiente se aprecia la muestra por cada tipo de
contribuyente.
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Tabla - Muestra Final

| Régimen | Encuestas completas |
IVA Minimo 234
CEDE 580
NO CEDE 337
TOTAL 1151

Medicién de los costos de cumplimiento tributario

El costo del cumplimiento es la suma de los Costos Internos y
Externos. Los Costos Internos incluyen los costos laborales y costos
no laborales.

Entendiéndose por costos laborales directos a aquellos costos
donde la empresa utilizando recursos propios como los recursos
humanos de la empresa y mediante el cual dicho recurso recibe una
contraprestacion econdmica por la tarea desarrollada que utiliza para
cumplir con las obligaciones tributarias. Dentro de los Costos Internos
también estan incluidos los valores adicionales no laborales incurridos
por la empresa.

Asimismo, se define a los Costos Externos como aquellos que la
empresa encarga a terceros para cumplir con la obligacion tributaria.
El encargo a tercero presume un cargo o pago por la contraprestacion
desarrollada.

Costos Totales de Cumplimiento Tributario

En base de los datos muestrales, se realizaron las evaluaciones de
cada uno de los componentes por proceso tributario consolidando
todas las horas multiplicadas por su valor respectivo, adicionando los
costos y gastos externos para los contribuyentes de la muestra. Los
calculos se hicieron por cada subconjunto de la poblacién, es decir
tipo de régimen y tipo de empresa.

Los datos muestrales fueron extrapolados con los factores de
expansion calculados con la informacién de la muestra dividida por
el total de la poblacion sujeta a estudio, dando como resultado los
siguientes valores?2.

2 El factor de expansion para un estudio basado en una muestra, es la cifra que actuando
como un multiplicador permite Illevar los datos muestrales a la poblacion, es decir ex-
pandir la muestra. Este factor se calcula en base a las probabilidades de seleccion de
los elementos en la muestra, siendo el factor de expansion el inverso o reciproco de la
probabilidad de seleccion de los elementos.
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Considerando todas las actividades con recursos propios de la
empresa, los costos directos en términos de horas (al ano) para
el cumplimiento de las obligaciones tributarias se muestran en la
siguiente tabla.

Costo de Cumplimiento Tributario - Tiempos internos - TA
(Horas al afo)

Tamafo Horas Afo
Micro empresa 135
Pequefa empresa 269
Mediana empresa 319

Esto refleja un tiempo promedio, en horas al afio, dedicado
al cumplimiento de obligaciones tributarias de 241 horas. La
determinacién del monto total (costo total) es la suma simple de cada
uno de los subconjuntos de la poblacion.

A efectos de cuantificar los costos internos o directos, es decir,
asignarles un valor en unidades monetarias, es indispensable elegir
el valor por hora de trabajo de un profesional que se encargue de
las labores propias del llevado de registros contables, llenado de
declaraciones y pago. Para tal fin se recurrié a la Encuesta Continua
de Hogares, a partir de la cual se identificaron las ocupaciones
relacionadas. Se recurrié al valor medio el cual fue de $ 125 por hora
(US$ 6.25 dolares). Es este el valor empleado para cuantificar las
horas destinadas al cumplimiento de las obligaciones tributarias con
empleo de recursos propios de la empresa.

Algunas caracteristicas de los resultados |: regresividad de los costos
de cumplimiento

Si analizamos la informacién por tipo de empresa, el micro-empresa,
dado su numero y nivel de concentracion, representaron una
participacion del 0,80% del PIB. Finalmente, la pequefa y mediana
empresa que por su poca representatividad en el estudio soélo
represento el 0,36% y 0,15%, respectivamente.
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Costos de Cumplimiento Tributario — Uruguay (% del PIB)

Tamaiho de Empresa
Régimen Total
Micro | Pequeiia | Mediana
CEDE 0.03 0.05 0.06 0.14
NO CEDE 0.72 0.29 0.09 1.09
IVA Minimo 0.06 0.02 0.00 0.08
TOTAL 0.80 0.36 0.15 1.31

Se procedié a calcular las ventas totales de la poblacion en base a los
promedios de cada uno de los rangos ponderandolo por la cantidad
de empresas de toda la poblacién. Asi, los costos del cumplimiento
representaron un 1,05% de las ventas totales (promedio ponderado
de acuerdo al total de contribuyentes por tamafio de empresa). Como
se puede observar, en el segmento de microempresas, los costos del
cumplimiento representan el 1,21% de las ventas totales mientras
que para las pequefias y medianas representaron el 0,28% y 0,03%,
respectivamente.

Costos de Cumplimiento Tributario — Uruguay
(% Ventas Totales)

Tamaio de Empresa

Régimen - - :
Micro Pequena | Mediana

CEDE 0.48% 10.07% 0.01%
NO CEDE 0.65% [0.19% 0.02%
IVA Minimo 009% [0.01% 0.00%
TOTAL 121% 10.28% 0.03%

De este modo, los costos del cumplimiento son regresivos3 para las
empresas en Uruguay siendo estos costos mucho mas significativos
para las microempresas que para las medianas empresas. En la tabla
siguiente se resumen los costos de cumplimiento tributario para el
afo 2012 en Uruguay, para los micros, pequena y mediana empresas.

3 Si bien el término regresivo estd asociado a los impuestos, se toma para representar que
cuanto mas grande el tamario de la empresa menor es su costo de transaccion.
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Costos de cumplimiento tributario
(% del PIB y de ventas anuales)

% PIB 2012 | % Ventas Anuales
Microempresa 0,80 1,21
Pequena Empresa 0,36 0,28
Mediana Empresa 0,15 0,03

Esta caracteristica de regresividad es informacion valiosa para la
administracion tributaria, porque es util al momento de focalizar las
estrategias orientadas a reducir los costos de cumplimiento. Pero
una segunda lectura de este resultado podria estar sefialando la
pertinencia de revisar la extension de los regimenes simplificados de
tributacién actualmente vigentes en Uruguay.

Si bien era esperable el resultado, ya que buena parte de los costos
de cumplimiento son fijos, en vez de proporcionales al volumen de
ventas, las diferencias de magnitud segun tamafio son considerables
y, en particular, un costo de cumplimiento equivalente en promedio al
1,21% de las ventas en el caso de las microempresas, tiene, desde
el punto de vista de su importancia econémica, casi el rango de un
impuesto.

A partir de estos resultados, un ejercicio complementario que podria
contribuir con informacioén util para la revision antedicha, consistiria en
comparar, para cada segmento de contribuyentes por tamano, el monto
absoluto de costo de cumplimiento con su aporte a la recaudacion
impositiva. Si el ratio es muy alto, en particular si es cercano a 1 o
inclusive mayor, nos estaria indicando que el costo social asociado
a la recaudacién impositiva es casi tan (o mas) alto que esta Ultima,
y esto sin considerar ninguna medida de exceso de gravamen. Nos
estaria indicando entonces un alto nivel de ineficiencia, que tal vez
no se corrija solamente reduciendo los tiempos para cumplir con las
obligaciones tributarias.

Algunas caracteristicas de los resultados II: importancia de la figura
asesor tributario

De acuerdo a los resultados de la encuesta, un 64% de la poblacion
observada respondié que utiliza a un asesor externo remunerado para
cumplir con los diferentes procesos tributarios.

Se podria inferir que a mayor tamafno de empresa mayor gasto en
asesores tributarios dada la mayor complejidad de los casos. De
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otro lado, es posible también regular el rol de los asesores externos
cuya capacidad de enfrentar el sistema tributario es mayor que la del
contribuyente, ya sea por formacion (contabilidad tributaria) o por
experiencia en la materia.

Grafico 4
Medios empleados para obtener informacion tributaria

B Ninguno

M Otros

0 Radio

B Folletos impresos
O Familiar/Amistad/Conocido 13.2%
H Prensa 17.7%
O Call Center de DGI 36.0%
O Oficinas de DGI 53.2%

B pagina Web de DGI —| 61.4%
O Asesor Tributario ! ! !

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0%

Cuando se le pregunté al contribuyente cual fue la razén para contratar
los servicios de un asesor externo, dos fueron las razones sefialadas
mayoritariamente, “el asesor brinda informacién con mayor detalle que
la DGI” y “por falta de tiempo para ir a la DGI a solicitar informacion”.

Este resultado admite varias lecturas, de las cuales nos interesa
resaltar dos. Primero, que aunado a los resultados de la grafica
anterior, estan sefialando un alto peso relativo de la figura “asesor
tributario” como intermediario para cumplir con las obligaciones
tributarias. En Uruguay, este papel generalmente lo desempefa un
Contador Publico.

Sin embargo, excepto en el caso de grandes empresas que realizan
planificacion tributaria, no es comun que empresas micro, pequefias y
medianas contraten a un especialista en la materia. Se contrata a un
Contador Publico, que habitualmente presta varios servicios: llevar la
contabilidad y/o firmar los libros contables, realizar todos los tramites
necesarios frente a organismos del Estado que tengan vinculacion
con la actividad econdémica de la empresa (este servicio puede
estar, a su vez, tercerizado por parte del estudio contable), brindar
asesoramiento economico y financiero a la empresa, confeccionar las
néminas para la liquidacion de sueldos y aportes a la seguridad social
Yy, por supuesto, encargarse de la liquidacion de impuestos y el resto
de las obligaciones tributarias.
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Razones para contratar servicios de terceros

Primera | Segunda | Tercera
razén razén razén

Existe poca informacién en las

oficinas de la DGI 3.6% 2.3% 3.3%

Existe poca informacion en la Web de
la DGI

Existe poca informacién en el Call
Center de la DGI

Los funcionarios de la DGI no
explican debidamente las consultas

0.7% 21% 2.0%

0.8% 21% 2.6%

5.5% 7.5% 3.5%

El asesor tributario brinda
informaciéon con mayor detalle que la 28.3% 11.1% 4.4%
DGI

Por falta de tiempo para ir a la DGl a
solicitar informacion

17.2% 12.4% 6.4%

Es mas barato contratar un asesor 4.0% 4.1% 4.1%

tributario
NS /NC 1.2% 1.2% 1.8%
Otro 4.3% 3.6% 3.9%

Por supuesto, dependera del tamafio de la empresa y del desarrollo
de sus sistemas de informacion, el hecho de qué parte de estos
servicios decide obtenerlos de un asesor externo y qué parte los
produce internamente con su plantilla laboral. Pero el punto es que los
Contadores Publicos pueden ofrecer todos los servicios mencionados,
e inclusive otros. Por lo tanto, en muchos casos, cuando la empresa
dispone de un “asesor tributario” en los hechos esta disponiendo de un
profesional que le presta varios servicios, y entre éstos los vinculados
al cumplimiento de obligaciones tributarias.

Por consiguiente, en muchos casos para los contribuyentes, el costo
de oportunidad de utilizar los servicios ofrecidos por la DGI tiene
una doble dimension: primero, el mas directo, que es la valoracion
monetaria de su tiempo y, segundo, utilizar un servicio profesional
por el que ya esta pagando y que tal vez no dejaria de contratar en
ausencia de obligaciones tributarias que afrontar.

Dentro de este aspecto hay otros elementos a resaltar, y es que la
administracion tributaria en relacion al contribuyente enfrenta un
problema de oposicion de intereses y de asimetria de informacion que
el asesor tributario no enfrenta. No esta “de su lado”, o por lo menos
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asi lo visualiza el contribuyente (que en definitiva es lo que cuenta) y
no accede al nivel de conocimiento del negocio al que puede acceder
un asesor tributario.

Asimismo, es esperable que en promedio el asesor tributario pueda
cumplir con los servicios contratados a un costo social menor que el
que incurriria el propio contribuyente; este resultado seria esperable
como beneficio directo de la especializacion y de las economias de
escala.

Descritaasilasituacion, no parece que la estrategia de laadministracion
tributaria deba consistir en llevar los costos de cumplimiento a un
extremo tal que el contribuyente pueda prescindir del asesor tributario.
Este ultimo, cumple una funcién de gran utilidad y su presencia no
se explica Unicamente por la necesidad de enfrentar obligaciones
tributarias. Por consiguiente, la estrategia deberia comprender
tanto reducir el costo de cumplimiento para los contribuyentes que
no contratan servicios externos (a través de disminucion de tiempos
de tramites, simplificacién de éstos y evitar traslados), como para
quienes los contratan. En este ultimo caso, se estaran reduciendo los
costos operativos en los que incurre el asesor tributario, pero bajo la
situacion descrita, esto es funcional a la reduccién de los costos de
cumplimiento.

La segunda lectura que queriamos resaltar en relacion a estos
resultados, es que éstos estan dando la sefial de que efectivamente
hay espacio tanto para reducir tiempos de atencién y tramites y, de
este modo, disminuyendo el costo de oportunidad de usar los servicios
que ofrece la administracion tributaria, aumentar la probabilidad de
que sean utilizados, como para mejorar la calidad de estos servicios
(en cuanto a completitud y exactitud del asesoramiento o informacion
brindada), lo que también deriva en aumentar la probabilidad de que
sean utilizados.

En este sentido, las mayores posibilidades de respuesta se concentran
en los servicios que la administracion tributaria pueda ofrecer a través
de Internet.

Algunas caracteristicas de los resultados lll: la utilizacién de
Internet

Un 75% de los contribuyentes utiliza Internet para cumplir con sus
obligaciones tributarias. Cuando vemos la informacién por el puesto
que desempefia en la empresa podemos observar que tanto el
asesor tributario externo como el Gerente y el Responsable Tributario
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demuestran significativa familiaridad con las plataformas virtuales
respecto al resto de personas, especialmente al Duefio.

El caso de este ultimo, cuyo porcentaje de utilizacion de Internet
esta claramente distanciado de los demas puestos (54,6% lo utiliza,
mientras que entre los demas puestos el porcentaje varia de un
minimo de 81,5% hasta un maximo de 92,3%) es bien ilustrativo
de un comportamiento particular. Por las caracteristicas que tuvo
esta encuesta, la figura del “duefio” es concebible en las empresas
de menor tamano (micro y pequefias), empresas donde en muchos
casos no se dispone de una infraestructura (tecnolégica y de
recursos humanos) para hacer funcionar un sistema de informacion
medianamente desarrollado. En esos casos, o la empresa es tan
pequefa que el duefio cumple todas las tareas vinculadas a la gestion
de la informacién, o bien lo deslinda en un asesor tributario.

Grafico 5
Utilizan Internet para cumplir con sus obligaciones tributarias
vs puesto que desempena
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En relacion al canal utilizado para actualizar el registro, un 59% de los
contribuyentes vienen haciéndolo en las Oficinas de la DGl y un 41%
a través de la Web de la DGI.

Esto indica entonces que existe importante espacio de reduccion
de costos de cumplimiento orientando procesos de actualizacién al
espacio virtual. No obstante, cabe consignar que algunas posibilidades
de actualizacién del registro a través de servicios en linea que hoy
estan disponibles, al momento de realizacion de la encuesta no lo
estaban.
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Costos Administrativos Tributarios

La nueva estructura organizacional de la DGI fue aprobada en el
mes de septiembre del 2011. De acuerdo a esa estructura organica
a continuacion se muestra el cuadro actualizado de cantidad de
funcionarios por cada Division.

Cantidad de funcionarios (por Division)

DIISION fancionarios
ADMINISTRACION 164
ATENCION Y ASISTENCIA 189
DIRECCION GENERAL 75
FISCALIZACION 256
GRANDES CONTRIBUYENTES 63
INFORMATICA 99
INTERIOR 343
RECAUDACION Y CONTROLES EXTENSIVOS 155
TECNICO FISCAL 69
TOTAL 1.413

La estructura organizacional vigente de la DGI refleja la estructura

tipica de

una administracion tributaria orientada a los procesos del

ciclo tributario.

Considerando el Mapa de Procesos determinado por la DGl en 2012,
para la determinacion del Costo de Administracién Tributarios se

siguieron
Paso 1: .
Paso 2: ..

Paso 3: ..
Paso 4:

Paso 5:
Paso 6: ..

Paso 7: ..

los siguientes pasos:

Identificacion de los Procesos y Subprocesos Sustantivos
de la DGI.

Determinacion de la cantidad y el valor de los funcionarios
que se encargan de cada Proceso y Subproceso.
Identificacion de los Procesos de Apoyo de la DGI.

.Determinacion de las Unidades Organizacionales (UUOOQO)

encargadas de realizar los Procesos de Apoyo.

.Costeo de los procesos/subprocesos sustantivos asi como

de los Procesos de Apoyo.

Asignacion del Costo de los Procesos de Apoyo a cada
proceso/subproceso.

Obtencion del costo de los procesos/subprocesos
sustantivos de la DGI.
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Costos de Administracion Tributaria — DGI 2012

(Por Proceso Sustantivo)

Proceso Sustantivo $ Zrﬁﬁlﬁ)o S (Enﬁﬁ) %
A. INFORMACION Y ASISTENCIA 219.95| 11.00( 11,5
B. GESTION DE OBLIGADOS TRIBUTARIOS 372.80| 1860 19,5
C. GESTION DE LA RECAUDACION 205.57 | 10.30| 10,8
D. CONTROLES EXTENSIVOS 309.00 | 15.40| 16,2
E. CONTROLES INTENSIVOS 619.25| 31.00| 32,5
F. GESTION JURIDICA 143.00 7.10 7,5
G. NORMATIVA TRIBUTARIA 38.00| 1.90 2,0
TOTAL 1,906.00 [ 95.30 | 100,0

Finalmente, a efectos de hacer comparable la medicién de los costos
de administracion tributarios de la DGI de Uruguay con la de otras
mediciones hechas en otros paises, es necesario comparar el costo
de administracion respecto de un valor de referencia como puede ser

el PIB.

Considerando el PIB de Uruguay del 2012 ($ 51°013,878 millones),
los costos de administracion tributarios de la DGI se encuentran en
0.187%, siendo los de Control los que concentran el 0.128% del
PIB. El resto de los procesos (servicios, cobranza y el resto) tienen
aproximadamente una participacion promedio de 0.019% del PIB

cada uno.

Costos de Administracioén Tributarios
(% respecto al PIB)

Servicios 0.022%
Control 0.128%
Cobranza 0.020%
Otros 0.018%
TOTAL 0.187%
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3. ALGUNAS ESTRATEGIAS PARA LA REDUCCION DE LOS
COSTOS DE TRANSACCION

Servicios via Internet

Desde hace varios afos la DGI viene multiplicando su oferta de
servicios via Internet, procurando evitar desplazamientos fisicos del
contribuyente y disminuyendo los tiempos de los tramites. La grafica
siguiente muestra la evolucion de la cantidad de visitantes al sitio web
de la DGl entre enero de 2010 y julio de 2014 (los “picos” corresponden
a los periodos de campafia de presentacion de declaraciones para
impuestos a las rentas de personas fisicas). El crecimiento promedio
anual en ese periodo ha sido de 11%: mientras que en 2010 el
promedio de visitantes por mes era 95.000, en el afio movil cerrado
en julio 2014 el promedio mensual fue 161.000.

Grafico 6
Cantidad de visitantes al sitio web de la DGI
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En el siguiente cuadro se muestra mas en detalle qué ha hecho crecer el
numero de visitantes al sitio web de la DGI. En particular, se muestra la
evolucion en el uso de los principales servicios disponibles. Por “servicios
personalizados” se alude a servicios cuya utilizacion requiere una
identificacion de usuario, y “servicios no personalizados” es lo contrario.

Como puede advertirse, con excepcion de la consulta al Certificado
de Vigencia Anual (CVA), las tasas de crecimiento han sido
notoriamente superiores en los servicios personalizados, que son los
que estan vinculados directamente con tramites especificos (envio de
declaraciones, realizacion de pagos, consultas de pagos, emision de
documentos).
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DGI: evolucién en el uso de algunos servicios via Internet

Tasa de
Servicio Periodo crecimiento
anual (promedio)

Servicios Personalizados

Emisién de constancias 2009 - julio 2014 27%
Consulta de pagos 2009 - 2013 17%
Declaraciones Juradas 2009 - julio 2014 17%
Pagos 2009 - julio 2014 37%
Retenciones 2009 - 2013 27%

Servicios No Personalizados

Emisidn de boletos de pago 2009 - julio 2014 2%
Calculo de Recargos 2009 - julio 2014 6%
Consulta de Certificado de 2009 - julio 2014 42%

Vigencia Anual

En particular, los servicios que consisten en tramites (no los accesorios
a éstos) han crecido a tasas tales que, en promedio, estan duplicando
su volumen de uso cada 3 afios.

Este resultado tal vez sea el mas notorio, porque son los servicios
que generan mayor ahorro de tiempo al evitar el desplazamiento a
la oficina de la administracién tributaria para realizar el tramite en
forma presencial. No obstante, los servicios que son preparatorios
del trémite y/o los de consulta del estado de un tramite, también son
fundamentales para que los primeros se puedan concretar.

El caso de la consulta del CVA merece una mencion aparte. EI CVA
indica si el contribuyente esté al dia con las obligaciones de la DGI.
El servicio web permite que cualquier persona, ingresando el nimero
de Registro Unico Tributario (RUT) de la empresa, pueda verificar
si la misma esta al dia con sus obligaciones tributarias. Como es
un servicio de consulta completamente abierto (basta conocer el
numero de RUT de la empresa sobre la cual nos interesa conocer
esta informacién) es utilizado por muchas empresas y organizaciones
como una calificacion de las empresas con las cuales se vinculan.
Funciona entonces como una especie de “clearing”. En el afio movil
cerrado en agosto de 2014 recibid, en promedio, 7.094 consultas por
dia.
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Los servicios via Internet también son Utiles para reducir los tiempos
de los tramites presenciales. En este sentido, interesa destacar dos
dispositivos que estan disponibles en la DGI desde hace relativamente
poco tiempo. Por un lado, la agenda en linea, que ha permitido eliminar
los tiempos de espera para la atencion presencial. Esta agenda en
linea, como debe presuponer un tiempo de atencion por persona para
poder configurarse, implica la medicién de los tiempos de atencion y
su puesta en funcionamiento asegura un estandar de productividad.

Por otro, la bandeja de comunicaciones, un dispositivo que se accede
a través de la pagina de servicios personalizados y opera como un
correo electrénico entre el contribuyente y la administracion tributaria.
Su creciente uso ha permitido en muchos casos evitar la presencia
fisica del contribuyente en las oficinas de la DGI y/o contribuir a
preparar eficientemente su visita.

Factura electrénica

Elrégimen de documentacion de operaciones mediante Comprobantes
Fiscales Electrénicos (CFE) registrd su primera transaccion en agosto
de 2012. Paraeso, previamente, la DGI junto con varias organizaciones
se preparo y trabajé durante varios anos. Al momento de redactar este
informe hay 298 contribuyentes operando, los que han emitido mas
de 230 millones de documentos desde el inicio de funcionamiento del
régimen. Los contribuyentes ya incorporados al régimen emiten CFE
por el equivalente a algo mas del 22% de la documentacion tradicional
autorizada en 2011, con los casi 750 contribuyentes que se deben
incorporar antes de fin de afio se espera llegar al 29%.

Este régimen genera beneficios para todos los involucrados, en primer
lugar contribuye con la sociedad toda promoviendo un mayor cuidado
del medio ambiente; en segundo lugar las empresas experimentaran
una notoria baja en sus costos operativos; y la Administracion
Tributaria mejorara sustancialmente la cantidad, calidad y oportunidad
de la informacion recibida, lo cual le permitira perfeccionar el control
del cumplimiento tributario de los contribuyentes.

En este contexto, la DGI entiende que el escenario de un régimen
de CFE universalizado supone una amplificacion de los beneficios
para toda la sociedad. Lo anterior no responde solamente a una
cuestion de escala, sino a beneficios especificos que se derivan de la
universalizacion: menores costos de entrada para los contribuyentes,
menores costos de cumplimiento tributario (un régimen de CFE
universal podria hacer viable la eliminacién de algunas obligaciones
referidas a presentacion de declaraciones de impuestos y/o
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declaraciones informativas), informacion de calidad para la toma de
las decisiones econdmicas.

La marcha del régimen CFE es objeto de evaluacion y seguimiento
permanente. En este sentido, la valoraciéon actual de la DGI es que
la generalizacion del uso de los CFE para todos los contribuyentes
resultaria inalcanzable en un plazo razonable al ritmo actual de
crecimiento vinculado a la capacidad de brindar soporte de esta
administracion tributaria.

Por este motivo, la DGI esta revisando el rumbo estratégico de este
proyecto, y esta evaluando un disefio que supone un plan de ingreso a
CFE que contempla a casi el 100% de los contribuyentes, en un plazo
de cinco anos, utilizando para eso un esquema de homologacion de
proveedores de servicios de facturacion. Este esquema descentraliza
el proceso de validacion de los contribuyentes como emisores/
receptores electronicos y, de ese modo, multiplica la capacidad de
crecimiento.

A diferencia de la situacién actual, en la que cada empresa debe
realizar todo el proceso de homologacién individualmente, el nuevo
mecanismo permite manejar distintas opciones para generalizar el uso
de la factura electrénica mediante la simplificacion de los mecanismos
de ingreso al sistema.

4. ALGUNAS CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La experiencia de aplicacion al caso uruguayo de la metodologia de
medicion de costos de transaccion tributarios propuesta por el CIAT
ha sido exitosa. Este resultado es consecuencia de una metodologia
consistente, y de una estrategia de investigacion -disefiada en conjunto
entre el equipo de consultores contratado por CIAT — UN/DESA Yy la
Asesoria Econdmica de la DGI- que logré aprovechar adecuadamente
las capacidades infraestructurales de la administracion tributaria y del
pais en general.

Los resultados de la medicion representan una contribucion de gran
utilidad para la evaluacion y revision del disefio de procesos en la DG,
no solamente los vinculados a atencién y asistencia al contribuyente,
sino para todos los procesos sustantivos que integran el ciclo tributario.
Por supuesto, también constituyen una herramienta de utilidad a la
hora de asignar recursos.

El universo de estudio (micro, pequefias y medianas empresas)

representa una porcién muy relevante del conjunto de contribuyentes
administrados por la DGI, lo que asegura un alto nivel de
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representatividad. No obstante, desde la implantacién del actual
sistema tributario en 2007, la DGI vio multiplicada varias veces su
base de contribuyentes administrados, por lo que seria deseable, en
futuras mediciones, incorporar un médulo que contemple los costos
de cumplimiento asociados a personas fisicas.

Considerando en particular la evolucion que estan teniendo los
servicios prestados por la DGI via Internet y las perspectivas de
evoluciéon futura de la facturacion electrénica, seria aconsejable
realizar mediciones de este tipo cada dos o tres anos, para evaluar si
la extension en el uso de estos servicios se traduce en disminuciones
significativas del costo de cumplimiento.
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Metodologia para la medicion de los costos de transaccién de
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Contenido: Resumen. Presentacion. 1. Costo de Cumplimiento Tributario.
2. Costos del Cumplimiento. Anexo 1: Encuesta sobre Costos del
Cumplimiento. Anexo 2. Anexo 3

RESUMEN

En Costa Rica, la Direccién de General de Tributacion (DGT) llevé a
cabo en el 2013 la medicion de los costos de transaccién tributarios
para pequefias y medianas empresas, plan piloto ejecutado con el
apoyo del Centro Interamericano de Administraciones Tributarias
(CIAT) y el Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales de la
Organizacion de Naciones Unidas (ONU), basado en el “Manual de
medicién de los costos de transaccion tributarios en las pequefias y
medianas empresas” desarrollado por estos organismos.

Los costos de transaccion tributario estan compuestos por los
costos administrativos en que incurre el Estado para administrar el
sistema tributario y los costos de cumplimiento en los que incurren los
contribuyentes para cumplir con el sistema tributario.

La medicién de los costos de cumplimiento, se realizé por medio de una
encuesta a los contribuyentes, en la que se utilizé la propuesta de la
metodologia de CIAT- UN DESA, pero se adapté a las particularidades
del sistema tributario costarricense, el vocabulario, la terminologia, la
extension y ambito de las preguntas, y gracias al apoyo de ONU, se
pudo realizar la contratacion directa de un consultor externo para que
realizara las entrevistas al contribuyente, con un tiempo promedio de
30 minutos el procesamiento y analisis de la informacion recolectada.

La medicion de los costos de la administracion tributaria, se realizo
aplicando la metodologia tal como se indica en el manual, mediante la
asignacion de recursos por capacidad instalada, distribuyendo el gasto
ejecutado en cada uno de los subprocesos tributarios denominados
centros de costos, utilizando informacion del presupuesto y de
recursos humanos de la DGT.
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El costo de transaccion tributario representé el 1.78% del PIB para el
afio 2012, del cual el 1.67% atribuible a los costos de cumplimiento
del contribuyente y 0.11% a los costos de la administracion tributaria.

El plan piloto desarrollado resultd exitoso y permite ahora contar
con un indicador para medir el impacto de las diferentes iniciativas
desarrolladas por la Administracion Tributaria, sobre los costos de
cumplimiento de las obligaciones tributarias de los contribuyentes,
con la intencidon de que las iniciativas tiendan a la simplificacion del
sistema y esto se revele en mediciones de costos de cumplimientos
menores en las préximas mediciones que se realicen, aunado a
realizar los ajustes a las observaciones dadas por contribuyentes y
los aspectos a mejorar encontrados producto de la medicién.

PRESENTACION

La Administracion Tributaria Costarricense es consciente de que las
mediciones y el monitoreo son necesarios con el fin de valorar en el
tiempo si los esfuerzos de simplificacion de procesos y procedimientos
tributarios, realizados para promover el cumplimiento voluntario, se
ven reflejados realmente en reducciones en los costos de transaccion
tributarios, presumiendo que en el mediano plazo esto contribuya en
el fortalecimiento de los ingresos fiscales.

En consecuencia, a través de la Direccion de General de Tributacion
(DGT), administradora de los impuestos internos (a diferencia de
los aduaneros), llevd a cabo en el 2013 la medicion de los costos
de transaccion tributarios para pequefas y medianas empresas,
plan piloto ejecutado con el apoyo del Centro Interamericano de
Administraciones Tributarias (CIAT) y el Departamento de Asuntos
Econdémicos y Sociales de la Organizacion de Naciones Unidas
(ONU), basado en el “Manual de medicién de los costos de transaccion
tributarios en las pequefias y medianas empresas” desarrollado por
estos organismos.

La Republica de Costa Rica, limita al norte con la Republica de
Nicaragua y al sureste con la Republica de Panama. Tiene una
poblacién de 4,652,459 habitantes para el afio 2013, su extension
territorial es de 51.100 km?, es banado al este por el mar Caribe y al
oeste por el océano Pacifico.

Para el afo 2012, el Producto Interno Bruto fue 44,638 millones de
dolares presentando un crecimiento de un 5.1%, con respecto al
2011, una inflacién del 4.6%, con una recaudacion de los impuestos
gestionados por la Direccion General de Tributacion que ascendié a
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3,793 millones de ddlares y se tenian 600,212 contribuyentes inscritos
de los cuales 0.08% son Grandes Contribuyentes (487 empresas) y el
tipo de cambio promedio de délar de 508.20 colones.

El resultado de la medicion indicd que el costo de transaccidn tributario
(CTT) representé el 1.78% del PIB para el afio 2012, 1.67% atribuible
a los costos de cumplimiento del contribuyente y 0.11% a los costos
de la administracion tributaria.

Con el propésito de compartir experiencias seguidamente se
presentaranalgunasreflexiones que han surgido conlaimplementacion
de esta metodologia y los resultados obtenidos, asi como las
estrategias de simplificacion y reduccion de barreras administrativas
que vienen desarrollando o se van a desarrollar, que tienen incidencia
en la disminucion de costos de cumplimiento para los contribuyentes,
en especial para las micro, pequefias y medianas empresas.

1. COSTO DE CUMPLIMIENTO TRIBUTARIO

Los costos de transaccion tributario estan compuestos por el Costo
Administrativo son los incurridos por el Estado para administrar el
sistema tributario y el Costo de Cumplimiento en los que incurren los
contribuyentes para cumplir con el sistema tributario.

Para la aplicacion de metodologia establecida por el CIAT y Naciones
Unidas —DESA, se realizaron las siguientes fases:
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Cuadro 1

Fases del estudio de Medicion de los CTT en PYMEs en Costa Rica

Fase 0: Inicial
ldentificacion del contexto general, compresiéon detallada del marco normativo y
administrativo del impuesto (s) a ser analizados. Es importante entender el marco
institucional, madurez de procesos y soporte politico frente a una posible reforma de
simplificacién tributaria.

Fase 1: Preparatoria

Definicion de los recursos financieros asociados del proyecto asi como capacitacion
entrenamiento del equipo técnico local. En esta fase es importante analizar la viabilidad
financiera de contratacién del proveedor externo que realizaria la encuesta, asi como la
calidad de la informacién interna que permita la determinacion de los CTT:

Fase 2: Andlisis

Identificacion de las obligaciones de informacién, requerimientos vy

Paso 1 transacciones tributarias asi como principales indicadores internos de la
DGT sobre el ciclo tributario.

Paso 2 Identificacion de las normas relacionadas al impuesto y el procedimiento

Paso 3 Identificacion de los segmentos de empresas relevantes para el estudio
Paso 4 Identificacién de la poblacién y frecuencia de la transaccion
Paso 5 Identificacién de las normas relacionadas
Fase 3: Medicién
Paso 6 Medicién de los costos de cumplimiento
Paso 7 Medicién de los costos administrativos
Fase 4: Informes
Paso 8 Extrapolacién a nivel nacional de los datos obtenidos

Paso 9 Informe Final de los resultados y determinacion del plan de simplificacion

Se utilizé la definicion de MIPYME planteada en el estudio de medicion
de los costos de transaccion tributario en pequefa y mediana
empresa desarrollada por CIAT y Naciones Unidas, la cual se incluye
a continuacion:

Cuadro 2
Definicion de MIPYME

Criterios Microempresa Pequena Empresa Mediana Empresa
Numero de trabajdores Hasta 10 Hasta 50 Hasta 200
Ventas anuales Hasta 100 mil dolares Hasta 2 millones de dolares Hasta 5 millones de dolares

Fuente: Manual de Medicién de los Costos de Transaccion Tributarios en las Pequefias y Medianas Empresas.

En Costa Rica existe un régimen tributario que incluye a las MIPYME
(no exclusivamente), se decidié extraer y diferenciar dentro del
estudio a este grupo de empresas de manera que se pueda evaluar
el impacto del régimen en este grupo y su relacion con los costos de
transaccion tributarios. Por lo que, el marco poblacional se diferencia a
las empresas del régimen tradicional y a las del régimen simplificado.
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El marco poblacional se definié con base en la presentaciéon de la
declaracion anual de renta 2012 y las declaraciones presentadas por
la empresas del régimen simplificado que su declaracion es trimestral
(la cual incluye la informacion de las declaracion de ventas y renta
dentro del mismo formulario).

La informacion de la cantidad de trabajadores se les consulté en el
momento de realizacién del trabajo de campo de la encuesta, debido
a que la administracion tributaria no contaba con la misma.

No se tomaron en cuenta aquellas empresas que no tuvieron actividad,
es decir no presentaron informacién o presentaron informacion con
actividad igual a cero. A raiz de esta evaluacién se pudo identificar
que existe una baja incidencia del lado de los contribuyentes de dar
de baja al registro o informar baja de actividad.

Asi la poblacion sujeta a estudio fue la siguiente:

Cuadro 3
Empresas Inscritas en la Direccion General de Tributacion
Poblaciéon de Estudio de Costos de Transaccion
Numero de empresas

Tamaiio Poblacion
de Régimen Régimen Total
empresa Tradicional Simplificado
Micro 276746 32692 309438
Mediana 34951 182 35133
Pegueia 1798 0 1798
Total 313495 32874 346369

Fuente: Direccién General de Tributacion-Ministerio de Hacienda De Costa Rica.

Para la recoleccion de la informacién para el estudio, para los costos
administrativos la informacion la suministré la dependencia encargada
de presupuesto de la DGT. Para el caso de los costos de cumplimiento
se requirié de informacién primaria del contribuyente mediante una
encuesta.

Se tomé en consideracion la encuesta propuesta por la metodologia
de medicion de los costos de transaccién en medianas y pequeias
empresas CIAT-ONU y se adecu¢ a las caracteristicas particulares de
sistema impositivo de Costa Rica con la participacion de funcionarios
de la DGT. La encuesta realizada se encuentra en el Anexo 1.
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Para la recoleccion de informacién con el apoyo del Proyecto CIAT —
Naciones Unidas DESA se contraté a la Empresa de investigacion de
mercados Synapsis1 localizada Costa Rica quien seria responsable
del proceso de levantamiento de datos. La metodologia adoptada fue
una entrevista cara a cara al contribuyente por un espacio de veinte
minutos.

El equipo de trabajo estuvo compuesto por 16 entrevistadores los
cuales con la informacion recibida de la DGT iniciaron el proceso
de contacto a nivel telefénica con la intension de hacer citas con los
contribuyentes. Se realiz6 una prueba piloto de la encuesta con el fin
de que no queden dudas respecto a las definiciones y alcance de las
preguntas. Los resultados de la evaluacién fueron satisfactorios.

Los criterios para la seleccién de la muestra fueron los siguientes:

Contribuyentes Activos (No omisos del periodo fiscal 2012) al
28 de febrero del 2013 dentro del Régimen Tributario General y
Simplificado.

Se incluyen todos los contribuyentes definidos bajo los parametros
de MIPYMES, excluyendo a los Grandes Contribuyentes y
Grandes Empresas Territoriales (GETES).

Se incluyen todos los sectores a excepcion de administracion
publica, educacion y sector agropecuario

El ambito de aplicacion se establecio para todas los que realizan
su actividad comercial dentro del Gran Area Metropolitana, que
esta comprendida desde los cantones de Atenas en la provincia
de Alajuela hasta Paraiso en la provincia de Cartago y de Alajuelita
en la provincia de San José hasta Santa Barbara en la provincia
de Heredia, para un total de 31 cantones y 163 distritos.

Se adoptdé la metodologia de muestreo aleatorio simple con los
siguientes resultados:
N= Valor muestral

P= Cantidad de Contribuyentes
definidos en los rangos de PYMEs

P- a—: . Z:
N= 5 = 5 a= Desviacion estandar de la
(P—-1)-e*+a? 27 poblacién (Sugerido 0.5)
Z= Grado de confianza (95%)
e= Limite aceptable de error (3%)
Doénde:
P= 346, 369 Z=95% N= 780
a=0.5 e=+/-3.5%

1 http://synapsis-rs.com/site/
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Asi, la muestra dio como resultado para efectos del estudio de al menos
780 encuestas validas, la cual ademas se agrupo en proporciones
tanto para el régimen general como simplificado.

2. COSTOS DEL CUMPLIMIENTO

Para efectos de calcular las horas anuales que un contribuyente
promedio destina a cumplir con las obligaciones tributarias se definio
un perfil de contribuyente tanto para el régimen tradicional como
para el régimen simplificado. Estos perfiles fueron utilizados para
anualizar los datos de manera que la informacién del costo tenga un
tratamiento uniforme y sea factible de estandarizarla a datos anuales.
Cabe indicar, que el perfil es un supuesto incluido en la metodologia
del presente trabajo.

Es conocido que los procesos de devoluciones, reclamaciones vy
control tributario son procesos no periédicos para los contribuyentes.
Sin embargo, para efectos del presente trabajo se asume que todos
los contribuyentes tienen al menos una participacion (evento) en el
proceso al afo.

Cuadro 4
Perfil de Contribuyente
Régimen Tradicional Régimen Simplificado
Presenta 12 Declaraciones | - Presenta 4 Declaraciones
Impuesto General sobre las del Régimen de Tributacion
Ventas (Formulario D-104) Simplificada (Formulario D-
Presenta 1 declaracién anual de 105)
renta (Formulario D-101) - Presenta 1  Declaracién
Presenta 1 Declaracion Anual Resumen de Clientes,
Anual Resumen de Clientes, Proveedores y Gastos
Proveedores y Gastos Especificos Especificos (Formulario
(Formulario D-151) D-151)
Presenta 3 Autoliquidaciones de | - Presenta 1 solicitud de
pagos parciales — impuesto sobre devolucion
la renta (Formulario D — 108) - Presenta 1 solicitud de
Presenta 12 Retenciones en la reclamaciones
Fuente (Formulario D - 103) - Recibe 1 visita/contacto de la
Presenta 1 solicitud de devolucion DGT por motivos de control
Presenta 1 solicitud de
reclamaciones
Recibe 1 visita/contacto de la
DGT por motivos de control

Se pregunté al contribuyente cuanto tiempo le tomaba, llenar, presentar
y pagar cada uno de las obligaciones tributarias de naturaleza,
mensual, trimestral y anual, respectivamente. De este modo, si un
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contribuyente menciona que el proceso de llenado de una declaracion
le toma una cantidad de horas (en caso que el contribuyente indicara
minutos se dividen entre 60 para trasladar los tiempos a horas y
facilitar la interpretacién) al mes ésta se multiplicé por 12 para obtener
el dato anual.

Dichos tiempos fueron acumulados y extrapolados al periodo anual
utilizando el factor de expansion por cada tipo de contribuyente
y régimen tributario. El factor de expansion se interpreta como la
cantidad de empresas en la poblacién, que representa una empresa
en la muestra.

La estimacion del total dado para una variable se obtiene, primero,
ponderando el valor de la variable por su factor de expansion y luego,
sumando todas las empresas de la muestra.

Asimismo, en lo relacionado a los procesos de devoluciones,
reclamaciones y control, se asumié que este proceso solo se da una
vez al afo y por tanto el dato de la encuesta corresponde al periodo
anual.

Para efectos del estudio se tomo6 como salario promedio a efectos de
calcular el costo que incurre el contribuyente al salario minimo de un
contador bachiller, publicado por el Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social de Costa Rica2 para el afio segundo semestre del afio 2012.
Este salario se fij6é en ¢441,531 colones que al tipo de cambio promedio
compra-venta del 31 de diciembre del 2012 de ¢508.20 tenemos un
salario promedio por hora de $4.8.

Calculo de Costos y Gastos Administrativos

Los contribuyentes dentro de su proceso de cumplimiento de sus
obligaciones ftributarias deben presentan gastos en impresiéon de
facturas, documentos, compra de libros contables, legalizaciones y
libros de registros contables. La encuesta desarrollada requirié que el
contribuyente estime cuanto le representaron estos gastos de manera
mensual y de esta forma incorporarlos en los calculos de los costos
del cumplimiento.

Este calculo tiene 5 componentes:
1. Gastos externos ocasionados por el proceso de registro e

inscripcidon, emision de facturas, formularios, libros contables,
legalizaciones u otros.

2 http://www.mtss.go.cr/
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2. Gastos adicionales generados por acciones de la administracion
tributaria en el control tributario.

3. Gastos adicionales generados por una solicitud de devolucién

4. Gastos adicionales generados por una solicitud de reclamaciones

5. Gastos adicionales por el uso de un asesor externo

Cada uno de estos gastos fue totalizado por los contribuyentes de
manera mensual de manera que puedan extrapolarse a datos anuales.

Principales resultados obtenidos Costos de Cumplimiento Tributario

Con los resultados obtenidos de la aplicacion de la encuesta, se
realizaron las evaluaciones de cada uno de los componentes por
proceso tributario el cual incluye; inscripcidn y registro, declaracion y
pago, control tributario y devoluciones y reclamaciones, consolidando
todas las horas (de acuerdo al perfil) multiplicadas por su salario,
adicionando los costos administrativos y costos externos para los
contribuyentes de la muestra. Los calculos se hicieron por cada
subconjunto poblacién es decir tipo de régimen y tipo de empresa.

Se obtuvieron los siguientes resultados para las 842 empresas de la
muestra. De acuerdo al calculo de tamafio de muestra la cantidad de
encuestas validas debe ser de 780 encuestas, pero se le solicitaron
800 a la empresa contratada, la cual realiz6 842.

Cuadro 5
Encuestas realizadas por tipo de empresa

Tamano Muestra
de Régimen Régimen otal
empresa Tradicional Simplificado
Micro 531 203 734
Mediana 96 6 102
Pequefia 6 0 6
Total 633 209 842

Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.

De esta forma, se obtuvieron los siguientes resultados para las 842
empresas de la muestra.
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Cuadro 6
Costo del Cumplimiento Tributario Anual
Muestra 842 Contribuyestes, 2012
Miles de délares

Tamano de Empresa

Régimen Micro Mediana Pequeiia Total
Régimen Tradicional 1206 208 20 1434
Régimen Simplificado 226 8 0 234
Total 1433 216 20 1668

Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.

La determinacion del monto total (costo total) es la suma simple de
cada uno de los subconjuntos de la poblacién.

Con el fin de calcular los montos para poblacion total, estos datos
fueron extrapolados con los factores de expansién calculados con la
informacion de la muestra dividida por el total de la poblacion sujeta a
estudio, dando como resultado los siguientes valores3.

Cuadro 7
Factores de Expansion

Tamano de Empresa

Régimen Micro Mediana Pequena
Régimen Tradicional 521 364 300
Régimen Simplificado 161 30 0

Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.

Como se puede observar los factores de expansion son bastante
homogéneos. En el caso del régimen tradicional los datos son
de 521, 364 y 300 para cada tipo de empresa, respectivamente
y algo heterogéneos en el caso del régimen simplificado dado su
representacion de cada tipo de empresa en la poblacion. Para el caso
de pequeinas empresas en el régimen simplificado una empresa esta
representando a 30 empresas de la poblacion.

3 El factor de expansion para un estudio basado en una muestra, es la cifra que actuando
como un multiplicador permite Illevar los datos muestrales a la poblacion, es decir ex-
pandir la muestra. Este factor se calcula en base a las probabilidades de seleccion de
los elementos en la muestra, siendo el factor de expansion el inverso o reciproco de la
probabilidad de seleccion de los elementos
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Cuadro 8
Costo del Cumplimiento Tributario Anual
Costa Rica, Contribuyentes 2012
Miles de délares

Tamaio de Empresa

Régimen Micro Mediana Pequeiia Total
Régimen Tradicional 628749 75661 5851 710261
Régimen Simplificado 36437 239 0 36676
Total 665186 75900 5851 746937

Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.

El costo total del cumplimiento en Costa Rica para el afio 2012 se
estima en los $746 millones de dodlares cifra que representa el 1.67%
del PIB del pais. Si analizamos la informacion por tipo de empresa,
las micro empresas, dado su numero y nivel de concentracion,
representd un costo de 665 millones de ddlares con una participacion
del 1.49% del PIB. Finalmente, la pequefa y mediana empresa que
por su poca representatividad en el estudio solo represento el 0.17%
y 0.01%, respectivamente.

Cuadro 9
Costo del Cumplimiento Tributario Anual
Costa Rica, Contribuyentes 2012
Porcentaje del PIB

Tamaiho de Empresa

Régimen Micro Mediana Pequeia Total
Régimen Tradicional 1,41 0,17 0,01 1,59
Régimen Simplificado 0,08 0 0 0,08
Total 1,49 0,17 0,01 1,67

Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.

Cabe indicar, que dado que no se dispone de la informacién de
ventas de la poblacion sujeta a estudio y soélo se requirio en la
encuesta los rangos de ventas a la cual cada empresa pertenece, se
procedié a estimar las ventas utilizando el promedio de cada rango y
multiplicandolo por los factores de expansiéon de cada uno de los tipos
de empresa del estudio dando como resultados las ventas totales por
tipo de empresa y régimen tributario.

Los costos del cumplimiento representaron un 2.14% de las ventas
totales. Como se puede observar, en el segmento de microempresas,
los costos del cumplimiento representa el 4.30% de las ventas totales
mientras que para las pequefias y medianas representaron el 0.5% y
0.17%, respectivamente.
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Costos Promedio por Empresa

El sistema tributario genera a las empresas en Costa Rica un costo
anual promedio ascendente a $2,156. Estos resultados fueron
calculados de la divisién del costo total entre el nUmero de empresas
de la poblacién. Sin embargo, los costos totales fueron de mayor
monto promedio para las medianas empresas ($3,254) que para
las microempresas ($2,150). Esto nos lleva a concluir que existen
factores que hacen que a mayor tamafo de empresa existen mayores
costos fijos ocasionados, como se vera mas adelante, por los costos
y gastos externos.

Cuadro 10
Costo del Cumplimiento Tributario
Costo promedio por empresa, 2012
En délares

Tamano de Empresa

Régimen Micro Mediana Pequeia Total
Régimen Tradicional 2272 2165 3254 2266
Régimen Simplificado 1115 1316 0 1116
Total 2150 2160 3254 2156

Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.

Sin embargo, cuando analizamos estos costos como porcentaje de
las ventas se puede observar que las microempresas tienen una
carga mayor como porcentaje de sus ventas teniendo una empresa
del régimen ftradicional un costo de hasta el 4.5% de sus ventas.
Este costo disminuye a medida que la empresa se hace mas grande
teniendo una empresa mediana hasta el 0.2% de sus ventas. De este
modo, los costos del cumplimiento son regresivos para las empresas
en Costa Rica siendo estos costos hasta 20 veces mas importantes
para las microempresas que para las empresas medianas.

Cuadro 11
Costo del Cumplimiento Tributario Anual
Costo como porcentaje de Ventas, 2012
Porcentaje

Tamano de Empresa

Régimen Micro Mediana Pequeiia Total
Régimen Tradicional 4.5 0,5 0,2 2,2
Régimen Simplificado 2,2 0,3 0 1,1
Total 43 0,5 0,2 2,1

1/ Ventas calculadas en base al promedio delrango definido

2/ Las ventas totales se calcularon ponderando por la cantidad de contribuyentes
por tamafio de empresa

Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.
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Para calcular el numero horas que una empresa destina promedio en
Costa Rica a cumplir con las obligaciones tributarias, se trabajé con
los tiempos promedios de las empresas de la muestra para cada uno
de los procesos tributarios donde se destinan horas de personal de la
empresa. Se toman en cuenta los procesos de informacion y registro,
declaracion y pago, devoluciones, reclamaciones y control tributario,
es decir, no se consideran ni los costos ni los gastos externos para asi
tener un numero total de horas promedio para una empresa en el afo.

Cuadro 12
Costo del Cumplimiento Tributario Anual
Horas utilizadas y costo promedio anual por Régimen, 2012
Costo promedio anual en délares

Tamano de Empresa

Régimen Micro Mediana Pequeia Total
Régimen Tradicional Numero de horas anuales 129 161 111 134
Costo Anual 623 776 537 649
Numero de horas anuales 66 78 66

Régimen Simplificado. & )4 Anual 317 375 320

Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.

Se observa que las empresas del régimen tradicional destinan en
promedio 129 horas al afio a cumplir con sus obligaciones tributarias,
al multiplicar este niumero de horas por el salario promedio por hora,
el costo asciende $623 por afio. Estas horas vienen a ser un simil del
costo de planilla que le representa la operacién sistema tributario en
una empresa. En el caso de las empresas del Régimen Simplificado
el nimero de horas en el afio ascendié a 66 a un costo de $317 en
promedio.

Al consultarle al contribuyente qué medios utiliza para obtener
informacion tributaria indicaron principalmente lo siguiente: un 42%
utiliza un asesor tributario externo como medio empleado para tener
informacion tributaria, solo un 23% utiliza la pagina Web de la DGT, y
un 19% se informa en las ventanillas.

Al consultarle cual fue la razén para contratar los servicios de un
asesor externo un 42% indicé dentro de las razones que manifestd
estan: un 76% que le brinda informacién con mayor detalle que la
Administracién Tributaria (AT), un 67% que por la falta de tiempo para
irala AT y un 39% que los funcionarios de AT no explican debidamente
las consultas. Adicionalmente, un 26% consideré que es mas barato
contratar a un asesor tributario. Este grupo considera que su costo de
oportunidad es alto por tanto se prefiere contratar a alguien para que
lo haga.
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Informaciéon y Registro

El proceso informacion y registro incluye 3 sub procesos de cara
al contribuyente, incluye la inscripcion o actualizacion de datos, en
la administracion tributaria la capacitacion en temas tributarios y
finalmente los registros contables. Se le consulté al contribuyente
cuantas horas destina a cada una de estas actividades.

De este modo, las empresas destinaron 44 horas en promedio a
atender estos 3 procesos. Como podemos observar para el caso de
tamanfo de empresa el costo es ligeramente mayor para las empresas
medianas respecto a las micros y pequenas. Esto se explica por el
numero de horas destinada al llenado registro de contables donde
a mayor el tamafio de la empresa mayor complejidad en el sistema
tributario y por ende mayor tiempo destinado al registro contable.

Cuadro 13
Costo del Cumplimiento Tributario Anual
Tiempo utilizado para Informacién y Registro en el Régimen Tradicional, 2012
Costo promedio anual en délares

Tamaino de Empresa

Micro Mediana Pequeia Total
Horas anuales 42 49 51 44
Capacitacién 13 15 8 13
Inscripcidn o actualizacion 2 2 3 2
Registros contables 28 32 41 29
Costo anual 205 238 247 210

Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.

En cuanto al proceso de inscripcion, este es de 2 horas en promedio.
Sin embargo, dado que sélo el 4% se inscribio el ultimo afio, las horas
estan sobrevaluadas para los contribuyentes nuevos, considerando
que lainscripcion y actualizacién de datos virtual es de implementacion
reciente. De acuerdo a informacion de la DGT este proceso toma en
promedio menos de una hora.

Se puede observar que independientemente del tipo de inscripcion
y tipo de régimen del contribuyente, no se encuentra diferencias
estadisticas en cuanto al tiempo para capacitarse o informarse de las
obligaciones tributarias, la mayoria afirma utilizar 1 hora o menos de
tiempo en promedio por mes.

Cuando se consulté por el tiempo promedio que tardan en capacitarse

al mes, no se encuentran diferencias significativas por grupos de
edad, sexo o provincia. Sin embargo el 65% de los que ocupan cargos
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en contabilidad admiten usar menos de una hora, contrario al resto de
puestos (gerente, duefio, empleado) donde solo el 50% admite estar
en este rango.

Por otro lado, un 66% de los contribuyentes utiliza internet para cumplir
con sus obligaciones tributarias. De este 66% un 66% hace sus
operaciones desde la oficina de la empresa, mientras que un 36% lo
hace desde su hogar. Es comun encontrar en segmentos de MIPYMES
el uso de internet desde el hogar dado el nivel de compromiso que las
empresas tienen con su propio desarrollo y crecimiento.

Cuando vemos la informacion por el puesto que desempefa en la
empresa podemos observar una mayor familiaridad de los contadores
con las plataformas virtuales respecto al resto de personas que
desempefian un cargo en la empresa quienes en un 96% utilizan
internet para cumplir con sus obligaciones tributarias. Asimismo,
se puede observar que tanto los duefios como los empleados de la
empresa son menos propensos a utilizar internet para cumplir con sus
obligaciones tributarias.

Grafico 1
Utilizan internet para cumplir con sus operaciones tributarias segun el
puesto que desempefia dentro de la empresa

100% 96%

80%

77%
60% 60%

60%
uSj
uNo

40% 40%
40%
23%
20%
4%
0% |

Gerente Duefio Contador del Empleado
negocio

Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.

En relaciéon al canal utilizado para actualizar el registro los
contribuyentes vienen haciendo uso de los canales virtuales. Asi el
53.7% de los contribuyentes utiliza Tribunet para hacer sus tramites
mientras un 43.3% aun se acerca a la Administracion Tributaria
para hacer el tramite mientras un 0.5% indicé que utiliza los quiscos
tributarios. El 2.5% restante respondio con respuestas variadas como
que es a través del contador o los bancos.
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Cuando analizamos la informacion por puesto que desempena en la
empresa, nuevamente se puede observar que los contadores tienen
una tendencia mayor a utilizar las herramientas virtuales, comparado
con otros puestos de la empresa. Los contadores en un 89% actualizan
la informacion por internet mientras que los otros puestos esta por
alrededor del 50% de uso de la herramienta virtual.

El proceso de declaracion y pago incluye el llenado de formularios,
la presentacion (presencial, virtual, etc.) y finalmente el proceso de
pago (ventanilla bancaria, virtual, etc.). En promedio una empresa
del régimen tradicional destina 83 horas al afio a las actividades
relacionadas a la declaracion y pago, esto representa el 62% de
las horas totales (134). En el caso de las medianas empresas tiene
una duracion promedio de 60 horas, lo cual se puede explicar por el
nivel de automatizacion que estas empresas han desarrollado y por
personal mas entrenado para el llenad de los formularios tributarios.

En el caso de las empresas del régimen simplificado el nimero de
horas promedio de horas ascendieron a 17. Esto considerando que el
régimen tiene una declaracion de periodicidad trimestral y de acuerdo
al perfil sélo presentan una declaracion anual resumen de clientes,
proveedores y gastos especificos, sin embargo la declaracion es
fisica y no virtual.

Al 70.3 % de las empresas les tomd menos una hora o menos llenar

los formularios, esto es estadisticamente significativo para los 3 tipos
de empresa.

Gréfico 2
Medio que utilizan el contribuyente para el
llenado de la Declaracién Jurada de Impuestos

o e et o Totutacion I 35
Presentacion en la WEB en Tributacion ©
e e ey, N 3%
Presentacion en los Bancos °
Formularios Fisicos (Papel) [ 24%

Programa DECLARA- Presentacion en
la WEB en Tributacion 1

Tributacién Digital [ 7%

0% 10% 20% 30% 40%
Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.
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Como se puede observar un 63%de los contribuyentes utiliza el
programa EDDI7 para el llenado de su declaraciones de estos un
33% realiza la presentacion en los bancos y un 30% lo hace via
Web. Un 48% de la presentacion de declaracién se realiza via
internet, y un 21% presenta las declaraciones a través de formularios
fisicos pre-impresos. Este universo corresponde a las empresas del
régimen simplificado que en el momento que se realizé el estudio no
se contaba con una herramienta virtual para la presentacion de sus
declaraciones.

En relacion a los mecanismos de pago, llama la atencion el alto
uso de efectivo (75%) en el pago de obligaciones tributarias. Esto
podria explicar las 25 horas al afio que las empresas destinan a
esta actividad y pueda ser la razén por la cual la mediana empresa
gque posee un mayor acceso a instrumentos de pago posee menos
horas (19) destinadas a esta actividad (tener presente que son seis
empresas y no se pueden darse conclusiones). Los canales para
facilitar el proceso de pago si bien son una responsabilidad de la
administracion tributaria, deben ir de la mano con el sistema financiero
que pone a disposicidn las herramientas e instrumentos de pago a los
contribuyentes.

El proceso de pago si bien es una responsabilidad de la administracion
tributaria esta debe ir de la mano con el sistema financiero quien
brinda las herramientas e instrumentos de pago a disposicién de los
contribuyentes.

De los que utilizaron el sistema financiero para el pago de impuestos
(24%) un 59% utilizé la cuenta de la empresa y un 38% utiliz6 sus
cuentas personales mientras que un 3% utilizé la cuenta de un tercero.
Es importante tener en cuenta que los costos de transaccion tributarios
tienen costos adicionales como los bancarios que no estan dentro del
ambito de este estudio. En ese sentido, el hecho que las empresas
utilicen cuentas bancarias a titulo personal para el pago de impuestos
es una forma de reducir costos financieros que sin embargo no apoya
al proceso de bancarizacion.

Control Tributario

El control tributario esta acotado a los requerimientos de informacion
del negocio, verificacion de diferencias, fiscalizacion de registros
contables, entre otros. Un 9% de los encuestados manifestd que
habian tenido alguna accién o requerimiento de la administracion
tributaria en los ultimos 12 meses. Estos resultados muestran la
presencia y cobertura de la administracion tributaria en el periodo
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de estudio. De estos un 43% manifesté que le habian requerido
informacion del negocio (verificacion documentaria), un 20% para una
verificacion de diferencias en las declaraciones juradas. El promedio
de tiempo de atencién de estos requerimientos fue de 3 horas. Menos
del 10% de los contribuyentes manifestd que habia incurrido en alguin
costo extra.

Un 69% de los contribuyentes que tuvieron alguna accion de la
administracion tributaria resolvieron el requerimiento en una hora o
menos, un 12% entre 1y 2 horas y un 19% en mas de dos horas.

En el proceso de Devoluciones y Reclamaciones sélo un 1% de los
encuestados manifestd haber realizado una solicitud de devoluciones
en el periodo de estudio. Un 33% de los entrevistados indico que habia
utilizado a un asesor externo y con un gasto promedio aproximado de
$200 por realizarle el tramite.

A pesar que un porcentaje importante usa a asesores externos para el
proceso de devolucién, un 67% de las empresas prepara la solicitud
directamente: El tiempo promedio de llenado de la solicitud fue de una
hora. Esto haria suponer que la contratacion del asesor externo no
solo tiene el objetivo de hacer la solicitud sino de hacer seguimiento al
proceso de tramitacion (llamadas telefénicas, correos, etc.).

Solamente un 2% (15 empresas) de los encuestados manifesto
que habia realizado un reclamo en el periodo de estudio. El 73.3%
de los encuestados indico que hizo el tramite personalmente o por
medio de un empleado y el otro 26.7% utilizd6 a un asesor externo.
Adicionalmente, el tiempo promedio de atencion fue de entre 1y 6
meses.

Finalmente, a un 46% de los encuestados dijo que le tomé mas de 2
horas realizar la misma.

Los costos y gastos externos son un componente importante dentro de
los costos del cumplimiento tributario en las empresas costarricenses.
Casi un 76% del costo del cumplimiento esta destinado a costos y
gastos externos. De este modo, las empresas destinan $1,654 dolares
anuales en costos y gastos externos de los $2,156 que corresponden
al costo de cumplimiento tributario total.
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Cuadro 14
Costo del Cumplimiento Tributario
Costo y Gastos Externos, 2012
Costo promedio por Empresas en doélares

Tamaio de Empresa

Régimen Micro Mediana Pequeina Total
Régimen Tradicional 1760 1514 2732 1738
Régimen Simplificado 848 941 0 849
Total 1664 1511 2732 1654

Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.

Un tema central en los costos de transaccion tributario y que apoyan
a los objetivos del estudio de los costos de transaccién tributarios es
que un 47% de los encuestados manifestd que utilizé a algun asesor
tributario externo para cumplir con sus obligaciones tributarias.

Cuadro 15
Costo del Cumplimiento Tributario
Gastos Externos, 2012
Costo promedio por Empresas en délares

Tamano de Empresa

Régimen Micro Mediana Pequena Total
Régimen Tradicional 787 550 1417 764
Régimen Simplificado 262 315 0 262
Total 732 549 1417 717

Fuente: Encuesta CIAT- UN DESA.

Las actividades en las que contribuyentes requirieron el apoyo de
algun asesor externo fueron: el registro y llenados de libros contables
(20%), los trémites habituales en la administracion tributaria (19%),
la actualizacion y registro de la informacion (19%) y presentacion de
declaraciones juradas (18%). Estos resultados nos indican que es
bastante comun en las MIPYMES el uso de asesores externos en
el apoyo del llenado de libros contables, esta actividad a pesar de
ser un nivel de dificultad relativamente bajo es de preferencia de las
empresas de ser encargado a un tercero.

Se podria inferir que el costo de oportunidad del contribuyente por
llevar esta actividad es alto y por ende es transferido a un tercero
que seguramente tiene un proceso bastante definido tanto en
procedimientos como herramientas asi como software que por una
cantidad razonable desarrolla la actividad. El costo externo promedio
por desarrollar estas actividades es de $120 ddlares mensuales
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de acuerdo a los resultados de la encuesta. Cabe indicar que el
asesoramiento no es exclusivo de una actividad sino que podria incluir
a varias de ellas, pero puede incrementar su valor.

El 67% que utilizaron un asesor externo indico que tiene un costo
menor a los 100 délares mensuales, un 32% que el pago le representa
entre 100 y 1000 ddlares mensuales y solo un 1% que supera los
1000 délares mensuales.

Adicionalmente, se le pregunté al contribuyente si tiene algun otro
costo no contemplado en la presente encuesta, en 3% de los casos
mencionaron a las sanciones administrativas y 4% mencionaron al
pago de intereses.

Costos Administrativos

Los costos administrativos representan el gasto que el Estado
para administrar el sistema tributario. De acuerdo a informacién del
presupuesto ejecutado fue del 0.11% del PIB en el afio 2012

Es objetivo es distribuir este gasto ejecutado en cada uno de los
subprocesos tributarios/centro de costos. Para el calculo de dichos
costos se requirio, informacién presupuestal y de recursos humanos
de la Direccion General de Tributacion, que permitan implementar la
metodologia de medicion de costos de transaccion tributarios.

La DGT es una organizacion que opera bajo un modelo de “Estructura
Funcional” basada esencialmente en un grupo de Direcciones
ubicadas en niveles centrales rectores, con competencia nacional a
nivel funcional sobre las labores operativas, y una desconcentracion
territorial operativa asignada a las Administraciones Tributarias
Territoriales adscritas a Direcciones Regionales y una Direccion de
Grandes Contribuyentes a nivel nacional . En estas areas centrales
encontramos actividades que se catalogan como normativas que
sin embargo para efectos de esta metodologia fueron asignados a
sus subprocesos. Asi, las actividades de las direcciones normativas
de fiscalizacion, recaudacién y servicios al contribuyente fueron
distribuidas a sus subprocesos, respectivamente (Ver Anexo 2).

En relacién a las direcciones operativas, estas manejan una estructura
departamental con perfiles asignados a cada una de las areas que
permitieron que cada uno de estos, puedan estar asignados a cada
uno de los subprocesos (Ver Anexo 3).

322



TEMA 4.1 (Costa Rica)

Para estos efectos se siguidé cada uno de los paso de la metodologia
que se describe a continuacion:

Paso 1: Presupuesto ejecutado

Para el afo 2012 ascendio6 a los 51 millones de dolares teniendo un
descenso de 10% respecto del ano 2011. Un 70% del presupuesto
esta asignado al rubro remuneraciones seguido por el rubro servicios
con un 25%. El presupuesto representa un 0.11% del PIB (44,638
millones de ddlares). La razon de la disminucion presupuestal es
explicada por el rubro transferencias corrientes. En este rubro en los
afios 2010 y 2011 se incluyeron devoluciones pendientes de afos
anteriores que se ejecutaron durante dichos afos.

Paso 2: Presupuesto de Gastos por Funcién

Se asignd el presupuesto de remuneraciones en funcion a la
participacion de la remuneracion pagada a los funcionarios de cada
una de las areas en el ano 2012. Asi fue necesario asignar en base
a la funcién que realizan los funcionarios dentro de cada area y que
el area de recursos humanos lo tiene desagregado por perfiles a
cada uno de los subprocesos tributarios. Se observa que algunos
procesos tributarios son transversales a las areas de la DGT como
el Registro Unico Tributario (RUT) que no solo pertenece al area de
Recaudacion, sino que también tiene perfiles dentro de otras areas
de la organizacion como lo es el area del Servicio al Contribuyente.
Solo por un aspecto metodolégico se tuvo que asignar a los jefes de
las unidades operativas4 al proceso de servicios al contribuyente de
manera que su aporte quedara identificado dentro de alguno de los
procesos.

En la funcion Administracion General se incluyeron a las siguientes
Direcciones: Direccion y Subdireccion General, Direccion de
Gestiéon Integral Tributaria, Direccion de Relaciones Tributarias
Interinstitucionales, Direccién de Tecnologia de Informacion Tributaria,
Direccién de Normativa Direccién de Tributacion Internacional y
Técnica Tributaria Direccién de Organo de Normalizacién Técnica y
Direcciones Regionales. Cabe indicar, que el Organo de Normalizacién
Técnica es un d6rgano de asesoria y asistencia municipal con un rol
bastante limitado en el ambito tributario.

4 Entiéndase los gerentes y personal de apoyo de las gerencias de las Administraciones
Tributarias.
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De este modo, el area de auditoria es la que recibe una mayor cantidad
de asignacion presupuestal (34%) esto dado la cantidad de recursos
humanos que son destinados a este proceso.

Cuadro 16
PASO 2: PRESUPUESTO DE GASTOS 2013
En délares
Gastos por Funcion Gasto en Ne° de % del Total de Salarlol
Principal Remuneraciones Funcionarios Funcionarios Promedio
Mensual
Asistencia y Servicios 6,359,892 184 19 2880
Declaraciény Pago 5,429,044 151 16 2996
Cobranza 2,367,649 69 7 2859
Reclamos 1,989,308 58 6 2858
Devoluciones 302,441 9 1 2800
Auditoria 12,092,928 364 37 2769
Administracion General 6,553,986 138 14 3958
TOTAL 35,095,249 973 100 3006

Paso 3: Capacidad Instalada por procesos Principales

Se calculé la capacidad instalada por cada subproceso o centro de
costos definido. Para ello se consideraron 240 dias habiles hombre
lo cual servira de referencia para la distribucidon de recursos en las
secciones posteriores de la metodologia. En este caso no se toma
en consideracion los costos administrativos generales dado que esta
actividad debera ser distribuida en cada uno de los subprocesos
tributarios.

Paso 4: Calculo de los costos administrativos por procesos clave

En este paso hay que distribuir los costos administrativos a cada uno
de los subprocesos tributarios. Asi se acumulan las remuneraciones
del proceso de administracion general, los gastos en bienes y
servicios, los gastos en materiales corrientes, las transferencias
corrientes y las cuentas especiales. Estos gastos mas lo ejecutado
en inversion e infraestructura deben ser distribuidos en cada uno de
los subprocesos tributarios. Para esto utilizamos el de distribucién en
capacidad instalada el cual distribuye el gasto total en cada uno de
los subprocesos.
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Cuadro 17
PASO 4: CALCULO COSTOS ADMINISTRATIVOS POR PROCESOS CLAVE
En ddlares
GASTOS INDIRECTOS
o : Total Gastos Total Gastos :
Centro de Costos /ol():‘;;alclddad Administrativos Directos ,T‘jfa' (ASastos e(jaaus Corrle[ltes Inversion en
nstalada (CA=b +c) Corrientes (b) © y
General
Asistencia y Servicios 22% 11315845 6359892 4955953 4632873 323080
Declaracion y Pago 18% 9496158 5429045 4067113 3801977 265136
Cobranza 8% 4226131 2367649 1858482 1737327 121155
Reclamos 7% 3551511 1989308 1562203 1460362 101840
Devoluciones 1% 544851 302441 242411 226608 15803
Auditoria 44% 21897095 12092928 9804168 9165032 639136
TOTAL 100%. 51031592 28541263 22490330 21024180 1466150

Paso 5: Calculo de los costos administrativos por impuesto

Finalmente, con lainformacion de la recaudacion ejecutada se procedio
a distribuir los gastos a cada uno de los impuestos mas relevantes
a cada uno de los subproceso centrales de costos definidos. Cabe
destacar la importancia del impuesto sobre las ventas y el impuesto a
la renta dentro del total del gasto.

Cuadro 18
PASO 5: CALCULO COSTOS ADMINISTRATIVOS POR IMPUESTO 2012
En délares

TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS POR PROCESO

Impuestos Total %Recaudacion , 101 8astos oo 16
Recaudacion sGMciosy y Pago Cobranza Reclamos Devoluciones Auditoria

Impuesto sobre la Renta 1754579207 46% 23607676 5234812 4393009 1955047 1642961 252053 10129794
Impuesto General sobre las

Ventas 1150420429 30% 15478784 3432296 2880353 1281860 1077236 165263 6641776
Impuesto a los Combustibles 382833617 10% 5150986 1142190 958516 426574 358480 54996 2210231
Impuesto Propiedad de Vehiculos,

Embary Aeronaves 200519545 5% 2697969 598253 502049 223430 187763 28806 1157669
Otros 304437726 8% 4096177 908294 762233 339221 285071 43734 1757625
TOTAL 3792790523 100% 51031592 11315845 9496158 4226131 3551511 544851 21897095
EN % DEL PIB 8,50% 0,11% 0,03% 0,02% 0,01% 0,01% 0,00% 0,05%
EN % DE LARECAUDACION 1,35% 0,30% 0,25% 0,11% 0,09% 0,01% 0,58%

Acciones implementadas

El resultado obtenido constituye la primera medicidn que se realiza en
el pais, por lo que representa un insumo importante para evaluar los
costos en los que incurre un contribuyente para poder estar al dia con
sus operaciones tributarias, sin tomar en cuenta el impuesto pagado.

Tenemos que reconocer que el plan piloto desarrollado en nuestro
pais resulté exitoso, gracias al aporte del CIAT y UN DESA para la
contratacion de la empresa que realizo el trabajo de campo, y gracias
a este esfuerzo, hoy se puede contar con el indicador a partir del
cual se podra medir el impacto que van a tener en adelante las
iniciativas desarrolladas por la Administracién Tributaria enfocadas en
la simplificacién del sistema tributario.
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La simplificacion del sistema tributario puede enfocarse en los
siguientes aspectos: simplificacién de procedimientos, mejoras en la
normativa (através de acuerdos con otras instituciones o intermediarios
tributarios), implementacion de planes de capacitacion (a través
de mejoras en la asistencia al contribuyente, facilitando soluciones
electrénicas, etc.) y en general mejorando la gestion tributaria.

Asimismo, el indicador considera el impacto de los costos en que
incurre la Administracion Tributacion para el sostenimiento del
sistema tributario, por lo que también revelara el efecto de iniciativas
tendientes a la reduccion de costos administrativos innecesarios.

Es importante sefialar también, que el estudio nos ha mostrado el
valor que tiene para la toma de decisiones, dirigida a mejorar los
servicios, poder sacar provecho de encuestas de opinién dirigidas al
contribuyente y asi valorar el éxito de las iniciativas de la Administracion
Tributaria desde la perspectiva del usuario y obtener informacién sobre
su situacion, tal como se ha aplicado en este estudio. De esta manera
se logra obtener informacion de los ciudadanos y las empresas a nivel
de conciencia tributaria, confianza, interés y reconocimiento de la
institucion, las obligaciones, los programas de reforma, entre otros, y
asi poder encauzar mejor las iniciativas de mejora.

A continuaciéon se mencionan cada una de las acciones ejecutadas
por la DGT previo y después del estudio de Costos de Cumplimiento,
con el fin de facilitar el cumplimiento a los contribuyentes. Ha sido
a través de estrategias de simplificacion y reducciéon de barreras
administrativas, que la organizacién se ha venido dando a la tarea
de promover una serie de iniciativas tendientes a hacer que el
cumplimento de obligaciones de los contribuyentes sea cada vez mas
sencillo. Las estrategias seguidas que vienen constituyente parte de
nuestras buenas practicas, se detallan seguidamente:

En el 2013 se iniciaron los Nucleos de Asistencia Fiscal (NAF),
que son oficinas dedicadas la atencion de consultas basicas sobre
aspectos tributarios a los contribuyentes de baja renta, asistencia
que es brindada por estudiantes de universidades de las carreras
de contaduria y administracion de empresas de niveles avanzados,
como parte de su trabajo comunal universitario o en horas asistente.
La inauguracion de los NAF convierte a Costa Rica en el primer pais
centroamericano en poner en practica esta iniciativa y el segundo a
nivel latinoamericano, precedido por Brasil, impulsor de la misma.

Los NAF constituyen una conexion entre la Administracion Tributaria,
las universidades y la ciudadania, como parte del compromiso de
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responsabilidad social que tiene la Administracion Tributaria de
acercarse a los contribuyentes para facilitar el cumplimiento de sus
obligaciones, y también de los centros de educacién superior con
la comunidad. Este proyecto permite ademas que los estudiantes
obtengan un conocimiento basico del sistema tributario y su legislacion
aplicandolo a casos reales, a la vez que los sensibiliza sobre la
importancia de los impuestos en la sociedad. Para estos efectos la
Administracién Tributaria se encarga de capacitar a los estudiantes en
materia tributaria y en el uso de herramientas electrénicas, asi como
en la atencion de aquellas consultas que no pueden ser evacuadas
en el nucleo.

Durante el 2013 se llevaron a cabo actividades previas a la
implementacion del Proyecto de un Contact Center. En una primera
fase, se logro la actualizaciéon de preguntas tributarias en sitio Web y
la elaboracion de nuevas preguntas para un total de 984 preguntas-
respuestas publicadas en el sitio Web. En una segunda fase, enfocada
a la implementacion de un Call Center, se logr6 la elaboracién de
requerimientos, capacitacion, disefio de la herramienta de consultas y
la elaboracion de la directriz de implementacién, quedando asi la base
para la centralizacién de las consultas telefonicas, de forma tal que los
contribuyentes cuenten con un unico canal de consulta en el que las
respuestas que reciben se encuentran debidamente estandarizadas.

Se han desarrollado herramientas tecnolégicas, han venido
evolucionando hacia la conformacion de una administracién en linea
que permita brindar un mejor servicio y lograr mejorar la calidad de
la informaciéon que ingresa a los sistemas informaticos a través de
validaciones para el correcto ingreso de los datos, asi como el ahorro
que le representa a la Administracion Tributaria al reducir los servicios
de digitacion por parte de los bancos.

A partir del 01 de octubre del 2013 se establecié el uso obligatorio
del programa de ayuda “Elaboracion Digital de Declaraciones de
Impuestos” EDDI-7 como medio para la confeccion y presentacion
de las declaraciones juradas del Impuesto Sobre la Renta (ISR) e
Impuesto General sobre las Ventas (ISV) del Régimen de Tributacién
Simplificado (RTS), con la novedad de que ahora debe entregarse
un formulario para el ISR y otro para el ISV con el fin de garantizar
una adecuada clasificacién del ingreso correspondiente a cada
impuesto del RTS. En esta primera etapa los formularios se imprimen
y se entregan para su pago ante la entidad recaudadora autorizada
y se dispuso que hasta el 15 de abril del 2014 se pudieran recibir
todavia formularios preimpresos estandarizados para agotar la
existencia dichos formularios que habian vendido los bancos. Se
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tiene previsto para una segunda etapa que la presentacién y pago
pueda efectuarse por medio de conectividad al igual que ya se ha
logrado con otros impuestos, permitiendo dentro del sistema EDDI-7
la generacion de un de extension xml que pueda remitirse en linea
al sistema de conectividad bancaria a través del sitio Web Tributacion
Directa (TD@), y de esa manera podra realizar los pagos por medio
de Internet en el sitio de su respectiva entidad financiera.

Es de esta manera que se va incorporando a este grupo de
contribuyentes del RTS dentro del uso de las transacciones virtuales,
como una de las medidas para reducirle los costos de transaccion
tributarios.

Ademas se logro para la declaraciéon del impuesto sobre la renta que
ya se venia elaborando con la herramienta EDDI-7, se pudiera generar
también el archivo .xml para la presentacion de la declaracién en linea
por medio del sitio de TD@ y la cancelando por medio del sistema de
conectividad o en las cajas de las entidades recaudadoras, siempre
dejando también la posibilidad de imprimir tres tantos a través del
EDDI-7 para presentarlos en las entidades recaudadoras autorizadas
para cancelar en las mismas.

Inicialmente se pretendia obligar a todos los contribuyentes a realizar
la presentacion de la declaracién solo en linea pero se presentaron
problemas de estabilidad en los sistemas, especialmente porque la
fecha de presentacion coincide con la de otros impuestos, por lo que
finalmente se decidi6 lograr la estabilidad de los sistemas pero dejar
siempre las dos opciones de presentacion de la declaracién, por lo
que es optativo del contribuyente realizar la presentacion de una u
otra manera.

Asimismo, para los pagos parciales del impuesto sobre la renta,
se dispuso habilitar en el sistema de conectividad dichas deudas:
generadas por procesos automaticos de la Administracion Tributaria,
de manera que los contribuyentes puedan cancelar en forma
electrénica en los sitios Web o directamente en ventanillas de las
entidades financieras autorizadas. Anteriormente los contribuyentes
tenian que acudir a comprar y llenar el formulario estandarizado
respectivo o bien utilizar un recibo de pago también impreso para
esos efectos.

Modificaciones en la legalizacion de libros. Producto de recientes
modificaciones legales, los contribuyentes ya no deben legalizar
los libros contables para efectos tributarios, sino que en su lugar se
establecié que lleven solamente registros contables que no deben ser
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legalizados. La obligacién de legalizar los libros se dejo solamente
para los libros sociales, es decir solo para las sociedades, y se designé
al Registro Nacional como responsable de dicha legalizacion, por lo
que ya este no seria un tema que le generaria costos de transaccion
al contribuyente.

Proyecto de facturacion. Se ha iniciado en fase piloto iniciativas que
forman parte del Proyecto de Gobierno Digital, relacionadas con la
implementacién de diferentes sistemas de facturacion por tipo de
contribuyente: la facturacién electrénica, el tiquete electrénico, la
autorizacion mediante sistemas automatizados de comprobantes pre-
impresos, e impresos, y en un futuro se espera contar con el uso
de controladores fiscales e impresoras fiscales, todos con el objetivo
de facilitar y simplificar las obligaciones de los contribuyentes en
materia de facturacion, asi como facilitar el control por parte de la
administracion tributaria.

Guias y preguntas frecuentes en la Web. Se ha venido trabajando en
la elaboracién de guias paso a paso para el llenado de declaraciones
que se encuentran en el sitio Web de la DGT y mediante las cuales
el contribuyente puede facilmente obtener induccion amigable para
el llenado de declaraciones. También se ha desarrollado un sitio de
preguntas tributarias en las que el contribuyente puede verificar si
existe respuesta a sus dudas y en caso de no existir plantear sus
consultas por este mismo medio, la que sera respondida desde una
oficina centralizada.

Convenio con el Ministerio de Economia Industria y Comercio de
Costa Rica (MEIC). Se esta contemplando la posibilidad de proponer
al Ministerio de Hacienda la negociacién de un convenio, que regule
y establezca un marco de colaboracion en temas de capacitacion,
realizacion de actividades periddicas y la facilitaciéon de materiales
dirigido al sector de las PYMES. Esto, en el entendido que si el
personal de planta de las PYMES esta bien capacitado e informado,
se reduciria el costo por tramites incompletos o enfrentamiento de
procesos por incumplimientos tributarios en este sector. Con ello
ademas se reduciria la practica del contribuyente de acudir a asesores
o0 contadores externos y dejaria esa opcion solo para casos muy
especiales.
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ANEXO 1: ENCUESTA SOBRE COSTOS DEL CUMPLIMIENTO

ESTUDIO DE OPINION SOBRE COSTOS

DE CUMPLIMIENTO TRIBUTARIO [Feeha:
ouestador Tora i
UN - DESA EN COSTARICA Encuestad: i
Buenos dias /tardes. Minombrees_______ yrepresentoa, Estamos realizando un estudio los costos que le generan el pago de impuestos. Le solicito me

DATOS DE LOCALIZACION DEL NEGOCIO
AT, 45U negocio esta Inscrito como 7 (Marcar 610 1 opion)
[ Persona Juridica [2) Persona Fisica

A2. Provincial Cantén / Distrito

NOMERO CONTACTOS PARA ENTREVISTA EFECTIVA T 1213121516 7 8]0 0l 12[ 3[4 5] 6] 17 6] 101 20] 21 [22] 23] 24] 25 26] 27| 28] 2] 30
DATOS GENERALES

A3, Género: (1] Hombre (2] Mujer A4 Edad, [1] 18a25afos  [2] 26a39afos [3] 40a 54 afios [4] Més de 55 afios

A5, 4Qué puesto desempena Ud? [1] Gerente 12 buedo [3] F Contador del negocio (5] Empleado (6] Asesor Tributario Externo (Agradezca y Cierre encuesta)

A6, Lugar de nacimiento:(ciudad/pais) A7. Nacionalidad: ~ Costarricense (1) Otra: (2)

AB.  ;Esta inscrito ante la Direccion General de Tributacion ? (Marcar solo 1 opcion)

s [2NO (Agradezca y

re encuesta)

Ao, ¢Esta inscrito en el Régimen de Tributacion Simplificado ? (Marcar s6lo 1 opcion)
s [2INO

[A10. ¢ Cuanto tiempo en operacion su negocio? (Marcar sdlo 1 opcién)

A11. ;Cuantos LOCALES tiene su Negocio? (Marcar sélo 1 opcion)

A12. ;Qué COBERTURAtiene su Negocio?

20 mas Provincias [Z] Tternacional (Comercio Exterior) ]

A13. ;Cual es el SECTOR ECONOMICO de su empresa? LEA EN ORDEN Y MARQUE UNA OPCION

(] Agropecuario [3] Industria [5] Atesanos [7] Inmobiliario
2] Comercio [4] Servicios (6] Profesionales 8] Otro

A14 ;Cual fue el nivel de ingresos anuales ( Ventas en Colones obtenido por su negocio en el Gltimo ejercicio fiscal? (Marcar solo 1 opcién)

[ Menos de ¢50 millones [3] De ¢250 millones a ¢500 millones [5] De ¢1000 millones a ¢2500 millones
[2]  De ¢50 millones a ¢250 millones. [4] De ¢500 millones a ¢1000 millones [61 Mas de ¢2500 Millones
A15 ;Cuantos trabajadores laboraron en su negocio durante el afio pasado? (marque solo una opcién) Cantidad de empleados:
[ Menos de 10 [3]' De 30 a 50 trabajadores [5] De 100 a 200 trabajadores
[2]  De 1030 trabajadores [4] De 50 a 100 trabajadores. [61 mas de 200 trabajadores

INFORMACION Y REGISTRO TRIBUTARIO

B1. (A qué impuestos estuvo afecto su negocio durante al afio anterior? (Marque los que apliquen)

1]
1Z]
13]
=]

B2 ;Qué medio(s) emplea habitualmente para obtener informacién sobre sus obligaciones tributarias? (Marque las que correspondan)

[]  Ventanilas de la AT [2] Folletos impresos [3] Pagina Web de la DGT [4] Via Telefonica
(5]  Prensa [6] Radioftelevision 7] Correo elecirdnico (8] Especialista Tributario (Pase a B3)
[9] _ Redes Sociales [10] Otros especifique: [11] Ninguno

() AT = Administraciones Tributarias DGT = Direccién General Tributara

B3. Indique ¢Cual fue la razén principal para contratar sus servicios? (Marque las que correspondan tnicamente 3 opciones)

[ Primera razon_|_Segunda razon | _Tercera razon ]

Exista poca informacion en as ventanilias o Pagina web de fa DGT
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B4. ;Cuanto tiempo le toma cada MES para informarse y/o capacitarse sobre las obligaciones tributarias de su negocio 7
Horasalies [
BS. ;Utiliza el internet para cumplir con sus obligaciones tributarias de su negocio? M s 2] NO

B6. ¢Donde se conecta a internet para cumplir sus obligaciones tributarias?

[l Negocio  [2] Cafélinternet  [3] Quioscos Tributarios  [4] Casa [5] Otros especifique.

B7. ¢Cuanto tiempo le tomé inscribirse en el Registro Tributario o actualizar su informacion tributaria?
Horas —
B8. Que canal utiliza habitualmente para realizar su registro tributario o actualizacién de datos?

[1]  Oficinas de la DGT
2] Intemet
[8  Quioscos Tributarios
[3]  Otro especif

B9 ¢Qué medio utiiza para el registro contable de las operaciones de su negocio? (Marcar slo 1 opcion)
[1]  Registros o Libros fisicos (Papel)
[2]  Registros en Programas computarizados Propios
[3]  Otros especifique.
810. ¢Cunto tiempo le toma al MES Gnicamente el registro contable de las transacciones comerciales y financieras de su negocio ?

Y S s— |

B11. 4Cudnto es el valor estimado que gasta habitualmente al MES en Facturas, Formularios, libros contables, Programas Informéticos , legalizaciones,
U otros gastos relacionados al Registro Contable - Tributario de su negocio ?

Monto total al mes en colones

DECLARACION Y PAGO DE IMPUESTOS

C1.  ¢Qué medios utiliza para el llenado de la Declaracién Jurada de Impuestos?
[1]  Formularios Fisicos (Papel) [4] Tributacién Digital
[2]  Programa de ayuda EDDI7 [5] Tributacion Directa
[3]  Programa DECLARA
C2. ;Cuéntas horas le toma a Ud. el llenado del (los) formulario(s) cada vez que requiere presentar y con que frecuencia realiza esta declaracién de impuestos?
]
ER N
HHEE
5|E|2
Foms |= |= |&
Impuesto General sobre las Ventas ( Formulario D -104) 1
Iz
EX|
a7
15
Te]
71717
C3. ,Cuantas horas le toma al MES tnicamente la presentacién de (los) formulario (s) antes detallados ante la Administracion Tributaria?
I —
C4. 4Qué medio(s) utiiza para realizar el pago de su obligacién tributaria? (Marcar las opciones que correspondan)
[1]  Efectivo 2] Cheque 3] Debito Automatico del Banco 4] Pagina del banco
C5. Si paga sus impuestos a través del sistema bancario, ;Qué cuenta utiiza?
[1]  De negocio [2] Personal [3] Tercero
C6. ¢ Cuantas horas le toma al MES tinicamente el pago de las obligaciones tributarias?
HorasalMes [
CONTROL TRIBUTARIO
D1, ¢Ha tenido alguna accién de control o de la Admir 6n Tributaria durante los Gltimos 12 meses? i s [2] NO (Pasea E1)
D2, ¢Qué tipo de accién o requerimiento particular ha tenido su negocio por parte de la Administracién Tributaria? (Marcar las opciones que apliquen)
D3. ¢ Cunto tiempo en horas le requirié a Ud. o un empleado del negocio el cumplir con el requerimiento de la Administracién Tributaria?
Horas —
D4. Para este tramite tuvo que incurrir en algan costo externo adicional ¢Cuél fue el costo aproximado de esta asesoria externa?

m s 2 No
v
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TEMA 4.1 (Costa Rica)

DEVOLUCIONES DE IMPUESTOS Y RECLAMACIONES

E1. ¢Ha realizado solicitudes de devolucion de impuestos durante los iltimos 12 meses? st [2] NO (PaseaE6)
E2. ¢ Quién en su negocio prepara y realiza habitualmente la solicitud de devolucion de impuestos?

U} Ud. personalmente [2] Empleado 3] Asesor Tributario Externo (Pase a E4)
E3. Silasolicitud la realizo Ud. o el empleado del negocio ¢ Cunto tiempo le tomo?

Horas por solicitud ——————— 1
E4. Sila solicitud Ia realizé el Asesor Tributario Externo, ;Cual fue el costo aproximado por el tramite?
Monto en Colones 1
ES5. ¢ Cudnto tiempo duro la Administracion Tributaria para la devolucion del dinero después de realizada la solcitud?
M 1mes [2] 2a3meses [3] 3a6meses [4] 6mesesaafio [5] Mas de 1 aio
E6. ¢Ha resentado algin reclamo o peticion ante la Administracion Tributaria en los ltimos 12 meses? M s [2] NO (PaseaF1)

E7.;Quién en su negocio prepara y realiza habitualmente un reclamo ala Administracion Tributaria?

(] Ud. personalmente [2] UnEmpleado 18] Asesor Tributario Externo (Pase aE9)
E8. i el reclamo o peticion lo realizo Ud. o un empleado del negocio ¢ Cuénto tiempo le tomo?
e —
E9. i el reclamo o peticién a la Administracion Tributaria lo realiz6 Asesor Tributario Externo, ¢ Cual fue el costo aproximado por el tramite?

N —

E10. ¢ Cudnto tiempo duro la Administracion Tributaria en dar respuesta a su reclamo o peticion?

M 1mes [2] 2a3meses [3] 3a6meses [4] 6mesesaafio [5] Mas de 1 afio
COSTOS EXTERNOS
F1. Durante los tltimos 12 meses, ¢ Tuvo que pagar por los servicios permanentes de algin asesor tributario externo (entiéndase a un experto que nolabora en forma dependiente en el negocio
m s [2] NO (PaseaF4)
F2. En que tramite o actividades requiere al asesor todos los que apliquen)

F3. ¢ Cual fue el costo aproximado MENSUAL que pagd a su asesor tributario externo por los servicios detallados en la pregunta anterior?

F4  Durante los ultimos 12 meses, ¢Existieron otros costos de cumplimiento tributario que no hayan sido mencionados en la presente encuesta?

“ sl [2] NO (PaseaG1)

[3] Indique ;Cual? [ ]

F5  ;Cudl fue el costo aproximado de tramite mencionado anteriormente? Excluya el monto del Impuesto, especifique el valor aproximado

G

Ya para terminar Ia encuesta. Tiene usted algin comentario o observacién sobre algun tema no tratado en la encuesta que afecte el cumplimiento de sus obligaciones tributarias (Favor anotar

DATOS DEL ENTREVISTADOR

NOMBRE DEL EN 1 HS%R(&)*4,8%-. "%
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TEMA 4.1 (Costa Rica)

ANEXO 2

DIRECTORATE GENERAL OF TAXATION

AREAS
Central and Regualatory Directorates

Directorate and Directorate General
Integrated Tax Management Directorate
Directorate for Interinstitutional Taxation Affairs
Tax Information Technology Directorate
Regulations Directorate
Directorate of International Taxation and Technical Taxation
Taxpayer Service Directorate
Directorate of Revenue
Directorate-Area Collection and File Doc
Extensive Tax Control Directorate
Management Control
Directorate of Tax Intelligence
Directorate of Administrative and Tax Appraisals
Directorate of Technical Standardization Body
Directorates Operational

Large Taxpayers National Directorate
Central Regional Directorate

Adm. San Jose West

Adm. San Jose This

Adm. Lemon
Northern Regional Directorate

Adm. Alajuela

Adm. Heredia

Adm. North Zone
Pacific Regional Bureau

Adm. Guanacaste

Adm. Puntarenas
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TEMA 4.1 (Costa Rica)

ANEXO 3
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Areas and Profiles

Area

Profile

Extensive. Tax Control

Managers

Resolvers

Jefaturas

RUT Manager

Other

Manager Assistant

Support Staff

Intensive Tax Control

Auditors

Resolvers

Head Offices

Subdirector

Support Staff

Collection, Control and Tax Services Sub-
Management

Managers

Resolvers

Others

Tax Analysts

Support Staff

Collection

Managers

Resolvers

Jefaturas

Manager Assistant

Manager

Reviewer

Manager
Support Staff

Returns

Others

Support Staff

Collection

Manager

Reviewer Manager

Head Offices

Manager Assistant

Support Staff

Checking Account

Manager

Reviewer Manager

Head Offices

Manager Assistant

RUT

Managers

Head Offices

Support Staff

Taxpayers services

Managers

Assistant Manager

Head Offices

Resolvers

Others

Support Staff

Assessment

Expert

Support Staff

Manager assistant

Economic and Tax Research Studies Sub-
directorate

Tax Analysts

Manager Assistant

manger Level/ administrative Staff

Manager

Head Offices

Resolvers

Manager

Support Staff
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Presentaciones de la Conferencia Técnica del CIAT

Presentaciones en formato PDF de los temas principales y casos
practicos discutidos durante la Conferencia Técnica del CIAT, conforme
al programa técnico del evento. Estas pueden ser consultadas en los
links que indican los idiomas en que se encuentran disponibles.

Presentaciones

Tema 1: La optimizacion de los procesos organizativos y
funcionales en las Administraciones Tributarias

Espaniol
Inglés
Espaniol

Inglés

Caso practico 1.1: Experiencias de los paises en la optimizacion
de los procesos organizativos y funcionales (l)

Brasil

Espafa

Espaniol

Inglés

Tema 2: La optimizacion de la gestion de los recursos humanos
en las Administraciones Tributarias

Canada

] Espaiiol
Francia ]
Francés
Presentacion: ATAF Inglés

Caso practico 2.1: La gestion por competencias y su reflejo
organizacional por procesos

Ecuador Espafiol
Paises Bajos Inglés

Caso practico 2.2: Modelos retributivos y de incentivacion ligados al
cumplimiento de metas y objetivos

Espaiiol
Inglés

Peru Espafiol

Tema 3. Herramientas al servicio de la optimizacién de los recursos,
los procesos y la toma de decisiones

Espafa

Inglés

Portugal .
Portugués


http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10178
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http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10103
http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10083

Caso practico 3.1: Las herramientas de diagnéstico: Experiencias de
aplicacion en diferentes paises

TADAT. FMI Inglés
spariol

Inglés

OECD Inglés

m

CIAT

Caso practico 3.2 Los indicadores de gestion: Mapa y cuadro de
mando

Espafiol
Estados Unidos de América

Inglés
India Inglés

Caso practico 4.1: Medicion de los costos de transacciones tributarias

Espafiol

Inglés
Uruguay Espafiol
Costa Rica Espariol

CIAT

Caso practico 4.2: La percepcion social sobre el funcionamiento de
las Administraciones Tributarias y cumplimiento tributario.

Espafia - IEF Espafiol
Espaiiol
CIAT

Inglés


http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10220
http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10186
http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10191
http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10155
http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10159
http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10157
http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10160
http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10079
http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10078
http://webdms.ciat.org/action.php?kt_path_info=ktcore.actions.document.view&fDocumentId=10187
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CONFERENCIA TECNICA DEL CIAT
Santiago de Compostela, Espaina
6 al 9 de octubre de 2014

PROGRAMA DIARIO DE ACTIVIDADES
TEMA PRINCIPAL: “LA OPTIMIZACION DE LOS RECURSOS

Y DE LOS PROCESOS DE LAS
ADMINISTRACIONES TRIBUTARIAS”

LUNES 6 DE OCTUBRE

09:15-10:00 Acto inaugural

Palabras del Secretario Ejecutivo del CIAT, Marcio F.
Verdi
Palabras del Presidente del Consejo Directivo del
CIAT

10:00 - 10:30 Conferencia inaugural, Secretaria de Estado de
Presupuestos y Gastos, Marta Fernandez (30")

10:30 - 11:00 Foto oficial, café e integracién

TEMA 1: LA OPTIMIZACION DE LOS PROCESOS
ORGANIZATIVOS Y FUNCIONALES EN LAS
ADMINISTRACIONES TRIBUTARIAS

11:00-12:20 Tema 1: La optimizacion de los procesos
organizativos y funcionales en las
Administraciones Tributarias

11:00 - 11:10 Moderador: Paulo Cardoso, Subsecretario de

Ingresos Federales, Receita Federal,
Brasil

11:10-11:40  Orador: Raquel Catala, Delegada Especial de la
AEAT, Madrid, Espafia (307)

11:40-12:00 Comentarista: Enrique Lavin, Administrador Central
de Andlisis y Evaluacion, Servicio
de Administracion Tributaria, Méjico
(20)

12:00 - 12:20 Debate (207)
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12:20 - 13:25

12:20 - 12:25

12:25 - 12:45

12:45 - 13:05

13:05 - 13:25

13:25 - 14:45

14:45 - 16:25

14:45 - 14:55

14:55 - 15:25

15:25 - 15:55

15:55 - 16:25
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Caso practico 1.1: Experiencias de los paises en
la optimizacion de los procesos organizativos y
funcionales (I)

Moderador: Khurshid Sattaur, Comisionado
General, Autoridad de Ingresos,
Guyana

Orador: Brian McCauley, Comisionado Asistente
y Michael Snaauw, Comisionado
Asistente, Agencia de Ingresos de
Canada (20)

Orador: Paulo Cardoso, Subecretario de Ingresos
Federales, Receita Federal, Brasil (20)

Debate (207)
Almuerzo

Caso practico 1.2: Experiencias de los paises en
la optimizacion de los procesos organizativos y
funcionales (Il)

Moderador: Raul Zambrano, Director de Asistencia
Técnica y Tecnologia de la Informacion
y Comunicaciones, CIAT

Orador: Isaac Gonzalo Arias, Director de
Cooperacion y Tributacion Internacional,
CIAT (20)

PROYECTO DE DATA PUBLICA PARA EL USO EN
LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA

Orador: Myrthes Frota, Gestora en Planificacion,
SEFAZ / Maranhéo, Brasil y Ana
Lucia Dezolt, Especialista Principal en
Gestion Fiscal y Municipalidad, BID (207)

Modelo de Gestion de SEFAZ

Debate
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TEMA 2:

09:00 - 10:10

09:00 - 09:05

09:05 - 09:30

09:30 - 09:50

09:50 - 10:10

10:10 - 10:30

10:30 - 11:35

10:30 - 10:35

10:35 - 10:55

10:55 - 11:15

11:15 - 11:35

MARTES 7 DE OCTUBRE

LA OPTIMIZACION DE LA GESTION DE
LOS RECURSOS HUMANOS EN LAS
ADMINISTRACIONES TRIBUTARIAS

Tema 2: La optimizacidon de la gestion de los
recursos humanos en las Administraciones
Tributarias
Moderador: Marta Beatriz Gonzalez, Viceministra
de Tributacidon, Subsecretaria de
Estado de Estado de Tributacion,
Paraguay

Xavier Menette, Administrador General
de Finanzas Publicas, Direccion General
de Finanzas Publicas, Francia (25)

Orador:

Comentarista: Logan Wort, Secretario Ejecutivo,
ATAF

Debate (207)
Café e integracion

Caso practico 2.1: La gestion por competencias
y su reflejo organizacional por procesos

Moderador: Miriam Guzman, Ministra Directora,
Direccion Ejecutiva de Ingresos,
Honduras

Orador: Ximena Amoroso, Directora General,

SRI, Ecuador (20)

Jolanda Denis, Vicecomisionada de la
Administracién de Impuestos y Aduanas
de Paises Bajos (207)

Orador:

Debate (20°)
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11:35 - 13:20

11:35 - 11:40

11:40 - 12:00

12:00 - 12:20

12:20 - 12:40

12:40 - 13:00

13:00 - 13:20

13:20 - 14:30

Caso practico 2.2: Modelos retributivos y de
incentivacion ligados al cumplimiento de metas
y objetivos

Moderador: Charles Cudjoe, Comisionado de
Recaudacion y Ejecucion, Direccién de
Rentas Internas, Trinidad y Tobago

Orador: Manuel Jose Rufas, Director del
Departamento de Recursos Humanos de
la AEAT, Espana (20’)

Orador: Angel Rubén Toninelli, Director General,
Administracién Federal de Ingresos
Publicos, Argentina (20’)

Orador: OmarFranco, Intendente de Recaudacion
y Gestién, SAT, Guatemala (20)

Orador: Tania Quispe, Superintendente Nacional,
Superintendencia Nacional de Aduanas
y Administracién Tributaria, Pera (207)

Debate (20)

Almuerzo

Tarde de integracion

TEMA 3.

08:30 - 09:35

08:30 - 08:35
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MIERCOLES 8 DE OCTUBRE

HERRAMIENTAS AL SERVICIO DE LA
OPTIMIZACION DE LOS RECURSOS, LOS
PROCESOS Y LA TOMA DE DECISIONES

Tema 3. Herramientas al servicio de la
optimizacion de los recursos, los procesos y la
toma de decisiones

Moderador: Stefano Gesuelli, Jefe de la Misidn
Permanente de la Guardia de Finanzas
de ltalia ante el CIAT
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08:35 - 09:00

09:00 - 09:15

09:15 - 09:35

09:35-10:55

09:35 - 09:40

09:40 - 10:00

10:00 - 10:15

10:15 - 10:30

10:30 - 10:40

10:40 - 10:55

10:55 - 11:20

11:20 - 12:20

Orador: José Maria Pires, Subdirector General,
Direccién General de Ingresos, Portugal

(257)

Comentarista: Miklos Kok, Secretario Ejecutivo,
IOTA (157)

Debate (207)
Caso practico 3.1: Las herramientas de

diagnéstico: Experiencias de aplicacion en
diferentes paises.

Moderador: Socorro Velazquez, Director de
Planificacién y Desarrollo Institucional,
CIAT

Orador: Enrique Rojas, Economista Principal,

FMI, (20°)

Presentacion proyecto R/A-FITy delaherramienta
de evaluaciéon TADAT.
Orador: Miguel Pecho, Director de Estudios e
Investigaciones Tributarias, CIAT (157)

Presentacion sobre colaboracion en Proyecto
R/A-FIT ; solicitud de data a paises.

Orador: Grace Pérez-Navarro, Subdirectora
Centro de Politica y Administracion
Tributaria, OCDE (157)

Bases de Datos y otras herramientas en apoyo a
R/A-FIT.

Comentarista: Miklos Kok, Secretario Ejecutivo,
IOTA

Debate (15")

Café e integracion

Caso practico 3.2 Los indicadores de
gestion: Mapa y cuadro de mando
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11:20 - 11:25

11:25 - 11:45

11:45 - 12:05

12:05-12:20
12:20 - 12:35

12:35 - 14:05

14:05 - 14:30

Moderador: Daniel Alvarez, Especialista Principal
Sector Publico, Banco Mundial

Orador: Nipa Khimani, Asistente Ejecutivo
Técnico, Servicio de Rentas Internas,
USA (20")

Orador:  Anita Kapur, Miembro (L&C), Oficina
Central de Impuestos Directos,
Departamento de Ingresos, Ministerio
de Finanzas, India (20’)

Debate (157)
Receso

Mesa Redonda: “Las Administraciones Tributarias
del siglo XXI: Optimizacion y
calidad de sus procesos”

Moderador: Marcio F. Verdi, Secretario Ejecutivo,
CIAT

Miembros de la Mesa:
- Angel Ruben Toninelli, Director General de la AFIP,
Argentina

- Michel Jorratt, Director SllI, Chile

- Santiago Menéndez, Director General de la AEAT,
Espafia

- Saverio Capolupo, Comandante General de la
Guardia de Finanzas, Italia

- Guarocuya Félix, Director General de la DGII,
Republica Dominicana

Debate

14:30 - 16:00 Almuerzo

19:30 Cena oficial



Programa Técnico

TEMA 4.

09:00 - 10:15

09:00 - 09:05

09:05 - 09:35

09:35 - 09:50

09:50 - 10:05

10:05-10:15

10:15-10:30

10:30 - 11:00

11:00 - 11:55

11:00 - 11:05

11:05 - 11:25

JUEVES 9 DE OCTUBRE

METODOLOGIAS PARA LA MEDICION DE LOS
COSTES DE CUMPLIMIENTO Y LA PERCEPCION
SOCIAL SOBRE LAS ADMINISTRACIONES
TRIBUTARIAS

Caso practico 4.1: Medicioén de los costos de
transacciones tributarias

Presentaciéon y moderacién: Rajul Awasthi,
Especialista Principal del Sector Publico,
Banco Mundial

Orador: Miguel Pecho, Director de Estudios e
Investigaciones Tributarias, CIAT (30’)

Orador: Gustavo Gonzalez, Coordinador de
Asesoria Econdmica de la Direccidn
General de Tributacion, Uruguay
(157)

Orador: Carlos Vargas, Director General de
Tributacion, Costa Rica (157)

Debate (107)

Palabras de Despedida del Secretario de Estado de
Hacienda y Presidente de la AEAT, Miguel Ferre

Café e integracion
Casopractico4.2: Lapercepcion social sobre

el funcionamiento de las Administraciones
Tributarias y cumplimiento tributario.

Moderador: Luis Cremades, Jefe de la Misidn
Permanente de Espana ante el CIAT
Orador: José Antonio Martinez, Director General

del Instituto de Estudios Fiscales, IEF
(20)
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11:25 - 11:45

11:45 - 11:55

11:55-12:10

12:10- 13:40

12:10- 12:40

12:40 - 12:55

12:55-13:10

13:10 - 13:25

13:25-13:40

13:40 - 15:10
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Orador:  Miguel Pecho, Director de Estudios e
Investigaciones Tributarias, CIAT (207)

Debate (107)

Presentacion del programa de Cooperacion CIAT-
SECO (Suiza)

Oradores:

* Isaac Gonzalo Arias, Director de Cooperacion y
Tributacion Internacional, CIAT / Carlos Orjales,
Gerente de la Secretaria Federal de Asuntos
Econdémicos, Suiza.

Acto de Clausura

Relatoria, Carlos Vargas, Director General de
Tributacion, Costa Rica(307)

Invitacion a la Asamblea General Lima, Peru, 2015

Invitacion a la Conferencia Técnica Roma, ltalia,
2015

Entrega de distinciones, Presidente Consejo
Directivo del CIAT

Palabras del Presidente del Consejo Directivo del
CIAT

Almuerzo
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