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Estructura organizativa, politicas v procesos en la administracion rributaria peruana

SUMILLA

on los retos que s presentan en la actualidad solo organizaciones
proactivas tienen asegurado el desarrollo sostenido. Cambios
econémicos, politicos, sociales, tecnolégicos y de diversa
naturaleza enfrentan a las organizaciones al reto de su supervivencia, en este
sentido las Administraciones Tributarias también afrontan los mismos desafos a

los que se suma la responsabilidad social de aportar al desarrollo de un pais.

Herramientas como el Planeamiento Estratégico, entre otros conceptos
de administracién, son indispensables para la mejora continua de la estructura
organizativa, politicas y procesos de las Administraciones Tributarias; donde
factores como la ética, los recursos humanos, la tecnologia de la informacién, el
liderazgo, la innovacién, las leyes, Internet entre otros son claves para el logro de

sus objetivos de corto y largo plazo.

Sobre la base de los conceptos y valores mencionados se analiza la tendencia
a futuro de la estructura organizativa, politicas y procesos de la Administracién
Tributaria Peruana partiendo de su situacién actual con el propésito de proponer
aportes y sugerencias, destacando su liderazgo institucional en el dmbito del

sector publico nacional e internacional.

Etiquetas: administracion tributaria peruana, planificacion estratégica,
organizaciin, politicas y procesos, liderazgo en el servicio, administracion tributaria y

gobierno, innovacion, e-goverment.
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ABSTRACT

With the challenges that are currently only proactive organizations have
ensured sustained development. Economic, palitical, social, technological and
diverse nature of organizations face the challenge of survival in this sense tax
administrations face the same challenges that adding social responsibility to

contribute to the development of a country.

Tools such as strategic planning, including management concepts are
essential to the continuous improvement of the organizational structure, policies
and processes of the Tax Administration, where factors such as ethics, human
resources, information technology, leadership, innovation, laws, Internet among

others are key to achieving your goals short and long term.

Based on the concepts and values mentioned analyzes the future trend of
the organizational structure, policies and processes of the Peruvian tax authorities
based on the current situation in order to offer input and suggestions, highlighting

its leadership in the field of institutional national and international public sector.
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PRESENTACION

n el marco del Acuerdo de Cooperacién Técnica, el Centro

Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT), la

Agencia Estatal de Administraciones Tributarias (AEAT) y
el Instituto de Estudios Fiscales (IEF) auspician anualmente el Concurso
de Monograffas sobre temas de a la Administracién Tributaria. Desde
las primeras ediciones del Concurso de Monografias, alli por el afo
1983, los funcionarios de la Superintendencia Nacional de Aduanas y
de Administracién Tributaria (SUNAT), han tenido activa participacién.
Su calidad, capacidad y conocimiento técnico en la elaboracién de sus
trabajos, han sido reconocidos a través de los diversos premios obtenidos
a lo largo de las ediciones convocadas, habiendo obtenido, en sucesivas
oportunidades, el primer o segundo premio y diversas menciones honrosas.

Asimismo, dentro de las funciones del Instituto de Administracién
Tributaria y Aduanera (IATA), se encuentra la de elaboracién e
implementacién de los planes y proyectos de investigacién académica, en
temas tributarios o aduaneros, y realizar su publicacién.

Por ello, es de suma importancia para el IATA publicar la relacién de
monograffas premiadas en los Concursos auspiciados por el referido Acuerdo
de Cooperacién Técnica, con el fin de promover la investigacién académica
y mejorar el desempefio de nuestros profesionales; y, en este caso particular,
contribuir con la realizacién académica y laboral de sus autores.

Esta nueva edicién se compone de un tomo, en el cual los lectores
podrin revisar la monografia ganadora, sobre €l tema "Administracién
Tributaria”. Se ha optado por este titulo porque el trabajo se refiere a la
estructura organizativa, politica, procesos y planificacién estratégica en la
Administracién Tributaria. Por tanto, esta monografia es de una reconocida
actualidad, siendo pertinente su-publicacién, puesto que se encuentra

alineado con los objetivos de nuestra Institucién.

1



Asi tenemos que, en la edicién XVI Concurso de Monogratias,
los colaboradores de la SUNAT Nelly Pachamango Cortez y Fernando
Espinoza Céspedes, obtuvieron el SEGUNDQO PREMIQO con el tema
“Bstructura organizativa, politicas y procesos en la Administracién
Tributaria peruana’.
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Espinoza Céspedes, nuestro agradecimiento y reiteradas congratulaciones
por los logros obtenidos. Merced a ellos, todos los que conformamos la
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Administracién Tributaria peruana
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INTRODUCCION
Antecedentes

En el afio 2001, fa Superintendencia Nacional de Administracién
Tributaria, hoy denominada Superintendencia Nacional de Aduanas y de
Administracién Tributaria (SUNAT), inicié un proceso de planeamiento
estratégico, que permitié a la Institucién alinear los esfuerzos y actuar
en forma conjunta para obtener resultados que signifiquen mejoras
sustanciales y continuas en su accionatr.

Asimismo en enero del afio 2001 se comenzaron a efectuar cambios
en la estructura organizativa de la SUNAT debido a la necesidad de
mejorar el desempefio de la institucién. En julio del afio 2002 se publicé el
proyecto “Reforma Fiscal” que incluye la reestructuracién, simplificacién e
integracién de los procesos administrativos de los Ministerios como parte de
un plan de modernizacién de la gestién del Estado y de descentralizacién.
En este sentido la SUNAT forma parte de esta reestructuracién por formar
parte del Ministerio de Economia y Finanzas. Asimismo en octubre del afio
2002 se inicia la fusién de SUNAT y ADUANAS es decit la consolidacién
en una sola organizacién de los tributos internos y de aduanas.

Estos cambios se presentan en el marco de los cambios y desafios
que en la actualidad afrontan organizaciones empresariales e instituciones
publicas. Todo tipo de organizaciones debe ser lo suficientemente flexible
en la actualidad para saber amoldarse a los cambios tecnolégicos y en la
manera moderna de las organizaciones de hacer negocios.

Todo lo anteriormente expuesto refleja la necesidad de las
administraciones tributarias de adaptar sus estrategias y estructuras
organizativas al nuevo entorno, por ello esta investigacién trata de ser un
aporte al actual proceso de mejora que enfrenta la SUNAT en el Pertt
desde el punto de vista de los administradores del nivel operativo, bajo
el concepto de administracién estratégica que implica que el proceso de
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planeamiento estratégico y las estrategias resultantes podrian llegar desde
cualquier lugar de la organizacién, dado que el planeamiento estratégico
debe ser interactivo a través de los diversos niveles de la organizacion.

Definicién del Problema

;El planeamiento estratégico del periodo 2002 — 2007 ha influido
en la evolucién de la estructura organizativa, politicas y procesos en la
Administracién Tributaria peruana para el periodo 20022

;La aplicacién de conceptos de administracién a empresas de éxito
funcionan en la evolucién organizativa, en las politicas y procesos en la
Administracién Tributaria peruana para el periodo 20022

Objetivos
Objetivo General:

Analizar el impacto del Plancamiento Estratégico del periodo
2002 — 2007 de la Administracién Tributaria peruana en la evolucion de
la estructura organizativa, politicas y procesos, que sirva como marco de
referencia para las propuestas expuestas en el presente trabajo.

Objetivo Especifico:

- En el Capitulo 1 se definirdn conceptos que servirdn de matco de

- referencia para el andlisis de la evolucidn de la estructura organizativa,

procesos, politicas y planeamiento estratégico de la Administracién
Tributaria peruana en el ejercicio 2002.

— En el Capitulo 2 se analiza la aplicacién y resultados en el ¢jercicio
2002 del Planeamiento Estratégico del periodo 2002 — 2007 de la
Administracién Tributaria peruana.

- Del anilisis efectuado se realizan propuestas con tendencia a futuro
de las estructuras organizativas, politicas, procesos y planeamiento
estratégico en la Administracién Tributaria peruana.

16
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Limitaciones

Se expondrd la informacién proporcionada por la SUNAT a través
de su pdgina WEB y medios de prensa, no dando a conocer informacién
interna de cardcter de confidencial.

Justificacién

A partir del afio 2001 a la fecha la SUNAT realizé cambios en su
planeamiento estratégico y en su estructura organizativa, ademds de sus
politicas y procesos con el fin de lograr el éptimo cumplimiento de las
funciones. Por ello la presente investigacién busca efectuar propuestas para
implementarlas en la Administracién Tributaria Peruana. Las propuestas
hechas considerardn su realismo y viabilidad en relacién al entorno
socio-econémico y cultural, asi como su posible utilidad en pro del
perfeccionamiento en el desempeno de la SUNAT en el Pert.

17
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CAPITULO 1

DEFINICIONES DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA,
POLITICAS, PROCESOS Y PLANIFICACION ESTRATEGICA
Y SU APLICACION EN LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA

PERUANA - SUNAT

os conceptos a darse en el presente capitulo serin generales y solo
explicados y profundizados en la medida que colaboren a describir
y analizar la Administracion Tributaria peruana - SUNAT.

1.1. FEstructura Organizativa

Sisterna formal de relaciones de trabajo para la divisién (quién debe
hacer qué) y para la integracion de tareas (combinacién de esfuerzos), para
la puesta en practica de las estrategias y planes que recogen las metas de la

organizacion.

1.1.1. Elementos de la estructura mgzmizacional tradicional

ALTO GRADO BAJO GRADO

DIFEREMNCIACION

Preca s 1 Phacasreplas ¢
Liberiad

FORMALIZ,
s

CHNTRAUIZACION

iy eritre mivelos ¥

Poua cohesién Cohesion
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1.1.2. Elementos de la estructura organizacional contempordnea

Los problemas de cualquier organizacién en un entorno de mediana
innovacién tecnolégica y relativamente pocos competidores, son
diferentes a los de una organizacién en un mercado creciente, con
significativas innovaciones tecnolégicas, con clientes, competidores
u otros grupos de interés cambiantes y altamente competitivo.

El primero de estos entornos es estable, el segundo, cambiante
e incierto. En un entorno cambiante la estructura insiste menos
en la imparticién y recepcién de 6rdenes y mds en el aliento a
administradores y subordinados para que trabajen en equipos y
se comuniquen abiertamente entre si. La toma de decisiones se
descentraliza. La autoridad, responsabilidad y rendicién de cuentas
recaen en los empleados con la experiencia requerida para resolver
problemas. Las tareas tienden a ser independientes, se ajustan
continuamente y se definen mediante la interaccién. Se aceptan
papeles generalizados (la responsabilidad del cumplimiento de tareas
escapa a la definicién de papeles especificos).

La estructura de control, autoridad y comunicacién forma una red.
La comunicacién es tanto vertical como horizontal, dependiendo
del punto de origen de la informacién necesaria. La comunicacién
adopta principalmente la forma de informacién y asesoria entre
todos los niveles.

Por lo indicado anteriormente la estructura organizacional
tradicional era mis vertical para luego evolucionar en una estructura
mas horizontal y flexible.

1.1.3. Enfoque evolutivo para el diseiio de la organizacion

Hace 20 afos, la mayorfa de las grandes organizaciones fue
disefada de acuerdo con una alta especializacién, una extensiva
departamentalizacién, estrechos tramos de control y toma de
decisiones centralizadas. Parecfan pirdmides, con gente en la
punta tomando todas las decisiones y controlando fuertemente las

20



b)

Estructura organizariva, politicas y procesos en la administracién tributaria peruana

acciones de aquellos que estaban en niveles inferiores. Hoy en difa la
pirdmide es obsoleta siendo reemplazada por estructuras achatadas.
Stephen Robbins, considera siete tipos de organizaciones de acuerdo
al contexto evolutivo de las empresas:

Estructura simple

Utilizada en pequefias organizaciones o negocios nuevos, con un
reducido niimero de departamentos, amplios alcances de control,
autoridad centralizada en una sola persona y poca formalizacién. Es
una organizacién “plana’, es rdpida, flexible, barata de mantener yla
responsabilidad es clara. Su debilidad es que se vuelve cada vez menos
adecuado conforme la organizacién crece, con toma decisiones mds
lenta.

Burocracia

Tiene rareas altamente estandarizadas que se realizan por medio
de la especializacién, reglas y regulaciones muy formalizadas, la
auroridad es centralizada. La principal fortaleza de la burocracia se
fundamenta en su habilidad de realizar actividades estandarizadas.
Aunque en algunas estructuras burocrdticas pudiera obtenerse
cconomias de escala, minima duplicacién del personal y del equipo
y empleados que tienen la oportunidad de hablar “el mismo
lenguaje” entre sus colegas, este tipo de estructuras se caracteriza por
tener a la alta direccién como ente que decide lo importante y cémo
hacer llegar esta informacidn a los demds. Su objetivo es capacitar
a los empleados para que trabajen eficientemente. Las tareas son
altamente especializadas y tienden a conservar definiciones rigidas,
a menos que la alta direccién haga cambios. A cada empleado se
le prescriben papeles especificos (derechos, obligaciones y métodos
técnicos). La estructura de control, autoridad y comunicacién es
jerdrquica. La comunicacién es fundamentalmente vertical, entre
supericr y subordinado. La comunicacién adopta principalmente
la forma de instrucciones y decisiones emitidas por los superiores
y de informacién y solicitudes de decisiones presentadas por los

21
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)

d)

€)

subordinados. La principal debilidad de la burocracia es la resistencia
al cambio.

Estructuras basadas en equipos

Cuando la gerencia utiliza a los equipos para enfocarse en la
coordinacién, estd utilizando una estructura de equipo. En las
organizaciones de gran tamafio, complementa una burocracia
logrando eficiencia en la estandarizacién mientras ganala flexibilidad
que los equipos proporcionan. Para mejorar la productividad en ¢l
nivel operativo, por ejemplo, las Cias. Chrysler, Motorola y Xerox
han hecho un uso extensivo de los equipos auto administrados,
rompiendo asi las barreras departamentales; hace a la organizacidn
mds horizontal que vertical y descentraliza la toma de decisiones
hasta el nivel del equipo de trabajo.

Unidades auténomas internas

La principal caracteristica de esta forma estructural es que la gerencia
divide a la organizacién en unidades descentralizadas de negocios con
sus propios productos, clientes, competidores y metas de ganancias
de manera que puedan ser evaluadas como si fueran companias
auténomas. Por Ejemplo, ABB en la década de los afios noventa con
ingresos que excedian los $32 000 000. Fabricante de equipos de
generacién y trasmisién de energfa eléctrica, trenes de alta velocidad,
automatizacién v robética y sistemas de control ambiental, atn
cuando tenfa 210 000 empleados, su centro normal de utilidades
tiene solamente 50 personas ;Cémo es posible esto? ABB funciona
integrando 1 300 Cias. divididas en casi 5 000 centros de utilidades
localizados en 140 paises. Toda la operacién es supervisada por sélo
ocho ejecutivos de alto nivel en Zurich, Suiza.

Estructura matricial

Consiste en que cada departamento tiene una doble subordinacién:
sigue orientacién de los gerentes funcionales y de los gerentes de

producto o proyecto simultdneamente. La fortaleza principal de la

22
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matriz consiste en que puede facilitar la coordinacién entre una
serie miltiple de proyectos complejos e interdependientes. Esta
estructura puede generar confusién y ambigiiedad originando luchas

de poder.
Organizacién en red o virtual o modular

Compafifa que contrata a otras empresas para que realicen parte o
la roralidad de sus operaciones, y a la vez estas actividades son
coordinadas por los administradores y empleados en sus oficinas
generales ;Por qué poseer cuando se puede rentar?. Las organizaciones
en red no pueden operar eficazmente a menos que sean capaces de
comunicarse rdpida y claramente a grandes distancias. En esencia los
gerentes de las estructuras virtuales pasan la mayor parte de su tiempo
coordinando y controlando las relaciones externas, generalmente
por medio de redes por computadoras siendo asi muy flexibles,
pudiendo permitir a alguien con una idea innovadora y poco dinero
competir exitosamente con compafias més grandes, pero reduce el
control de la gerencia sobre otras partes claves del negocio.

Organizacién sin fronteras

Busca eliminar la linea de mando, tener alcances ilimitados del
control y reemplazar los departamentos con equipos a los que se
han cedido facultades. Al eliminar las barreras verticales, la gerencia
aplana la jerarquia. El estatus y el rango son minimizados. Los
equipos inter jerdrquicos, las pricticas de participacién en la toma
de decisién y el uso de las valoraciones del desempefio de 360° son
ejemplos de lo que General Electric estd haciendo para derribar las

fronteras verticales.

En otras estructuras los departamentos funcionales crean barreras
horizontales, que se reducen mediante el reemplazo de estos con
equipos inter funcionales y organizar las actividades alrededor de los
procesos. El hilo tecnolégico comin que hace posible la organizacién

sin barreras son las computadoras conectadas en red. La organizacién

23
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sin fronteras tiene el potencial de crear un cambio enorme en los
patrones de nuestras vidas. En un mundo sin fronteras, las personas
serdn libres de trabajar donde ellos quieran.

1.1.4. Estructura organizativa en la Administracion Tributaria peruana -

SUNAT

La manera de organizarse para implantar la estrategia es una decisién
crucial, la estrategia necesita la estructura organizacional, que facilite:

- Liderazgo cultural para el mejoramiento continuo,

- Orientacién y coordinacién de las iniciativas para mejoras
(comunicacidn),

- Conocimientos y recursos técnicos para respaldar el esfuerzo de
mejoramiento,

- Soluciones y recomendaciones relativas a problemas especifcos
de la calidad,

- DPrestacién del servicio que satisfaga o supere las expectativas de
los contribuyentes; y

- Recuperacién excelente cuando el servicio original falla.

En este sentido la Administracién Tributaria peruana en el afo
2001 inici6 una serie de modifcaciones en su estructura organizativa, que
en el afio 2002 debid incluir el impacto de la fusion de la administracién
de tributos internos (SUNAT) con la administracién de tributos aduaneros
(ADUANAS) teniendo el reto de establecer la mds éptima estructura
organizativa que le permita el cumplimiento de sus objetivos, metas y
funciones, todo esto en el marco del siguiente entorno:

Fortalezas

- Proceso de integracién de administracién de tributos internos y

ADUANAS.

- Cambios estratégicos establecidos por la Alta Direccién.

Debilidades
- Necesidad de mejorar el desempefio de la institucién.
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Estructura organizativa vertical y poco flexible.

Oportunidades

Proceso de modernizacién del Estado.

Proceso de descentralizacién y regionalizacién del Estado.
Elaboracién del proyecto de Gobierno Electrénico.

Proyecto de reforma fiscal que incluye la reestructuracién,
simplificacién ¢ integracién de los procesos administrativos de
los ministerios como parte de un plan de modernizacién de la
gestién del Estado y de descentralizacién.

Amenazas

Niveles de evasion.
Posible inestabilidad politica y econémica del pais.

Una estructura organizativa debe ser lo suficientemente flexible y
horizontal para saber amoldarse a los cambios tecnoldgicos y al nuevo
entorno. Asi para el caso de una Administracion Tributaria debe ser lo
suficientemente eficiente para que ayude al logro de los objetivos. Por ello
una estructura organizativa en una Administracién Tributaria debe facilitar

lo siguiente:

Logro de los objetivos y planes estratégicos.
Incremento de la recaudacién.

Reduccién de la evasidn.

Cumplimiento tributario.

Fortalecimiento institucional.
Mejoramiento en la calidad de vida laboral.
Innovacién.

Liderazgo.

Comunicacidn.

Trabajo en equipo.

Mejoramiento de la cultura organizacional.

Una transformacién en una organizacién no serfa completa sin que
uno de sus principales activos -las personas- asimilara el cambio exigido. El
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capital humano, con su capacidad de aprendizaje y de desarrollo de nuevos
conocimientos, se convierte en uno de los valores diferenciadores dentro
de una organizacién. Asimismo del liderazgo de la Alta Direccién depende
el éxito de una modernizacién en la estrucrira organizacional.

1.2. Politicas

Guia amplia para tomar decisiones, que une la formulacién de la
estrategia con su implementacién y aseguran que todos en la institucién
tomen decisiones y acciones que soporten la misién, objetivos y estrategias
de la organizacién.

1.2.1. Politicas en la Administracién Tributaria peruana - SUNAT

Cada estrategia definida por la Alta Direccién tiene politicas
establecidas. Analicemos la meta establecida para los afios 2002-2003,
referida a la mejora de la calidad de la gestion de datos, que tiene tres
estrategias que apuntan a resolver los problemas de confiabilidad,
oportunidad y actualizacién de la informacién con que cuenta la SUNAT,
las cuales son:

a) Respecto de la informacién que ingresa: “Priorizar la presentacién
de las declaraciones y pagos con los medios telemdticos disponibles
y optimizar los procedimientos y sistemas que permitan mejorar la
calidad de la informacién que recibe la administracién”.

b) Respecto delainformacién que se tiene: “Optimizar los procedimientos
y sistemas que permitan mejorar la calidad de la informacién que se
tiene mediante una efectiva gestién de ésta”.

c) Respecto del Sistema Funcional: “Redefinir y desarrollar los
procedimientos y sistemas que controlan la deuda tributaria a fin de
contar con informacién confiable y oportuna de ésta”.

Para el logro de las estrategias se han establecido las siguientes
politicas:
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Respecto de la informacién que ingresa:

Ampliar el universo de obligados a declaraciones y pagos por
medios telemdticos.

Difundir el sistema de pagos mediante la Transferencia Electrénica
de Fondos.

Mejorar los procedimientos y los sistemas para la recepcién de
declaraciones y pagos.

Retroalimentacién de las dreas operativas sobre la calidad de la
informacidn en los sistemas.

Imputacién en linea de pago de documentos de cobranza.

Respecto de la informacién que se tiene :

Implementar mecanismos, sistemas informdticos y procedimientos
internos y externos que permitan depurar y actualizar la informacién
del sistema.

Respecto del sistema funcional:

Identificar las fuentes de informacién que contienen data
inconsistente.

Redisefar los sistemas existentes de recepcion y control de la deuda
Potenciar la capacidad de procesamiento y transmisién de
informacién en el 4mbito nacional.

Desarrollar el Sistema Integrado de Contabilidad de Ingresos

1.3. Procesos

Son ¢l conjunto de fases o actividades sucesivas que se realizan en

una organizacion.

1.3.1. Procesos en la Administracion Tributaria peruana - SUNAT

Los principales procesos internos de la administracién de tributos

internos de la SUNAT son:

- Gestién de datos: de informacion interna y externa
~  Control de deuda: incluye cobranza coactiva, cuenta triburaria,
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procesos de control de deuda.
- Proceso de fiscalizacién: incluye combatir la evasién, aumentar
base tributaria, entre otros.

Analizando el proceso de gestién de datos se puede resaltar que la
informacién constituye uno de los principales activos con los que cuenta
la SUNAT para llevar a cabo su labor; sin embargo, la gran cantidad
de informacién proveniente de los contribuyentes y de otras fuentes
externas no ha venido siendo validada adecuadamente, ni suficientemente
depurada a nivel interno. Asimismo, los procedimientos y sistemas no han
permitido garantizar la calidad de la informacién procesada. La solucién
de este problema es compleja por cuanto implica la optimizacién de
todos los medios por los cuales el contribuyente realiza sus declaraciones,
pagos y trémites en general; involucra todo un redisefio del sistema que
permita mejorar la cuenta tributaria para el control de la deuda de cada
contribuyente, y requiere depurar la informacién existente de las bases de
datos actuales para transferirlas a nuevas bases de datos; por ello a fin de
llevar a cabo con éxito una mejora de la gestién de datos, el Plan Estratégico
plantea estrategias y politicas que optimicen este proceso fundamental en
el cumplimiento de las funciones de la SUNAT tal como se describe en
el punto 2.2.1 de esta monografia, asi visualizamos la relacion entre los
procesos, politicas, estrategias y el planeamiento estratégico de la SUNAT.

La SUNAT estdn implementando en nuestro pais proyectos de
servicios en linea por internet que pueden servir de gran ayuda para la
operacién de las empresas nacionales. Actualmente, la SUNAT después
de la fusién de tributos internos y aduaneros, posee en conjunto una de
las mayores bases de datos nacionales. Por ejemplo, la SUNAT emplea la
suya en acciones de fiscalizacién. Esta informacién es un gran activo para
proyectos de planificacién nacional.

1.4. Planificacién estratégica

Determina por anticipado cudles son los objetivos que deben
cumplirse y determinar los planes o qué debe hacerse para alcanzarlos,
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determina donde se pretende llegar, qué debe hacerse, cémo, cuindo y en
qué orden.

Esto ayuda a las organizaciones a ser mds proactivas que reactivas
frente a los acontecimientos que ocurren en un mundo lleno de cambios,
en donde hay que ponderar costos y beneficios relativos a la planificacién.
Segiin Peter Drucker, planear hacia el futuro es la clave de la funcién
administrativa para enfrentar el cambio con ciertos propésitos y
positivamente. La planeacién consta de tres fases:

a) Determinacién de los objetivos por alcanzar
b) Toma de decisiones respecto de las acciones futuras
c) Elaboracién de planes.

La planeacién se divide en los siguientes niveles:

— Planeacién Operacional: Es a corto plazo, incluye cada actividad
por separado y para alcanzar metas especificas.

Grifico 1. Proceso de planeacién integrado

Plan Plan Control de
sstratégico operativo resultados

- DPlaneacién Tdctica: Se proyecta a mediano plazo, se preocupa
por alcanzar los objetivos departamentales y se halla en el nivel
intermedio para cada departamento de la empresa.

~ Planeacién Estratégica: Proyectada a largo plazo, alcanza los objetivos
del nivel organizacional y estd definida por la ctipula de la organizacién,
y s ¢l plan al que se hallan subordinados todos los dems.

29



Administracién Tributaria 11

1.4.1. Administracion Estratégica’

Para visualizar el rumbo actual de las corporaciones transnacionales
de éxito global se expone a continuacién conceptos relacionados a
administracién estratégica con cjemplos aplicativos que muestra el
impacto de esta herramienta y como pudiera también ser utilizada en las
administraciones tributarias.

Gréfico 2. Procesos de planeacién integrado
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La administracién estratégica es el juego de decisiones y acciones que
determinan el rendimiento de una corporacién. Ello implica:

Explorar el medio ambiente (interno y externo)

Formulacién estratégica

Implementacidn estratégica

Evaluacién y control

El estudio de la administracién estratégica, enfatiza el monitoreo
y la evaluacién de oportunidades externas y riesgos de una corporacién
a la luz de sus fortalezas y debilidades, originalmente llamada politica de
negocios, pero tiende a mirar internamente las limitaciones para integrar
propiamente muchas actividades funcionales a la corporacion.

' WHEELEN, Tomas y HUNGER, ]. David. Administracidn Fstratégica y Polftica de Negocies. México:
Pearson Educacién, 2007
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14.1.1 Fases de la administracion estratégica

En un ambiente cada vez mds voldtil. Una firma generalmente se
involucra a través de las siguientes cuatro fases de administracidn estratégica:

Fase 1. Planeamiento financiero bdsico

Los administradores inician planeamientos serios cuando se les
solicita proponer presupuestos para el préximo afio. Los proyectos
son propuestos sobre la base de varios pequefios andlisis, con mucha
informacién proviniendo desde ¢l interior de la firma. La fuerza de ventas
usualmente suministra pequefa cantidad de informacién ambiental.

Tal planeamiento operacional, no obstante consume bastante
tiempo. Normalmente las actividades de las compaiias son suspendidas
por semanas mientras los administradores intentan crear ideas dentro de
los presupuestos propuestos. El horizonte de tiempo es usualmente 1 afio.

Fase 2. Planeamiento basado en prediccién

Es un planeamiento de largo plazo, y considera proyectos que
podrian tomar mds de un afo. En adicién a la informacién interna,
los administradores recogen alglin suministro de datos ambientales y
extrapolan la tendencia corriente cinco afios hacia el futuro. Esta fase
también consume tiempo, a menudo involucran un mes completo de
actividades administrativas para asegurar que todos los presupuestos se
ajusten juntos. El proceso requiere varias politicas como administradores

competentes compartiendo grandes fondos financieros.

Fase 3. DPlaneamiento orientado externamente (planeamiento
estratégico)

Frustrados con muchas politicas, con planes a cinco afios atin intriles,
la alta gerencia toma el control del proceso de planificacién estratégica.
La compafiia ve incrementar la sensibilidad a cambios en el mercado. El
planeamiento se lleva fuera de las manos de los administradores de bajo nivel
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y se concentra en el staff de planeamiento cuya tarea es desarrollar planes
estratégicos para la corporacién. Los consultores a menudo suministran
sofisticadas e innovativas técnicas que el staff de planeamiento utiliza para
recoger informacién y predecir la tendencia futura. Expertos ex militares
desarrollan unidades de inteligencia competitiva. Los administradores de
nivel alto se encuentran una vez al afio en una localidad de retiro guiados
por miembros clave del staff de planeamiento para evaluar y actualizar el
plan estratégico. Los altibajos del planeamiento enfatizan la formulacién
de la estrategia formal y dejan el problema de implementacién a los
administradores de bajo nivel. Los administradores de alto nivel tipicamente
desarrollan planes a cinco afios con ayuda de consultores pero con minima
entrada desde los niveles inferiores.

Fase 4. Administracién estratégica

Los planes enfatizan los probables escenarios y estrategias de
contingencia. El sofisticado plan estratégico anual de cinco afios es
reemplazado con estrategias pensadas en todos los niveles de la organizacién
alo largo de un afio, la informacién estratégica, previamente suministrada
solamente se centraliza en los administradores de alto nivel, es suministrada
via redes de trabajo de drea local (LAN) e intranets para gente en toda la
organizacién. En lugar de un gran staff de planeamiento centralizado,
consultores de planeamiento externo e interno estdn disponibles para servir
de gufa al grupo de discusién de la estrategia. Aunque, los administradores
de alto nivel podrian atin iniciar el proceso de planeamiento estratégico las
estrategias resultantes podria llegar desde cualquier lugar de la organizacién.
El planeamiento es tipicamente interactivo a través de niveles y no de
arriba hacia abajo (proceso desde nivel superior hasta inferior). Ahora la
gente esta involucrada en todos los niveles.

1412 Globalizacidn y comercio electrénico: retos para la administracién
estratégica

No hace mucho, una corporacién de negocios podia ser exitosa por el
enfoque solamente de brindar buenos servicios y vender productos dentro
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de sus limites nacionales. Las consideraciones internacionales fueron
minimas. Similarmente hasta mediados de los afios noventa, una firma de
negocios podfa ser muy exitosa sin utilizar internet para algo mds que una
relacién pidblica en la Web Site. La mayoria de los negocios fueron hechos
a través de la fuerza de ventas y distribucién. Internet, en pocos afios ha
afectado la competencia en muchas industrias, cambiando la cadena de
valor tradicional. Un reporte de 1999 por AMR Research indicaba que
las industrias lideres estdn en el proceso de mover del 60% al 100% de
sus negocios a business to business (B2B) transacciones de negocios por
Internet. El grupo Garner predijo que el mercado B2B crecerd desde $ 145
billones en 1999 a § 7.29 trillones en el 2004.

Lo mencionado previamente contempla que los altos ejecutivos han
identificado las siguientes sicte tendencias, debido, al menos en parte al
crecimiento de la internet:

- La internet estd forzando a la compafifas a transformarse a si

mismas. El concepto de redes de trabajo de clientes, abastecedores,
y socios electrénicamente es ahora realidad.

~ Los nuevos canales estén cambiando el acceso a los mercados y
marcando productos.

- El balance de poder se estd trasladando al consumidor. Con
acceso ilimitado de la informacién en internet, los clientes estdn

‘demandando mucho m4s que sus predecesores no conectados.

~ La competencia estd cambiando. La nueva tecnologia conduce a
que mds firmas de competencia tradicional exploten la internet
para llegar a ser mds innovativos y eficientes.

— La paz de los negocios se estd perdiendo drdsticamente, a causa de
este ambiente turbulento el tiempo esta comprimido dentro de
los “afios perro” en el cual un afio se siente como siete afos.

- La separacién tradicional entre suministradores, productores, y
clientes estd llegando a ser imprecisa con el desarrollo y expansion
de la extranet, en la cual las firmas cooperativas tienen acceso a
cada plan operativo interno y procesos.

- El conocimiento estd llegando a ser un capital clave y una fuente
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de ventaja competitiva. Los activos fisicos para las firmas en
USA en 1980 fue del 62.8% del mercado total de valores, pero
solamente 37.9% en 1991.

Varias teorfas han sido propuestas para tomar en cuenta como
las organizaciones obtienen su adaptacién con su medio ambiente. La
teoria de la populacidn ecolégica, propone que una organizacion exitosa
establecida en un particular nicho ambiental, no es capaz de adaprarse a las
condiciones cambiantes, siendo asf reemplazada (comprada en bancarrota).
La teoria de la institucidn, en contraste, propone que las organizaciones
pueden y se adaptan a las condiciones cambiantes imitando a otras
organizaciones exitosas. La teoria de la opcion estratégica va un paso mds
adelante, proponiendo que no solamente las organizaciones se adaptan
a los cambios ambientales, si no que ellos también tienen la oportunidad
y la fuerza para reformar su ambiente, siendo la adaptacién un proceso
dindmico ajustado con la visién de la teorfa de aprendizaje organizacional
para cambiar el medio ambiente y utilizan conocimiento ofensivo para
impulsar el ajuste entre la organizacién y su medio ambiente incluyendo la
seleccién estratégica a la gente de todos los niveles. La teoria de aprendizaje
organizacional, indica que las compaiifas deben trasladarse desde una
organizacién vertical, organizacién tipo Top-Down a una administracién
mis horizontal, organizacién interactiva. Ellas estdn intentando adaprarse
mds ripidamente a las condiciones cambiantes llegando a convertirse en
“organizaciones en aprendizaje”.

141.3. Organizacién creando aprendizaje

Una organizacién en aprendizaje debe crear, adquirir y transferir
conocimiento y modificar su comportamiento para reflejar nuevo
conocimiento e intuicién, siendo un componente critico de la
competitividad en un ambiente dindmico. Es particularmente importante
innovar y desarrollar nuevos productos. Por ejemplo Hewlett Packard
utiliza una extensiva red de trabajo de comités informales para transferir
conocimiento entre sus equipos de funcionalidad cruzada y para ayudar a
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difundir rdpidamente nuevas fuentes de conocimiento.

Las organizaciones en aprendizaje son expertas en cuatro actividades
principales:

Resolver problemas sistemdticamente
Experimentar con nuevas investigaciones .
Aprender de sus propias experiencias e historia pasada o bien de

las experiencias de otros
Transferir ¢l conocimiento rdpidamente y eficientemente a través

de la organizacién

Las organizaciones en aprendizaje evitan la estabilidad a través
de continuos auto exdmenes y experimentacién. La gente en todos los
niveles, no precisamente la alta gerencia, requieren estar involucrados en
administracién estratégica; auxiliados para explorar el medio ambiente
por informacién critica sugieren cambios a las estrategias y programas
para tomar ventajas del ambiente cambiante y trabajan con otros para
continuamente impulsar métodos de trabajo, procedimientos y técnicas

de evaluacién.

1414 Modelo bdsico de administracion estrarégica

La administracién estratégica comprende cuatro elementos que

interactian entre si:

Gréfico 3. Médulo de administracién estratégica
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a)  Exploracion del medio ambiente

Es el monitoreo, evaluacién y diseminacién de la informacién desde
el ambiente externo e interno para gente clave dentro de la corporacién. Su

propésito es identificar factores estratégicos, elementos externos e internos
que determinardn el futuro de la corporacién, analizados a través del
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SWOT o FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas

que son factores estratégicos para una determinada compafiia.

Grifico 4. Exploracién del madio ambiente
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b)  Formulacion estratégica

Es el desarrollo de planes a largo plazo para la efectiva administracién
ambiental de oportunidades y amenazas a la luz de fortalezas y debilidades.
Ello incluye definir la misién, objetivos alcanzables, desarrollo de
estrategias, y establecimiento de politicas de guia.

¢)  Implementacién de estrategia

Pone las estrategias y politicas en accién a través del desarrollo de
programas, presupuestos y procedimientos, que podria involucrar cambios
en la cultura, estructura y sistemas de la organizacién. La implementacién
se ejecuta a través de planes que pudieran estar relacionados con:

- Los métodos, se denominan procedimientos.

- El dinero, se denominan presupuestos.

- El tiempo, se denominan programas

- Los comportamientos, se denominan normas o reglamentos.
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d)  Evaluacién y control

Es el proceso en que las actividades corporativas y resultados se
supervisan para comparar los resultados reales con los esperados, para tomar
acciones correctivas y resolver los problemas identificados, efectudndose
los ajustes necesarios en las estrategias y en la forma de aplicacién de estos.
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Grifico 5. Andlisis FODA

Misién

La misién dela organizacién
es el propésito o la razén de la
existencia de la organizacion.
Ella nos dice qué es lo que la
compaiflifa esta suministrando
a la sociedad, un servicio o un
producto. Una  declaracién
de misién bien concebida
define ¢l fundamental, y dnico
propésito  que establece la
compaifa apartdndose de otras
firmas de su clase e identifica
la visién de las operaciones de
la compafia en términos de
productos (incluyendo servicios)
ofrecidos y. mercados servidos.
Ello también podria incluir la
filosoffa de la firma acerca de
cémo se hacen los negocios y
tratos con los empleados. Ella
no solamente coloca en palabras
lo que la compafia es ahora sino

también lo que desea llegar a ser - Visién de la administracién estratégica en

el futuro. Alguna gente considera a la visién y misién como dos conceptos
diferentes: Una declaracién de misién describe lo que la organizacién es
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ahora; una declaracién de visién describe lo que a la organizacién le gustaria
llegar a ser. La declaracién de misién promueve un sentido de expectativas
compartidas por los empleados y comunica una imagen publica para
grupos importantes de agentes en las tareas ambientales de la compasia.
Ello nos relata quiénes somos, qué hacemos y qué nos gustaria llegar a ser.

Objetivos
Son el resultado final de la actividad planeada. Ellos establecen qué

serd consumado y debe ser cuantificado en lo posible; alcanzarlos debe ser
el resultado de cumplir la misién de una corporacién.

Estrategias

Incluye un comprensivo plan maestro situando c6mo la corporacién
alcanzara su misién y objetivos. Ello maximiza las ventajas competitivas
y minimiza las desventajas. Las firmas de negocios tipicos usualmente
consideran 3 tipos de estrategias:

Estrategia corporativa: Describe a una compania la direccién en su actitud
hacia el crecimiento y la administracidn de sus negocios y lineas de productos.

Estrategia de negocios: Se da en unidades de negocio o productos de
nivel y enfatiza en la mejora de la posicién competitiva de los productos
o servicios de una corporacién en la industria especifica o segmento de
mercado servido por las unidades de negocios, y pueden ser: estrategias
competitivas o cooperativas.

Estrategia funcional: Es el acercamiento de un drea funcional para alcanzar
los objetivos y estrategias de la corporacién y unidades de negocios
maximizando la productividad de los recursos. Estd interesada en su
competencia distintiva para suministrarle a la compafiia o unidad de
negocio una ventaja competitiva.

Algunas firmas de negocios utilizan simultdneamente los tres tipos
de estrategias. Una estrategia de jerarquia es la agrupacién de tipos de
estrategias por niveles en la organizacién.
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1415 Haciendo lz decisién estratégica

La caracteristica distintiva de la administracién estratégica es su
énfasis sobre hacer la decisién estratégica. Como las organizaciones
crecen y son mds complejas y mds atin con un medio ambiente incierto,
las decisiones llegan a complicarse y hacerse dificultosas. A diferencia de
muchas otras decisiones, las decisiones estratégicas tienen relacién con el
futuro de toda la organizacién y tiene tres caracteristicas:

- Rara: Las decisiones estratégicas no son usuales y tipicamente no
tiene un precedente a seguir.

- Consiguiente: Las decisiones estratégicas comprometen recursos
substanciales y demandan una gran relacion de compromisos de la
gente en todos los niveles.

- Directiva: El juego de decisiones estratégicas precedentes para
decisiones menores y futuras acciones a través de la organizacién.

Un ejemplo de decisién estratégica fue la hecha por Monsanto para
moverse de ser una compafifa quimica con énfasis en fertilizantes y herbicidas
a llegar a ser una empresa de “ciencia de vida”, dedicada a impulsar la salud
humana por medio de observar la sinergia en biotecnologfa, investigacién
farmacéutica v productos alimenticios. Los administradores decidieron
vender su bajo crecimiento del negocio quimico ¢ invirtieron $ 4 billones en
Investigacién y Desarrollo (I+D) y una serie de adquisiciones, decidiendo
desarrollar ingenieria genética de semillas para duplicar el rendimiento de

la cosecha usando menos fertilizantes y venenos.

1.41.6. Modos de Mintzberg de hacer decision estratégica

Algunas decisiones estratégicas son hechas ripidamente por una
persona (asesor o ejecutivo) quien tiene una brillante intuicién y es capaz
de convencer rdpidamente 2 otros para adoptar su idea. Otras decisiones
estratégicas parecen ser desarrolladas fuera de una serie de pequefios
opciones incrementales que sobre el tiempo empujan a la organizacién
en mids de una direccién que en otra. Henry Mintzberg propuso las 3
primeras teorfas; la légica incrementalista fue afiadida por Quinn.
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a)

b)

¢)

Modo Patronal: La estrategia es hecha por un poderoso individuo,
enfatizado sobre oportunidades; los problemas son secundarios. La
estrategia es guiada por los que dieron la visién y es ejemplificada en
grande por decisiones audaces. La meta dominante es el crecimiento
de la corporacién.

Modo Adaptative: Esta caracterizado por soluciones reactivas
para problemas existentes mds que busquedas proactivas para
nuevas oportunidades. Muchos negocios van sobre prioridades de
objetivos. La estrategia es fragmentada y se desarrolla para mover
a la corporacién hacia delante incrementalmente. Este modelo es
tipico de muchas universidades, muchos grandes hospitales, un
gran nimero de agencias de gobierno y un sorprendente nimero
de corporaciones. La Enciclopedia Britdnica Inc. operaba vendiendo
de puerta en puerta sus prestigiosos libros, prolongindose esto hasta
después de que sus competidores pares hicieron de este acercamiento
de marketing obsoleto. Fue adquirida en 1996 cambiando recién asi
su estrategia de marketing; publicidad en televisién y marketing en
internet (ver www.eb.com.), ahora ofrece una versién en linea de la
enciclopedia adicionalmente a los volimenes impresos.

Modo de Planeamiento: Involucra la reunién sistemdtica de
informacion para el andlisis de lasituacion, la generacion de estrategias
alternativas factibles y la racional seleccién de estrategias. Esto incluye
la busqueda proactiva para nuevas oportunidades y la solucién
reactiva a problemas existentes. Hewlett Packard (HP) es un ejemplo
de este modo de planeamiento. Luego de un cuidadoso estudio
de tendencias en la computadora e industrias de comunicaciones
y dirigido por su nuevo CEO, sintié que la compania necesitaba
suministrar informacién integrada en los dispositivos, informacién
de la estructura tecnoldgica altamente confiable, y servicios de
comercio electrénico, combinando asi los productos dentro de
paquetes para soluciones de servicios electrénicos. Asimismo HP
vendié el negocio con el cual la compaiifa empezé. HP también
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recibié soporte de laboratorios de investigacién y estuvo bastante
animado para enfocarse sobre desarrollo incremental para desarrollar
nueva tecnologfa, tal como una computadora molecular, una
tecnologia para construir circuitos integrados usando moléculas.

4)  Incrementalismo Ldgico: es visto como una sintesis del planeamiento
adaprtativo en donde la alta direccién tiene una razonable y clara idea
de la misién y objetivos de la corporacién, pero en el desarrollo de
sus estrategias ellos escogen utilizar “un proceso interactivo en el cual
la organizaciéon prucbe el futuro, experimente y aprenda a partir de
una serie de parciales compromisos mds que a través de formulaciones
globales de estrategias”. Asi sin embargo, la misién y objetivos son un
juego, la estrategia esta permitida de salir fuera de debate, discusién
y experimentacién. Este acercamiento parece ser muy utilizado
cuando el medioambiente esta cambiando rdpidamente y cuando su
importancia para construir consenso y desarrollo requicre recursos
antes comprometidos en toda la corporacién para una estrategia
especifica.

1417 Planeamiento y administracion estratégica en la Administracidn

Tributaria peruana - SUNAT

La administracién estratégica ha sido desarrollada y utilizada
satisfactoriamente por corporaciones de negocios como General Electric
y el Grupo de Consultores Boston. El incremento de riesgo de errores
costosos, ¢ inclusive ruinas econdmicas, son para tomar en cuenta
seriamente la administracién estratégica a fin de mantener a una compafiia
competitiva, lo mismo ocurre en una administracién tributaria. En una
mirada general de cerca de 50 corporaciones en una variedad de industrias
y paises se encontré que tres de los mayores beneficios de la administracion

estratégica son:

— Clarificar el sentido de la visién estratégica para la firma

— Un enfoque bien definido sobre qué es lo que estratégicamente es
importante

~ Impulsar el entendimiento de un répido cambio ambiental
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En ese mismo sentido la Administracién Tributaria peruana ha
tomado en el 2002 un rumbo de franco cambio que se visualiza en los
proyectos ejecutados que involucra un despliegue no solo institucional
sino de cooperacién con organismos nacionales ¢ internacionales, todo
enfocado en la cjecucién de la planificacién estratégica propuesta por la
SUNAT en el periodo 2002-2007. Tomando en cuenta el proceso de fusién
de tributos internos y aduaneros que actualmente afronta la SUNAT se
considera este como un momento histérico u oportunidad extraordinaria
de nuestra organizacién.

Podemos considerar que la SUNAT se caracteriza por estar en una
fase de planeamiento orientado externamente o planeamiento estratégico,
con intentos de aplicar administracién estratégica tal como se observa en
la iniciativa de la Superintendente Nacional en hacer un llamado en el
2002 a toda la organizacién a aportar en formulacién de la nueva mision
institucional, asi como su preocupacién de hacer llevar el planeamiento
estratégico en cada dependencia en el 4mbito nacional, labor que dirigié
personalmente. Cabe resaltar que en la SUNAT sé esta utilizando como
“decisién estratégica” el establecimiento de la denominada “oportunidad
extraordinaria” que ayude sustancialmente al logro de los objetivos a
largo plazo (ver punto 3.1.2 de esta monografia). Debemos comprender
que inclusive los mejores planes estratégicos son inttiles sin una entrada
y compromiso de administradores de bajo nivel, administradores de
alto nivel formando grupos de planeamiento y empleados clave desde
varios departamentos y grupos de trabajo, involucrando al personal de la
organizacién en todos los niveles a través de redes de trabajo permitidos por
el intranet. En este aspecto es importante resaltar que no solo es involucrar
al personal de todos los niveles sino establecer reconocimientos periédicos
a las mejores iniciativas, tal como se ha empezado a hacer en el afo 2002.

General Electric una de las pioneras del planeamiento estratégico,
conduce la transicién de planeamiento estratégico a administracién estratégica
desde los afios ochenta. En los afios noventa la mayoria de las corporaciones a
nivel mundial han iniciado la conversion a administracion estratégica.
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Con relacién a las estrategias establecidas por la institucién se
puede observar que existe una estrategia corporativa en el 4mbito nacional
(estraregia institucional establecida en el planeamiento estratégico) y
estrategia de negocios (establecida en el plan operativo a nivel nacional);
pero en el Perti la administracién tributaria cuenta con dependencias a
nivel nacional siendo la mds importante la ubicada en la ciudad capital en
donde estdn inscritos los contribuyentes que reportan el mayor porcentaje
de recaudacién, a pesar de la importancia de esa dependencia se debe
solicitar establecer por cada dependencia regional su estrategia de negocios
y estrategia funcional debido a que cada regién tiene caracteristicas muy
peculiares, esto también le da a cada dependencia un rol mis protagénico
en su desempefio y en la ejecucién de la estrategia institucional. Asi también
las decisiones estratégicas de la administracién tributaria peruana se podria
considerar como de modo adaptativo ya que son reactivas tratando de
solucionar los problemas actuales mas que proactivas, cabe en este aspecto
resaltar que si bien es importante resolver los problemas actuales que afronta
la administracién no debe perderse la actitud proactiva con proyeccién a

largo plazo.

Cuadro 1. Connotaciones de la palabra coima
1.4.2. Etica en el Perii

CONNOTACIONES DE LA PALABRA COIMA
Con connotaciones negativa explicita

La ética “es el estudio de los
derechos y a quien beneficia
o perjudica un acto” o “es
el estudio de los derechos y
obligaciones de las personas,
y de las reglas morales®.

Toda persona entra a una

[or

R Rt

organizacién con una serie
de valores (infancia; padres,
amigos, Mmaestros y otros),
estos valores representan

Bl R IRY
[EpeirpR el
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convicciones bdsicas del bien y del mal. Adn cuando los valores y el
desarrollo moral pueden parecer similares, no lo son.

El disefio estructural de una organizacién ayuda a conformar el
comportamiento ético de su potencial humano. Algunas estructuras
. 2 ’ . s
proporcionan una fuerte gufa en tanto otros sélo crean ambigliedad. La
cultura de la organizacién que con mayor probabilidad provoque
normas éticas altas, serd aquella que tenga una tolerancia alta a los riesgos,
control y tolerancia en los conflictos. Los gerentes de una cultura como

ésa, son alentados a ser emprendedores e innovadores.

Gréfico 6. Instituciones mds corruptas
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En el afio 2002 uno de los casos mds sonados a nivel mundial de
fraude fue el acontecido en Enrén Corp., Andrés Fastow ex director
financiero que ayudé a transformar a la empresa en la séptima de Estados
Unidos por Ingresos se entregé al FBI y fue acusado de dirigir un fraude
que le costo a los inversionistas miles de millones de délares y causo el
colapso de la operadora de energfa. La demanda acusa a Fastow y a otros
de desarrollar un plan para defraudar Enrén y a sus accionistas al establecer
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una complicada estructura que hizo que el grupo pareciera més atractivo
ante los analistas y agencias calificadoras de crédito. El grupo se declaré en
bancarrota después de que la accién cayera vertiginosamente una vez que el
mercado empez6 a conocer los problemas de liquidez de la compafia para
hacer frente a la enorme deuda.

El Perti es ¢l cuarto pais en América Latina en donde se perciben
menos actos de corrupcién, de acuerdo a un informe de Transparencia
Internacional y que difundié el Consorcio Nacional para la Etica Ptiblica
(Proética). No obstante este consorcio presenté un recuento de las
denuncias de actos de corrupcién en el Gobierno del Presidente Alberto
Fujimori en el periodo 1990-2000 y la situacién que a diciembre del 2002
se encontraban. Durante la II Conferencia Nacional de Anticorrupcién
organizado por Proética se presentaron los resultados de la Primera
Encuesta Nacional sobre Corrupcién y Gobernabilidad realizado por una
encuestadora entre el 10 de octubre y el 06 de noviembre de 2002 sobre
un universo de 5122 jefes de hogar provenientes de diversas regiones del
Pert, dicho trabajo de campo mantiene un margen de error de 1.4%. La
encuesta sefiala que el Poder Judicial es percibido como la institucién mds
corrupta del pafs, seguida por la Policia y el Gobierno. Ademds el 57% de
los peruanos define la palabra coima sin connotaciones negativas explicitas,
también se precisa que dos de cada tres peruanos muestran algin grado de
tolerancia hacia diversos actos cotidianos de corrupcién y solo un tercio se
pronuncia claramente en contra. El 29% de los entrevistados declaré haber
sido afectado por un caso de corrupcién y no lo denunciaron, mientras
que el 32% admitié haber incurrido en pago de coimas en montos que van
desde los US$5 hasta US$15. El mayor indice de corrupcién se registra en
hombres menores de 40 afios y con estudios superiores 2.

A continuacidn se exponen los principales indicadores determinados

en dicha encuesta:

“Dos de cada tres peruanos muestran tolerancia antes cotidianos de corrupcion”. Diario Gestidn, diciembre
2002.
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Grifico 7. Gravedad de los problemas que afectan al pais
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Cuadro 2. Instituciones y corrupcién

INSTITUCIONES QUE DEBERIAN LUCHA CONTRA CORRUPCION EN LAS
COMBATIR LA CORRUPCION INSTITUCIONES
Espoz(;;’mm Bueno  Regular  Malo
El gobierno 55% El gobierno 12 42 44
La policia 48% La policia 15 41 42
El poder Judicial 36% El poder Judicial 12 33 52
La ciudadania 17% La ciudadanfa 29 52 14
Los medios de comunicacidn 11% Los medios de comunicacién 36 43 19
El Ejércivo 10% El Ejército 22 44 31
Los parcidos politicos 9% Los partidos politicos 8 45 44
Los maestros 9% Los maestros 29 52 14
La iglesia 8% La iglesia 38 45 13
Las Municipalidades 8% Las Municipalidades 12 40 45
La familia 7% La familia 38 47 11
El congreso 5% El congreso 8 36 50
Los sindicaros 4% Los sindicatos 16 46 28
Las empresas privadas 4% Las empresas privadas 11 46 33

Grifico 8. Razones por las que denunciaron corrupcién
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Gréfico 9. Razones por las que no denunciaron corrupcién
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Gréfico 10. Factores que influyen en la no denuncia de un caso de corrupcién
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1421 Etica en la Administracion Tributaria peruana

La Direccién General de Contribuciones (vigente hasta 1992
sustituida por SUNAT) no gozaba de una buena reputacién en el plano
ético hasta la década de los ochenta sin embargo al realizarse la reforma
tributaria a inicios de la década de los novenrta, la reciente en esa entonces
SUNAT fue reconocida desde un principio por sus valores éticos a nivel
nacional, imagen que aun se mantiene y representa una de las principales

fortalezas de la institucién.
1.4.3. Administracién tributaria y gobierno

La vida del hombre de hoy se desenvuelve sobre todo en el dmbito
del Estado, al que de algin modo se somete. El rol del Estado tan discutido
entre quienes quieren reducirlo a su minima expresién y quienes quieren
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asignarle todas las responsabilidades, tiene funciones que él y solamente
él puede desempefiar. Queda claro que los ciudadanos deben tener frente
al Estado una actitud vigilante para evitar que caiga en excesos. En este
sentido el gobierno como parte del Estado cumple un rol protagénico en
el desempefio de un pafs.

Cuadro 3. [ndice de competitividad

INDICE DE COMPETITIVIDAD

Pais 2002 2001 Diferencia
Colombia 52 65 13
Chile 20 27 7
Uruguay 40 46 6
Panama 48 53 5
El Salvador 53 58 5
Paraguay 67 L 5
Peru 51 55 4
Brazil 44 44 0
Ecuador 68 68 0
Mexico 43 42 -1
Costa Rica 41 35 -6
Bolivia . 3 @ 7 -6
Argentina 58 49 -9

El Déficit Fiscal representa un indicador importante en la gestién
de un gobierno, en donde las politicas determinadas por el FMI (Fondo
Monetario Internacional) afectan este indicador dado que los gobiernos
de América Latina tratan de llegar a acuerdos con él para poder acceder a
financiamiento, en donde dichos acuerdos incluyen propuestas dadas por el
FMI relacionadas a politica tributaria realizando también recomendaciones
a los Ministerios de Economia relacionadas a la Administracién Tributaria.
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Tal es el caso de Ecuador que en enero del 2003 elevo el precio
del combustible hasta en 30% y la creacién de nuevos impuestos®
Asi también el Presidente de Honduras Ricardo Maduro mantuvo
su posicion de no ceder ante presiones del FMI y no aumentar
impuestos ni afectar los salarios, pese a que la estabilidad econémica
del pais pende de un hilo al no llegar a un acuerdo con el FMIL.

“El gobierno negociard bajo las condiciones que con orgullo imponga
el pueblo hondurefio y no cargando con mds tasas impositivas o cualquier
orra condicién que afecte los interés de la generalidad” afirmo Ricardo
Maduro en un inusitado discurso populista® .

En la reunién anual de Davos® del Foro Econémico Mundial, el
chileno Felipe Larrain, profesor de Economia de la Universidad Catélica
de Chile que encabezdé un simposio sobre el futuro del FMI, se vio en
la necesidad de decir: “No pienso que realmente creamos que podemos
arreglarnos sin el FMI” ante los cargos que se le hicieron a la institucién
de haber empeorado la crisis con sus recetas, convirtiendo declinaciones
en recesiones y de no escuchar, de operar en secreto y de ser arrogante.
Anne Krueger, la directora gerente adjunta del FMI, salié en defensa de
Ja institucion diciendo que muchas criticas son erradas. “Son pocos los
paises donde el problema inflacionario es lo que era diez afios atrés...pero el
interrogante subsistio, girando en torno a la crisis Argentinay discutiéndose
si la intervencién del FMI en ella mejoré o empeoro las cosas. Lo que surgié
claramente del simposio fue que el caso argentino fue el detonante que
saco a luz una ya existente tendencia a rever el protagonismo internacional

del FMI”

3 “Entre las promesas y la realidad, Gutiérrez apela a duro plan de ajuste”. Diario Tiempos del Mundo, enero

2003.
s “Maduro, inflexible con o EMI”. Diarie Tiempos del Mundo, enero 2003.
S “En Davos sc especula como serfa un mundo sin el FMI". Diario Gestidn, enero 2003.
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143 1. Administracién Tributaria peruana y gobicrno

El Foro Econémico Mundial publico en noviembre del 2002 el
Global Competitiveness Report correspondiente al 2002-2003, en dicho
informe aparece el ranking de competitividad entre paises a continuacién
algunos indicadores:

Cuadro 4. Factores de la competitividad en el Pert

Factores de la competitividad en el Perit

Indice de Ambiente | - Estabilidad Macroecondmica
Macroeconémico - Acceso 2 mercados internacionales de capiral
52 - Tamano del Estado

Indice de
competitividad {ndice de Tecnologia | - Capacidad de innovacién

para el 64 - Capacidad de transferencia de recnologia
crecimiento - Adopcién de tecnologias de informacién y comunicacion

[ndice de la calidad | - Imperio de la Ley
de las Inst. Publicas | - Nivel de Corrupcién

Cuadro 5. Ranking de competitividad general 2002

Pais Ran]m&g de competitividad | Ranki ng de comPetitividad
e crecimiento microeconomica

Estados Unidos 1 1
Finlandia 2 2
Taiwan 3 16
Singapur 4 9
Suecia 5 6
Suiza 6 5
Australia 7 14
Canada 8 10
Noruega 9 21
Dinamarca 10 8
Japén 13 11

emania 14 4
Israel 19 18
Chile 20 31
Espafa 22 25
Porrugal 23 36
Uruguay 42 G2
Costa Rica 43 39
Mexico 45 55
Brasil 46 33
Panamai 50 50
Perta 54 GG
Colombia 56 56
Argentina G3 G5
Ecuador 73 77
Bolivia 78 7
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Cuadro 6. ;Qué explica la variacién del indice de competitividad del
crecimiento del Perii?

Sub indice 2002 2001
Tecnologia de Informacién 55 58
Nuamero de usuarios de internet per capita 37 58
Uso de internet en la escuela GO 50

Transferencia tecnolégica 51 N/A
1&D fuente de transferencia tecnolégica 38 28
Leyes y Contratos 55 60
Incidencia de crimen organizado 45 57
Corrupcién 37 30
Sobornos de empresas de servicios piiblicos 43 30
Estabilidad Macroeconémica 45 62
Inflacién 18 38
Facilidad para acceder al financiamiento 51 72
Gasto priblico (% del PBI) 33 18

Los indicadores nos muestran el nivel de competitividad del actual

gobierno.
Cuadro 7. Nivel de competitividad
Ranking Tecnologia | Institucion Macro
Chile 20 33 19 13
Perit 54 64 49 52
Argentina 63 57 66 65

Un aspecto a resaltar en el indice de Competitividad del Pert es
el aumento de los sobornos en las empresas proveedoras de los servicios
publicos, ya que segtin el sub indice de corrupcién el Perti retrocedié
del puesto 30 el 2001 al puesto 43 el 2002, sin embargo el informe no
distingue si se trata de las empresas publicas o privadas o solo una de ellas.
Esto se debe por la dimensién de la corrupcién a la luz de los videos en
donde Vladimiro Montesinos asesor del Presidente de la Reptiblica Alberto
Fujimori entrega “coimas” por diversos motivos politicos a empresarios,
congresistas, entre otros; dejando en evidencia el nivel de corrupcién de
dicho gobierno.

Cabe resaltar que son profundos y diversos los problemas que un
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gobierno tienen que afrontar, sin embargo solo analizaremos un aspecto
en la relacién Administracién Tributaria peruana y gobierno: Déficit fiscal.

El gobierno actual del Presidente de la Republica Alejandro Toledo
estd atravesando una etapa de déficit fiscal que requiere que el gobierno
proponga y aplique en el mds breve plazo un programa de fortalecimiento
de las finanzas publicas, con reformas y acciones concretas en las siguientes
dreas:

- Llevaracabo el proceso de modernizacién del Estado con medidas
concretas

- Impulsar un reforma tributaria integral

- Mejorar la eficiencia del gasto piblico

- Promover un proceso de descentralizacién ordenado

Muchos consideran que el problema fundamental de las finanzas
publicas es la recaudacién tributaria. Al afio 2002 la presién tributaria
alcanza el 12%. En el Ministerio de Economia y Finanzas estin analizando
sectorialmente la posibilidad de solucionar el problema de la tributacién
por sectores en los que hay mayor evasién para rebajar la alicuota del IVA
(IGV en el Pert) pero eliminando las exoneraciones que genera evasién
con la meta de lograr una mayor formalizacién y recaudacién.

La agencia calificadora Standard & Poor’s (S&P) que calificé la
deuda soberana en moneda extranjera de largo plazo del Perii en BB+,
indicé “una mayor lentitud en €l proceso de reformas o un debilitamiento
del consenso social sobre el modelo econémico podria afectar la calificacién
del Gobierno, asi también el progreso sustancial de reformas impositivas
podrian mejorar perspectivas para la deuda soberana” es decir los
principales factores que afectan la calificacién son la necesidad de reformas
estructurales y de impuestos “la adopcién de comprensivas reformas
tributarias es crucial, debido a que los ingresos disminuyeron a 16.4%
del PBI en el 2002 desde el 20.3% en 1998. Las cuentas de exoneraciones
tributarias regionales y sectoriales son aproximadamente el 2% del PBI”,

acoto.
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