Estructura organizativa, politicas y procesos en la administracién wributaria peruana

En resumen, en el caso peruano se visualiza el impacto de los
problemas de déficit fiscal que afectan el presupuesto 2003 que incluye
la estimacién de los ingresos tributarios del afio 2003, en donde se han
considerado las propuestas de las modificaciones en la legislacién tributaria
y las previsiones macroeconémicas as{ como las mejoras en la labor de
control y fiscalizacién de la SUNAT que permitird una expansién de la
base tributaria. Asimismo se espera llevar a cabo la reforma tributaria, cuyo
eje central serd la ampliacién de la base tributaria mediante la eliminacién
progresiva de las exoneraciones y su sustitucién por gasto directo y
localizado a nivel regional en el marco de la Ley de la Regionalizacién de
acuerdo a manifestaciones de M4ximo Mena, Presidente de la Comisién
de Presupuesto del Congreso.

1.4.4. Administracion tributaria y sociedad

El recordado presidente del Fondo Monetario Internacional Michel
Camdesus dijo en una oportunidad algo que tiene hoy el mayor relieve
“La mano invisible del mercado hay que acompanfarla con la mano de la
justicia del Estado v la mano solidaria de la sociedad”, sobre este mismo
tema un notable empresario mexicano Lorenzo Servitje, fundador de uno
de los mis solidos conglomerados de su pafs y con nivel internacional,
hizo la siguiente reflexién: “pienso que aquf hay una prometedora veta de
examen y reflexién que merece profundizarse. ;Es posible esa mano eficaz

de la sociedad que se propone?”

Es innegable la relacién entre las administraciones tributarias y la
sociedad, e incluso se puede afirmar que del nivel de conciencia tributaria
depende un mayor cumplimiento voluntario de las obligaciones tributarias
y una mayor cficiencia de la administracién tributaria. Que en paises como
Canadd existe un mayor cumplimiento voluntario esto es un elemento
importante pero en América Latina las administraciones tributarias tratan
de formar coaliciones con sociedades civiles y gremiales con los cuales
trabajar en conjunto para lograr una lucha mis eficaz contra la evasién
y el contrabando, sin embargo el nivel de conciencia tributaria afecta
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sustancialmente este tipo de coaliciones.
1.4.4. 1. Administracién tributaria peruana y sociedad

A continuacién expondremos a través de opiniones vertidas por la
prensa o sociedades civiles algunos aspectos de la opinién que se tiene dela
administracién tributaria peruana.

Grifico 11. Cémo considera la distribucién de los ingresos
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Diaric El Comercio del 29.09.2002 - Fuente Latinoamericano

En una publicacién realizada por uno de los diarios mds influyentes
y leidos en la ciudad capital se indicaba:

“;Que tanto mds podemos tributar? Cada vez que se toca el tema de
la recaudacién de impuestos la reaccién es la misma, hay que ampliar la base
tributaria, hay que recaudar mds, hay que presionar al contribuyente; ahora
bien, el problema es saber si estamos realmente en posibilidades de recaudar
mids o si los ingresos que necesita el pais deben salir de otro costal, como por
ejemplo de la reduccién del aparato estatal”....”en este caso la solucién irfa
por el lado de erradicar (o al menos reducir) la evasién que se realiza a través
del contrabando, la subvaluacién , la elusién, asi como otras especies creadas
para burlar la ley. Solo si se combatiera adecuadamente el contrabando, el
fisco podria incrementar en US$ 600 millones sus ingresos.”

La Cdmara de Comercio de Lima que es el gremio mds representativo
en Perti a nivel nacional sostuvo que en el 2002 se han efectuado
modificaciones en las normas tributarias, orientadas en su mayoria a
una mayor recaudacién, pero considera que se soslaya el derecho de los
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contribuyentes, indicando que las medidas administrativas de control de la
deuda como los sistema de detracciones, percepcionesy retenciones generan
gastos y sobrecostos operativos a los contribuyentes. Asimismo dicho
gremio estuvo publicando en diversos diarios comunicados en donde con
el argumento de defender al gremio exhibia titulos tales como “Voracidad
fiscal desconoce constitucién y derechos del contribuyente” indicando
que “hay toda una campafa por parte de la SUNAT, apoyada por el
Tribunal Fiscal(dependiente del Ministerio de Economtia y Finanzas) para
desconocer el crédito fiscal del IGV (IVA en Pertl)” exponiendo finalmente
“El gobierno debe agudizar su capacidad gerencial para combatir la evasién
fiscal y ¢l contrabando y enfrentar el tema de las exoneraciones tributarias,
con lo cual solucionarfa los apuros recaudatorios. Las exoneraciones
significan US$ 1 000 millones y se calcula que por el contrabando el
fisco pierde US$ 300 millones “ exaltando que “el gobierno respete la
estabilidad juridica y tributaria indispensable para generar inversién y
desarrollo”. Cabe precisar que el Tribunal Fiscal es un ente independiente
de la SUNAT cuyos pronunciamientos se basan de acuerdo a Ley, dichos
argumentos de la Cdmara de Comercio de Lima no se ajustan a la verdad y
crean en el sector empresarial una opinién en contra de la SUNAT.

Asf también en el Congreso de la Republica la cédula parlamentaria
aprista (que agrupa a los politicos del partido politico APRA opositorio
al gobierno) presenté en el 2002 una mocién de pliego interpelatorio al
Ministro de Economia que entre otras preguntas indicaba: “Diga como
es verdad que los precios de los combustibles se han elevado ultimamente
como consecuencia de la inadecuada politica tributaria del Ministerio de
Economfa y Finanzas que ha incrementado reiteradamente el Impuesto
Selectivo al Consumo a los combustibles, lo que refuerza la injusta
estructura tributaria sustentada en los impuestos indirectos que pagan los

- 3y
que menos tienen’.

Asimismo el congresista de la Republica Jacques Rodrich indicé
que en principio la Comisién de Economia del Congreso de la Reptiblica

que el preside no contempla otorgar delegacién de facultades para que
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el nuevo Cédigo Triburario lo vea la SUNAT, indicando que se van a
conciliar dos propuestas de cddigos tributarios que estin actualmente en
elaboracién, uno elaborado por la Sociedad Civil (Instituto Peruano de
Derecho Tributario) y acogido por su despacho y otro que fue preparado
por la SUNAT en el 2002 que ha estado elaborando un proyecto para
introducir modificaciones al cédigo Tributario, algunas de las cuales han
sido reclamadas por analistas tributarios y gremios empresariales. Sin
embargo el congresista ha declarado a la prensa lo siguiente “Si creémos que
debe haber un nuevo Cédigo Tributario por que el actual es muy abusivo
con el contribuyente Queremos darle las garantias a la SUNAT de que
va a tener brazo fuerte pero flexible, para realizar su labor administrativa
de cobrar los tributos, pero queremos a su vez que el contribuyente tenga
sus derechos reales, que no se le conculquen estos derechos, muchas veces
los auditores de la SUNAT (...) salen asumiendo que el empresario es un
ladrén y que algo tienen que encontrar y asi no funciona™ .Observamos
que este tipo de opiniones dadas a la ligera crean una imagen negativa de

- la institucién. Tal es el caso del comentatio del Ministro de Produccién
Eduardo Iriarte indicéd “En el Peri se mantienen impuestos anti técnicos,
que dificultan la competitividad a nivel internacional™

La Comisién de Economia del Congreso indicé que los proyectos
que prioriza su agenda es referido a los mecanismos para disminuir la
informalidad. Indicando que “se habla mucho de combatir la evasién y
ampliar la base tributaria cuando son dos conceptos distintos. En el Pert el
60% de las empresas son informales y el resto son formales, de este 40% de
formales alrededor de la mitad siendo muy generosos tributa regularmente
mientras que la otra mitad evade o no tributa; en cambio ampliar la base
tributaria significaria que se incremente el porcentaje de empresas formales,
por ello el proyecto de ley de Mypes que busca formalizar a las micro y
pequefias empresas .

“Comisién de Economia desestima aumentar impuesto a la renta a los que mds ganan”. Diarie Gestidn,
noviembre 2002.
7 Iriarte pide respetar convenios de estabilidad tributaria”, Diario Gestign, febrero 2003,
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por cllo el proyecto de ley de Mypes que busca formalizar a las micro y
pequenas empresas”.

Para visualizar la contraposicién de criterios por parte de los gremios
y la SUNAT en la aplicacién de normas expondremos el tema de la
compensacion automdtica de impuestos pagados en exceso en el sistema
de retenciones.

Segtin el congresista Natale Amprimo el actual régimen de retenciones
del IGV (IVA) afecta negativamente a las empresas con menores mdrgenes
de utilidad explicando que el objetivo de compensar autom4ticamente el
exceso de IGV retenido contra otras deudas tributarias busca la equidad
y justicia que debe orientar la politica tributaria. El Intendente Nacional
de Cumplimiento Tributario de la SUNAT indic6 que para establecer la
compensacién automadtica del exceso de IGV retenido contra otras deudas
tributarias podria poner en riesgo los controles que tiene la SUNAT
“no es una medida necesaria porque en general no existe una conciencia
tributaria, que el propio contribuyente se auto compense es delegarle
mucha responsabilidad porque lamentablemente no existe una conciencia
tributaria”, indicando “que dicha compensacién es buena pero después
de haber generado una cultura tributaria en la que el contribuyente sea

responsable y pueda auto compensarse”.

Por otro lado cabe resaltar lo afirmado por el viceministro de
Industria que indic6: “Lo que queremos es que la rentabilidad se de en los
propios procesos productivos. Hay que fijarnos que en el pais se produzcan
inversiones orientadas al desarrollo de procesos que en si sean rentables. No
queremos generar irrealidades como por ejemplo que determinada empresa,
actividad o sector, decida instaurarse o crecer, basando su rentabilidad en
algtin beneficio tributario...promover inversiones sobre la base de este tipo
de beneficios es ilégico, no es sano y nos ha afectado durante muchos afios

y en muchos casos ha creado industrias ineficientes”.

Lo indicado anteriormente se visualiza en una propuesta expuesta

por la Comisién para la Promocién de Exportaciones (Prompex) que en
el 2001 presentd un plan que planteaba una serie de incentivos tributarios
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con el fin de impulsar las ventas de productos nacionales en el exterior, con
la meta global de duplicar las exportaciones en el 2006. El plan propuso
compensar el Impuesto Selectivo al Consumo que pagan los exportadores
en sus adquisiciones de diesel y petréleo residual con sus pagos a cuenta
o regularizacién del Impuesto a la Renta, y si no fuera posible aplicar
lo anterior, proponian solicitar la devolucién del mismo a la SUNAT,
indicando que esto permitirid reducir sobre costos a la exportacién. Estas
propuestas presentadas al gobierno no fueron acogidas por el Ministerio
de Economia y Finanzas.

El presidente de la Confederacién Nacional de Instituciones
Empresariales Privadas (CONFIEP), "No se debe satanizar a las empresas
privadas por los problemas determinados en los convenios de estabilidad
juridica sino apoyarlas porque es el tnico medio que lleva al desarrollo
econdmico al pafs porque genera mds empleos™

Por lo anteriormente expresado es claro que la sociedad visualiza y
pide una mayor eficiencia en la Administracién Tributaria peruana, en
resumen los principales problemas que las agrupaciones civiles indican que
tiene el Sistema Tributario son las siguientes:

- Normas tributarias antitécnicas.

- Desigualdades tributarias: “Seguir gravando a los que siempre
contribuyen”.

- Recaudacién de tributos son percibidos como medios de
financiamiento de excesos en ¢l gasto fiscal.

- Menores tasas de impuestos que fomenten el desarrollo
econdmico.

Cabe resaltar las caracteristicas bdsicas para una eficiencia en la
recaudacion tributaria:

- Transparencia
- Simplicidad en el normatividad
- Eficiencia en la gestién

S

“Favre: No satanizar a sector privado”. Digrio Gestidn, febrere 2003.
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Asimismo también el pais requiere un mayor ccmpromiso de la
sociedad con relacién al tema de recaudacién de tributos resumiéndose
a continuacién los principales problemas que afectan negativamente el
desempefio de la Administracién Tributaria peruana:

- Poca conciencia tributaria
- Tolerancia a la corrupcidén en el pais
~ Labor de “lobbys” en la promulgacién de leyes en el congreso

Grifico 12. Preduccién en conjunto de la legislatura
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Con relacién a los lobbys cabe sefialar que algunas empresas
transnacionales con una fuerte inversidn en nuestro pais tienen presencia en
instituciones gremiales o civiles que presentan proyectos de ley en materia
tributaria a congresistas de la Repiiblica lo cual representa un riesgo para
el cumplimiento de las funciones de la administracién tributaria tal como
se visualiza en el informe de la Comisién Andina de Juristas que examiné
una muestra de 100 proyectos del afo 2002 y concluyé que muchos se
discutieron y promulgaron sin un minime de andlisis técnico, indicando
que “no hay un esfuerzo sistemdtico y concentrado para el analisis de
la viabilidad de las normas”. El informe titulado “Ojo ciudadano en el
congreso” pone en el tapete uno de los principales problemas del actual
parlamento: la calidad de las leyes. Esta debilidad del Congreso representa

un fiCSgO afto para 13 ciudadania cn gCI’lCI’&].

La espiral de violencia en que han entrado algunos paises de América
Latina originado por la crisis econémica es un alto riesgo que involucra
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también a las administraciones tributarias, tal es el caso de Bolivia que a
principios del afio 2003 fue victima de la violencia por actos de protesta que
generd incluso muertos, dicha protesta popular y policial tuvo su origen en
el llamado “impuestazo” decretado por el gobierno de Gonzalo Sinchez de
Lozada que consistié en gravar con el 12.5% los salarios, incluidos los de la
policia para financiar el déficit fiscal, el rechazo de esta medida se origina en
que la poblacién siente de manera directa que “le estin metiendo la mano
al bolsillo para financiar el exceso del gasto publico” en donde el déhcit
fiscal boliviano ha alcanzado niveles alarmantes originados principalmente
por el nivel del servicio de la deuda externa y el alto costo de la reforma de
pensiones debido a la creacién de las Administradoras Privadas de Fondo
de Pensiones. En Argentina, la poblacién tuvo la misma sensacién cuando
¢l Ministro Caballo impuso el corralito financiero, limitando la cantidad
de délares que los ahorristas podian retirar de los bancos”.

Para terminar sobre este tema haremos unas reflexiones realizadas por
la Doctora Beatriz Merino en la VII Convencién Nacional de Tributacion
“Tributa 2002”, cuyo tema central fue la reactivacién y la reforma
tributaria. Este evento fue organizado por la Federacién de Colegios de
Contadores Publicos del Perti y el Colegio de Contadores Publicos de
Lima, a continuacién algunas partes de su discurso:

“Siempre he estado convencida que la estabilidad econémica de un
pais depende en gran medida del equilibrio fiscal, un pafs con un déficit
fiscal elevado, su situacién econémica y social se torna inmanejable ... solo
quedan dos alternativas: reducir el gasto publico o elevar los ingresos del
erario nacional (...) para mejorar los ingresos del pais hay dos opciones:
crear nuevos impuestos y elevar las tasas de los ya existentes o mejorar los
mecanismos de recaudacién (...) esta tltima opcidn es a nuestro punto de
vista la mejor alternativa para la reactivacién de la economia (...) en este
aspecto la actuacién de la SUNAT juega un papel fundamental (...) la
administracién tributaria busca asegurar el logro de su principal objetivo
a largo plazo, cual es la satisfaccién de las necesidades publicas, un mayor
crecimiento econémico y una mejor distribucién del ingreso nacional (...)
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la actuacién de la SUNAT en su relacién con los contribuyentes, constituye
un eslabén clave para el financiamiento del bienestar y desarrollo del pais
(.-.) lograr una mayor recaudacién no solo dependerd de la accién de
la SUNAT es decir de los cambios en la gestién de la Administracién
Tributaria en si que ya sc estdn produciendo sino también de otros factores
como la politica tributaria, el marco juridico del sistema tributario, el grado
de conciencia tributaria de la poblacién y la evolucién de la economia (...)
y sobre todo de la participacién de la sociedad civil organizada como por
ejemplo los colegios profesionales (...) en 1989 la presién tributaria no
superaba el 7% hasta 1997 estos alcanzaron 14.2%; en el 2001 se situd
en 12.3% (...) considerando la importancia que la recaudacién tiene para
el pafs, si bien es una funcién prioritaria de la SUNAT esta requiere de
la participacién de quienes conformamos la sociedad (...) en este punto
el Colegio de Contadores cumple un papel trascendental, no solo por el
apoyo y asistencia que brinda a los contribuyentes para el cumplimiento
de sus obligaciones tributarias, sino porque los contadores publicos se
constituyen en interlocutores entre la administracién tributaria y los
contribuyentes y en tal sentido puede contribuir a fomentar una mayor
conciencia tributaria (...) dado que nuestro piblico objetivo es el mismo
nuestros caminos estin entrelazados, de este modo en la medida en que
nosotros ampliemos la base tributaria, habrd un mayor requerimiento de
servicios contables, en la medida en que nosotros hagamos innovaciones
tecnoldgicas, ustedes tendrdn un mayor campo de accién para desarrollar su
agudeza y capacidad profesional (...) Sefiores contadores su profesionalismo
como su ética resultan indispensables para asegurar y consolidar una
relacién contribuyente-administracién tributaria armoniosa y justa (...)
Quiero decirles que somos socios de un mismo proyecto cuyo objetivo es
el bienestar de nuestros conciudadanos y el de nuestro pais.”

1.4.5. E-Goverment

En 1999 una inspeccién conducida por Booz-Allen & Hamilton y
la Unidad de Inteligencia Fconémica de mds de 525 ejecutivos de alto nivel
de un amplio rango de industrias revelaba que la internet es la reforma
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de los lugares del mercado global y que ello continuaria asi per muchos
afios. M4s del 90% de los ejecutivos creen que la internet transformard
o tendrd un mejor impacto sobre su estrategia corporativa dentro de dos
afios. De acuerdo a Matthew Barret, presidente y CEO del Banco de
Montreal, “nosotros solamente estamos parados en el umbral de un nuevo
mundo. Esto es como si nosotros recién hubiéramos inventado la imprenta
o la mdquina de vapor”. No solamente es la internet la via cambiante de
clientes, abastecedores y compaiifas que interactian, esto es un cambio en
la forma en que las compafiias trabajan internamente.

Las naciones desarrolladas estin enfrascadas en una carrera por
incrementar la eficiencia de la gestién publica al aprovechar las facilidades
que brindan las tecnologias de informacién. El gobierno electronico o
e-goverment es la transformacién de los procesos del Estado usando las
tecnologias de informacién y comunicaciones, en especial internet, para
lograr mejorar la eficiencia de sus instituciones, brindar mejores servicios
orientados al ciudadano y dar mayor transparencia a las actividades y
acciones de gobierno.

:Por qué implementar e-goverment para modernizar el estado?

Para lograr mayor disciplina fiscal, se requiere tener un control de
los gastos del Estado, cudnto compra anualmente, cudnto se paga por los
bienes y servicios, a qu’iénes se contrara. Bl resultado de estas transacciones
publicado en linea incrementa la transparencia y el control, lo que mejoraria
la eficiencia en la gestién publica. Para incrementar la competitividad
del pafs, los trdmites ante entidades piblicas pueden ser mds simples y
sencillos, se pueden realizar desde cualquier lugar y en forma no presencial
por medio de tecnologias de informacién disponibles. Esto permite a las
empresas ahorrar tiempo y dinero en la atencién de todos sus trdmites con
el gobierno. De esta forma las empresas que operan en este pais serdn mds
competitivas porque tendrdn menores costos.

Para incrementar la eficiencia del Estado, el gobierno electrénico,
al ser una estrategia nacional, permite la integracién de procesos entre
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Gréfico 13. Erapas del servicio de e-government
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instituciones gubernamentales al ahorrar costos compartiendo infraestructura
y recursos. Por ejemplo, las municipalidades podrian compartir una plataforma
de servicios por internet que permita a los ciudadanos el acceso a informacién
de trdmites documentarios de su interés o facilitar el pago de sus tributos. Lo
mismo se puede aplicar a ministerios y entidades de recaudacion del Estado.

Para lograr un gobierno mds democrdtico, ya que las operaciones
del gobierno son publicadas casi cuando estas ocurren, son transparentes,
personas individuales, grupos o gremios pueden revisarlas y dar su opinién.
Para esto se puede establecer foros teméticos donde los ciudadanos dan a
conocer sus puntos de vista y opiniones. Se establece una “Democracia
Digital” mediante el voto en linea e interaccién con el ciudadano.

Para incrementar el conocimiento de las necesidades de la poblacién,
gracias a la informacién generada durante la automatizacién de los tramites
y los servicios en linea que se brindan a los ciudadanos, se puede emplear
herramientas de extraccién de datos “Data Mining”. Estos instrumentos
estan basados en técnicas estadisticas que permiten encontrar patrones y
tendencias de las necesidades y requerimientos de la poblacién. De esta
fortma, se cuantifican las necesidades por diversos criterios y se puede

predecir los requerimientos de necesidades futuras.
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En los servicios electrénicos se pueden apreciar cuatre etapas basicas

de madurez:

- Informacién: Las agencias gubernamentales ofrecen informacién
a través de la red al puiblico.

- Interaccién: Comunicacién bidireccional permite remitir via
electrénica informacién propia y recibir respuesta.

~ Transaccion: Se realiza una transaccién completa entre la institucién
y el ciudadano, lo que facilitar4 por ejemplo, la declaracién y pago
de impuesto o la obtencién de un certificado via electrénica.

- Integracién: Todos los servicios gubernamentales integrados en
un solo portal funcional que facilita informacién completa sobre
el gobierno, con servicios mas personalizados y sofisticados.

La consultora Accenture ? en el afo 2002 publicé los avances de los

paises en e-government de acuerdo a dos medidas: madurez de servicios
prestados (service maturity) y madurez de entrega (delivery maturity),que

clasifica a los paises en cuatro grupos:

a)

b)

Lideres innovadores:

Los paises con mayores avances en la implementacién del gobierno
electrénico son: Singapur, Canadd y Estados Unidos, quienes
han encontrado un balance adecuado en el liderazgo politico y
sus programas de simplificacién administrativa. Estos basan sus
servicios en el enfoque al ciudadano y sus preferencias. Para esto
adoptan disciplinas CRM como herramienta para incrementar sus
eficiencias. En cuanto ala tipologia de servicios proporcionados, una
gran proporcién de tipo interaccional y transaccional.

Seguidores visionarios:

Donde se cuentan Noruega, Australia, Finlandia, Holanda y Reino
Unido, que se rezagan de los lideres actuales por dos aspectos:

9

ACCENTURE. “Rethoric vs. Realiyt: Closing the gap”. Disponible en:
<hrep:/fwww.epractice.eu/files/media/media_B46.pdf >

64



Estructura organizariva, politicas v procesos en la administracién tributaria peruana

sofisticacién y simplicidad administrativa. Estos han logrado expresar
su visién para e-government, pero todavia no han podido traducirla
en un completo servicio para ciudadano.

Grifico 14. Maduréz del pais
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c)

d)

Logradores constantes:

Nueva Zelanda, Hong Kong Francia, Espana, Bélgica, los cuales
estdn haciendo un constante progreso hacia la implementacién de
e-government. Todavia no han disefado técnicas sofisticadas de
entrega de servicio ni estdn listos para incrementar el volumen de

transacciones complcjas, como los grupos anteriores.

Constructores de plataformas:

Corresponde a los paises que recién se han embarcado en el proyecto
de e-government. Un ambiente politico complejo, cambios recientes
en el liderazgo politico, inercia administrativa, infraestructura
inmadura y poblaciones dispersadas geogrificamente son factores
que, en algiin grado han inhibido su habilidad para tener un progreso
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significativo. En este grupo se encuentran Japén, Brasil, Sudifrica,
Italia, México y paises sudamericanos. Chile estarfa en este grupo,
pero no fue incluido en el estudio.™

Aplicaciones en Latinoameérica: Caso de abastecimiento piiblico en Chile.

La mayor parte de paises latinoamericanos que estdn rezagados en
e-goverment, incluye el Perd. La agencia encargada del abastecimiento
en Chile era considerada altamente burocrdtica, ineficiente y con
superpoblacién de empleados. Se habfa detectado algunos casos aislados
de corrupcién. Realizaba compras por unos US$7 000 MM anuales y tenfa
gastos de US$12.MM en avisos de periédicos.

Luego de realizada la reforma de la agencia y de implementar el www.
chilecompra.cl se generaron ahorros de US$ 200 MM en la operacién, lo
que simpl.iﬁcé los trédmites y disminuy6 el riesgo de corrupcion. Ademis,
se gener6 valor agregado al proveer informacién estadistica y de gestién en
manejo de contenidos, conocimiento del mercado y otros. El monto total
transado desde la creacién del sitio de diciembre a mayo del 2000 es de
US$ 8 913 933. Ahora, los costos de administracién son cubiertos por el
sector privado, y los ahorros reales obtenidos estdn entre el 7 y 20% antes
de haber completado el proceso de abastecimiento electrénico.

1451 E-goverment y Administracion Tributaria peruana”’

La conferencia de lideres de gobierno, organizada por Microsoft y
desarrollada en abril del afio 2002 en Seattle fue una cumbre mundial en la
que se trataron los tltimos avances en este campo. Alli asisti6 representando al
Pertt la doctora Beatriz Merino Superintendente Nacional de la SUNAT, de
quien a continuacién se recogen los comentarios mds resaltantes con respecto al

encuentro:

1 ORREGO LARRAIN, Claudio. “Chile's Government Procurement E-System”. E-Government in
Developing Countries:Achievements & Prospects. Washington, D.C.: World Bank/Development Gateway
Conference, june 11-12, 2001.

U SUNAT. “Perti y el gobiernc electrénico”. Revista Tributemos. Lima: SUNAT, abril 2002.
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“La conferencia sirvid para poner al alcance de la SUNAT los
conceptos, visiones y metodologias mds innovadoras en tecnologfa
de la informacién y estudiar la posibilidad de introducir estos temas
para cumplir de manera mds eficaz nuestro compromiso de servicio al
ciudadano y facilitarle de este modo el cumplimiento voluntario de sus
obligaciones tributarias. Como la administracién tributaria tiene el firme
propésito de utilizar en beneficio del interés general las mas modernas
tecnologias de la informacién, la SUNAT concibe la internet como
una via alternativa, cémoda y eficaz para dicho propésito que ademds
cuenta con absoluta garantfa de seguridad y confidencialidad para todos
los contribuyentes (...) En ese sentido los que trabajamos en la SUNAT
tenemos la clara comprensién de que solo un Estado moderno y eficiente
serd capaz de representar y velar por los intereses de la sociedad (...) nuestro
plan de accién contempla no sélo la consolidacién de los productos
telemdticos que se han venido introduciendo desde 1999 sinc avanzar
de manera cualitativa hacia la interaccién total con los contribuyentes,
bajo el concepto de oficina virtual (...) con los resultados obtenidos en la
aplicacién de programas telemdticos de la SUNAT estamos en condiciones
de afirmar que la administracién tributaria ha reducido en gran medida el
uso de formularios fisicos y pretende convertirse en una de las principales
instituciones difusoras de la cultura del gobierno electrénico. El uso de los
sistemas de informacién telemdticos han permitido una reduccién de los
costos de recaudacion del 12% al 9% del presupuesto de la SUNAT (...)
Hay que indicar que la proyeccién que tiene la SUNAT sobre la mejora de
sistemas virtuales se encuentra reflejada en los actuales planes estratégicos
(...) entre nuestros planes se encuentran la presentacién de declaraciones
y pago de los medianos y pequefios contribuyentes a través de las pdginas
WEB de los bancos recaudadores, acceso en forma personalizada a toda la
informacién tributaria del contribuyente y la realizacion de los principales
trimites administrativos, asi como la presentaciény pago delas declaraciones:
juradas de los principales contribuyentes a través de la pagina web de la
SUNAT, con cllo se estarfa dando inicié al concepto de oficina virtual
por el cual los contribuyentes pueden realizar sus transacciones personal y

67



Administracion Triburaria II

fluidamente a través de Internet (...) cabe agregar que en el programa de
oficina virtual de la SUNAT todo contribuyente ademds de su RUC (NIT)
serd identificado por un usuario y clave personalizada que la administracién
le brindard (...) Ante este panorama podemos decir que nuestra institucion
se encuentra en el camino del futuro y avanza hacia una SUNAT virtual,

lo que recoge precisamente el espiritu de la conferencia de Seattle.”

1.4.6. Estrategias segiin Michael Porter

La combinacién entre la ventaja competitiva que se desea alcanzar

con el 4mbito competitivo donde se desea conseguir la ventaja, dard como

resultado las tres estrategias genéricas definidas por M. Porter:

- Estrategia de liderazgo en costos

- Estrategia de diferenciacién de productos

~ Estrategia de segmentacién de mercados

Grifico 15. Ciclo de vida y estrategia genérica
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El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan

las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algiin
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segmento de éste. La idea es que la corporacién debe evaluar sus objetivos

y recursos frente a estas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial:

a)

b)

c)

d)

Amenaza de entrada de nuevos competidores

Grifico 16. Las cinco fuerzas que guian la competencia industrial

Porter 1980
Compelencia Amenaza
Potencial
Poder negeciador : T ; Poder negociador

; Competidores en la ;
Proveedares | % industria . | ®——Compradores

Rivalidad enire elios

Sustitutos Amenaza

La rivalidad entre los competidores: Es mds dificil competir en un
mercado o en uno de sus segmentos donde los comperidores estén
muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos sean
altos, pues constantemente estard enfrentada a guerras de precios,
campafias publicitarias agresivas, promociones y entrada de nuevos
productos.

Poder de negociacién de los proveedores: Los proveedores estén
muy bien organizados gremialmente, que impongan sus condiciones
de precio y tamafo d:l pedido y serd mds complicada si lo que
suministran son claves para nosotros, no tienen sustitutos o son
pocos v de alto costo. La situacién es mds critica si los clientes desean

estratégicamente integrarse hacia adelante.

Poder de negociacidn de los compradores: Los clientes estdin muy
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bien organizados, el producto tiene varios sustitutos, el producto
no es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que
permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo
costo. A mayor organizacién de los compradores mayores serdn sus
exigencias en materia de reduccién de precios, de mayor calidad y
servicios y por consiguiente la corporacién tendrd una disminucién
en los mirgenes de utilidad. La situacién es mds critica si los clientes
desean estratégicamente integrarse hacia atrés.

e)  Amenaza de ingreso de productos sustitutos: se complica si los
sustitutos estdn avanzados tecnolégicamente o con precios mds bajos
reduciendo los margenes de utilidad de la industria.

1.4.6.1. Estrategias segin Michael Porter y administracién tributaria peruana

El enfoque de la administracién en el sector privado y publico,
son muy similares tales como la aplicacién del planeamiento estratégico,
benchmarking, entre otros.

Segtin M. Porter, la estrategia competitiva puede definirse como
el emprender acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion
defendible en un sector industrial, igualmente la administracién tributaria
para la lucha de la evasién debe emprender acciones ofensivas, proactivas
y preventivas para enfrentarse con éxito a las cinco fuerzas competitivas.

A continuacién vamos a comprar elementos identificados por Porter
que forman parte del entorno del sector privado:

Cuadro 8. Entorno del sector privado

Sector Privado Administracién Tributaria
- Clientes - Contribuyentes
- Competencia - Contribuyentes evasores
- Proveedores - Recursos humanos y proveedores de activos y
servicios

Estado: formado por diversas entidades y Sociedad en general
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Asimismo podemos aplicar las siguientes estrategias dependiendo
del elemento con el que se relaciona la administracién tributaria:

Estrategia de liderazgo en costos: Disminucién de costos en la
relacién tributaria con los contribuyentes. Utilizacién de internet
como un medio de disminucién en los costos de la administracién.

El liderazgo en costos se debe desarrollar a partir del “efecto

experiencia’, que como consecuencia de la experiencia que va
acumulando una organizacién, el costo real del valor afiadido total
de la empresa disminuye en términos unitarios. Es decir el aporte
de las dreas operativas en cuanto a los procesos bésicos de gestién de
datos, control de la deuda y fiscalizacién se deben encaminar a este

objetivo.

Estrategia de diferenciacién de productos: A pesar que los medianos
y pequenos contribuyentes representan el 15% de la recaudacién, la
administracién tributaria peruana les podria proporcionar softwares
contables compatibles con los sistemas de la institucién que permita
la migracién de la informacién. En este sentido, este servicio debe
ser percibido en la sociedad (mercado) como tnico, y asi poder
conseguir que los contribuyentes utilicen el servicio en vez de otros,
basando sus estrategias de diferenciacién por las caracteristicas
técnicas del servicio, pudiendo ser diferenciados sectorialmente
segin las necesidades de los contribuyentes y de la administracién
tributaria.

Estrategia de segmentacién de mercado: Diferenciar a los
contribuyentes por sectores para prestar mejor servicio y que mejore
la lucha contra la evasién, pudiendo seleccionar un grupo de
contribuyentes en particular, por tipo de productos o un mercado
geogrifico, atendiendo a un estrecho objetivo estratégico, que
permita obtener una mayor eficacia que desarrollar esta actividad en
una forma mds amplia o general a todos los contribuyentes.
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1.4.7. Los 14 puntos de Deming y la Administracion Tributaria peruana
Ser constante en el propdsito de mejorar los productos, SErvicios y procesos

En la actualidad se han acentuado los propésitos de cumplimiento
de nuestra misién institucional y objetivos estratégicos en base a la
innovacién y un mantenimiento y constante mejoramiento continuo. Esto
se visualiza en las acciones y normatividad que la SUNAT inicié en el afio
2002. Sin embargo haciendo una dura autocritica con ¢l fin de mejorar la
cficiencia de la administracién nos preguntamos jpor qué la cantidad de
novedades observadas en el ano 2002 y las que se proyectan en el 2003
en la administracién tributaria peruana, no se observaron en periodos
anteriores? Muchas pueden ser las respuestas, pero para aprender del pasado
nos enfocaremos en una frase que resume las consecuencias de la solucién
reactiva a los problemas de la administracién tributaria. “No son los grandes
los que se comen a los pequefios, son los veloces los que se comen a los
lentos”. Esta frase quiere sintetizar el hecho de que a pesar de la magnitud de
la administracién tributaria peruana con presencia a nivel nacional por no
actuar ripida y proactivamente no ha podido controlar los diversos niveles
de evasién que se han ido desarrollando en el trascurso de tiempo.

Adoptar la nueva filosofia

Esta nueva filosofia a la luz de todos los cambios que en la actualidad
esta enfrentando la administracién tributaria se concretan en la misién
institucional indicada en el punto 3.1. de este informe. Sin embargo de la
evasién que se observa en diversos sectores la administracién tributaria no debe
ser reactiva sino proactiva. La administracién tributaria debe evaluar el costo
de efectuar cambios normativos y acciones de fiscalizacién que disminuyan
las pérdidas originadas por la evasién basadas en estudios que desarrollen una
forma de control de estos a nivel nacional versus solo resolver los casos de
evasién uno por uno en funcién a la programacién de fiscalizacién.

No depender mds de la inspeccién masiva

Aunque esta es la meta a conseguir en el largo plazo, esto atin no se
ha conseguido, todavia se realiza control ¢ inspeccién en diversas ctapas de
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los procesos bésicos de gestién de datos, control de la deuda y fiscalizacién.
Se espera lograr estas metas a través del plan de capacitacién y proyectos de
mejoras de los procesos que se tienen establecidos.

Acabar con la prictica de adjudicar contratos de compra basdndose
exclusivamente en el precio

El principal insumo en la SUNAT son los recursos humanos, desde
ningtn punto de vista la SUNAT trata de tener mayor personal cuyo costo
" sca bajo y aunque parezca utdpico tampoco el nivel remunerativo debe
representar un incentivo para trabajar en la SUNAT, por ello el valor de
la mistica institucional. Asf también el personal en el cumplimiento de
sus labores debe dar cumplimiento al Texto Unico de Procedimientos
Administrativos, al Manual y Reglamento de Organizacién y Funciones
y al Reglamento Interno de Trabajo con lo que se viene exigiendo que
cumplamos con los estdndares que hemos establecido. Tomando en cuenta
otro tipo de suministro de bienes y servicios por ser una institucién ptiblica
debe cenirse a los pardmetros de licitaciones piiblicas, en todo caso se debe
cuidar mucho el control de calidad aplicado para los insumos requeridos
en los procesos debiendo ser manejado en toda la cadena de suministros y
aplicar Calidad Total “desarrollando a los proveedores”, estableciendo una
Cultura de calidad.

Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccién y de servicio

Se deberfa implementar en la SUNAT que el ciclo de trabajo este
enfocado en el Sistema de Gestién de Calidad: Este esquema refleja como
se opera; recogiendo la informacién suministrada por los contribuyentes
en cuanto a sus requerimientos y su grado de satisfaccién, para que la
emptesa a través de su alra direccién gestione los recursos necesarios, se
realice mejoras en el servicio y se ejecute una medicién, un andlisis y la

mejora cn IOS PIOCESOs.
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Grifico 17. Mejora continua del sistema de gestién d: calidad
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Instituir la capacitacion en el trabajo

Este es otro aspecto de suma importancia y asi lo ha entendido la
Alta Direccién, hoy se cuenta con un plan de capacitacién anual para los
trabajadores y para los niveles medios, aunque esto sélo cubre el aspecto
técnico se espera mejorar en el aspecto humano a través de las capacitaciones
internas propuestas por los jefes de equipo.

Instituir el liderazgo

Se deberia fomentar un mayor liderazgo entre las dependencias
descentralizadas a nivel nacional, el liderazgo mejora los procesos y
cultura organizacional, por ejemplo fomentar el trabajo en equipo a nivel
institucional, a nivel nacional que se destierren las barreras geograficas por
medio del uso del correo electrénico, en lugar de medios formales para
entablarse cualquier comunicacién. Si bien es cierto es una institucién
del Estado, hay tramites que se pueden realizar por la via informal, que
acorten distancias, generen mayor trabajo en equipo a nivel nacional y
agilice nuestra labor; sin embargo esto depende del ejemplo y liderazgo
de la Alta Direccién. También es importante que no solo las jefaturas sean
lideres en su labor sino también en la parte operativa, debido a que esta
faltando el desarrollo de lideres de equipo. El personal esta mds preocupado

74



Estructura organizativa, politicas y procesos en |a administracién eributaria peruana

por resultados operativos que por la parte humana. Para mejorar esto se
han planificado capacitacién para los temas de motivacién, productividad

y calidad.

Desterrar el temor

¢Serd posible que en una organizacién vertical y con barreras
geograficas muy acentuadas muchos empleados temen hacer preguntas o
asumir una posicién? Lamentablemente es cierto. En ocasiones el personal
suele, o bien seguir haciendo las cosas de manera incorrecta, o bien dejar
de hacerlas. La pérdida econémica por el temor es aterradora. Para mejorar
la calidad y la productividad es necesario que la gente se sienta segura.
Este problema no se soluciona con supervisién sino con trabajo en equipo.
Respecto a este tema la Alra Direccién ha establecido que la comunicacién
interna sea en ambos sentidos, dejando plena libertad para comentar y
sugerir, sin embargo atin hay jerarquia debido a que la comunicacién pasa
por el filtro de las jefaturas y de ser critica a la gestién, corre el riesgo de no
fluir a la instancia superior. Por ello, se sugiere un canal libre donde cada
trabajador pueda expresar su opinién y sugerencia sin temor a la represalia
por parte de su jefatura. Cabe resaltar que este tema se ha acentuado con
la fusién de la SUNAT con ADUANAS. Nuevamente el liderazgo juega
un rol importante.

Derribar las barreras que haya entre dreas y las de staff

Con pardmetros de control de gestién en donde se comparan las
diversas dependencias regionales de la SUNAT y teniéndose en cuenta que
no se tiene generalizado el trabajo en equipo entre dreas, me parece que hay
mucho por hacer en este aspecto.

Las dreas a nivel regional coordinan sus acciones mediante nuestro
sistema de correo interno, y se tiene una experiencia muy valiosa de trabajo
en equipo con el operativo de arroz desarrollado a nivel casi nacional en donde
todas las 4reas trabajan arduamente y en equipo para lograr los objetivos
establecidos, no se ha vuelto a repetir esa experiencia desde julio del afio 2002.
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Eliminar los slogans, las exhortaciones y las mevas para la fuerza laboral

Segtin Deming, estos nunca le sirvieron a nadie para hacer un buen
trabajo indicando “deje que la gente establezca sus propios slogans”

En la SUNAT si existen los slogan y las metas, por ejemplo nuestros
pardmetros de medicién es la recaudacién. Donde se puede visualizar
la aplicacién de este criterio establecido por Deming es en la labor de
fiscalizacién dado que la generacién de riesgo en los contribuyentes no
tiene pardmetros de medicién.

Eliminar las cuotas numéricas

Segiin Deming las cuotas sélo toman en cuenta los niimeros, no la
calidad o los métodos. Por lo general constituye una garantia de ineficiencia
y de altos costos. Para conservar el empleo una persona trata de llenar una
cuota a cualquier costo, sin considerar el dafio que pueda ocasionarle a la
organizacion.

Las metas estdn institucionalizadas en la SUNAT, por ejemplo en
fiscalizacién existen las metas de cantidad de auditorfas y las metas de
recaudacién estimada por caso. Es en el tltimo que se visualiza mejor lo
negativo de una cuota numérica, aunque se tenga estimado el porcentaje
de evasién por sector no se puede estimar con un promedio la recaudacién
por auditoria.

En auditoria se debe tratar de exigir calidad en el trabajo técnico
antes que cumplir con una recaudacién estimada, la cantidad de auditorias
a efectuar si debe ser estimada pero de una forma que no menoscabe la

calidad del trabajo.

Las formas de control de gestién son importantes pero deben ir
acompanadas de calidad en el desempefio.
Derribar las barreras que impiden el sentimiento de orgullo que produce un
trabagjo bien hecho.

La gente estd ansiosa por hacer un buen trabajo y se siente angustiada
cuando no puede hacerlo. Sucede con mucha frecuencia que la actirud
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equivocada de algunos supervisores, los equipos defectuosos y los materiales
deficientes constituyen barreras que deben eliminarse.

Los trabajadores si se sienten orgullosos cuando realizan un trabajo
bien hecho, pero el reconocimiento general del drea es importante. Esto
realmente depende del liderazgo de las jefaturas, se debe implementar un
sistema de incentivos al personal (no solo econémico). A partir del afio 2002
se instituyé un premio anual a los trabajadores mds compenetrados con la
institucién, pero deberfa premiarse también al personal cuyas sugerencias
den un resultado positivo, este es un reconocimiento piblico a su aporte
e invita a todos a ser participes de proyectos donde desarrolle atin mds sus
capacidades. Si bien se tiene establecido el sistema de bonos de productividad
faltarfa complementarlo con el establecimiento de lineas de carrera.

Establecer un vigoroso programa de educacién y de reentrenamiento

Tanto la gerencia como la fuerza laboral tendrdn que ser entrenadas
en el empleo de los nuevos métodos, incluyendo ¢l trabajo en equipo v las

técnicas estadisticas.

Si bien la SUNAT siempre se ha caracterizado por la capacitacién,
en el sentido estricto esto no solo es llevar un curso, se debe hacer mayor
énfasis en la calidad del curso v su oportunidad. Esto forma una debilidad
organizacional detectada por la Alta Direccién. El fomentar liderazgo en
equipos de trabajo que fomenten la retroalimentacién es importante en el
desarrollo de la cultura organizacional y la mistica institucional.

Tomar medidas para lograr la transformacion

Se requerird de un equipo de altos ejecutivos con un plan de accién
para llevar a cabo la misién que busca la calidad. Los trabajadores no estdn
en condicién de hacerlos por su propia cuenta, y tampoco los gerentes. Un
numero critico de las personas que trabajan en la institucién debe entender
de los catorce puntos, las cinco enfermedades y los obstéculos.

La SUNAT estd en proceso de desarrollo impulsado principalmente
por la fusién con ADUANAS. El norte establecido por el Plan Estratégico,

es una de las medidas establecidas para lograr la transformacién, la
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oportunidad extraordinaria que nos recalca nuestra Superintendente
Nacional, nos muestra la importancia del momento que afronta esta
organizacién. Como dijo Ronald Reagan al hacer frente ala crisis econdmica
norteamericana en la década de los afios ochenta: “Si no es ahora jcudndo?,
si no somos nosotros ;quiénes:”

Hacia futuro debe prepararse a un equipo de trabajo que se encargue
de la aplicacién del método Deming, a fin de generar una cultura de calidad
para generar estrategias que nos lleven hacia una calidad total.

Anilisis de las enfermedades mortales

Aligual queloscatorce puntos, Deming establecié cinco enfermedades
mortales y los obstdculos, que constituyen una receta comprensiva para el
cambio que aplicaremos a continuacién en la SUNAT:

Falta de constancia de propdsito

Una compania que carece de constancia en la bisqueda de su
propésito no cuenta con planes a largo plazo para permanecer en el negocio.
En este aspecto la SUNAT tiene claro el norte en el establecimiento del
Plan Estratégico 2002-2007 el cual se difundié a nivel nacional en cada
dependencia regional y que se encuentra en intranet y al alcance de la
ciudadania por internet como parte del proceso de transparencia.

Enfasis en las utilidades a corto plazo

Esta enfermedad consiste en velar por el aumento de dividendos
socavando la calidad y la productividad, se interesan mds en cifras y
niimeros. En este punto hay que controlar que los requerimientos del
déficit en el corto plazo no impacte negativamente en la politica tributaria
establecida a largo plazo.

Evaluacién del desemperio, clasificacion segin el mérito o andlisis anual del
desemperio

Los efectos de esta prictica son devastadores, esta enfermedad se da
en toda organizacién y el descontento del personal respecto a esto es claro,
principalmente porque es la carta de presentacién de cualquier funcionario
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a nivel nacional, esto trae como consecuencia rivalidad entre los empleados,
se pierde el trabajo en equipo, la clasificacién del mérito crea muchas
veces temor y puede generar en las personas sinsabores profesionales que
impactan negativamente en su desempefio. Se da por el mismo instinto de
conservacion de su trabajo en una situacién de inestabilidad laboral como
la que se percibe en un proceso de fusién de tributos internos y aduaneros.

Nivel de rotacion de la gerencia

En el periodo 2000-2001 en el que el entorno politico del Perti entré
en una ctapa de transicién fue muy dificil para la institucién, llegando a
tener en un solo afio hasta 4 superintendentes nacionales diferentes. A partir
del afio 2001 se establecié un mayor equilibrio y rumbo de la institucién.

Manejar una compania basdndose vinicamente en cifras visibles.

La SUNAT no debe basarse solo en cifras visibles, en el nivel de la
recaudacién, sino en la calidad total del desempefio profesional por esto
el énfasis en la capacitacién. También cumple un rol importante el drea de
control interno, que debe ser una drea preventiva mis que correctiva.

1.4.8. Método de control de procesos (PDCA)"”

Kaouru Ishikawa sostenia que “Si usted no tiene un item de control,
usted no gerencia”. Asi el “control de proceso” se ejerce a través del Ciclo
PDCA (PLAN, DO, CHECK, ACTION), compuesto por cuatro fases
bésicas del control: Planificar, Ejecutar, Verificar y Actuar correctivamente.
Los términos usados en el Ciclo PDCA, tienen el siguiente significado:

Planeamiento (P): Esta es la fase del establecimiento de la “directriz de

control” y supone establecer:

a)  Metas para los {tems de control y estindares.
b)  Establecer la manera (el camino, el método) para alcanzar las metas

p[‘OPLlCS[aS :

7 FALCONS{ CAMPOS, Vicente. TQC. Control de la calidad total (al estilo japonés). Belo Horizonte:
Universidad Naciona! }e Minas Gerais, 1992,
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Ejecucién (D): Ejecucién de las tareas exactamente de la forma prevista
en el plan y en la recoleccién de datos para la verificacién del proceso. En
esta etapa es esencial el entrenamiento en el trabajo resultante de la fase de
planeamicnto.

Verificacién (C): Tomando como base los datos recolectados durante la
ejecucién, se compara el resultado obtenido con la meta planificada.

Griéfico 18. Ciclo PDCA de control de procesos

>

ACTION PLAN

DEFINIR
METAS

ACTUAR
CORRECTIVAMENTE

DEFNRMETOD0SPARAY |
ALCANZAR METAS v
T VERIFICAR RESULTADOS ENTRENAR ?
| DE LO EJECUTADO f :
EJECUTAR LA TAREA
COLECTAR DATOS Do

CHECK

T

Actuacién correctiva (A): Esta es la etapa en la cual el usuario detecté desvios
y actuard de modo que ¢ problema no se repita nunca mds.

1.4.8.1. El método de control de procesos y Administracion Tributaria Peruana

Como parte importante del plan estratégico se tienen los pardmetros
de control de gestién que evaltan el logro de los objetivos y metas a nivel
institucional que también involucra mérodos de control de procesos que
por su confidencialidad no serdn profundizados, pero si expondremos a
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continuacién algunas sugerencias al método de control de gestién en el
proceso de control de la deuda:

Ciclo PDCA en el mantenimiento y mejoras.

El ciclo PDCA en el mantenimiento puede utilizarse para el proceso
de control de la deuda, cuando este sea repetitivo y el Plan (P) consta de una
meta, que es una faja aceptable de valores y de un método que comprende
los “Procedimientos estindar de operacién” como por ejemplo: cantidad
estindar de érdenes de pago emitidas a contribuyentes.

El ciclo PDCA en las mejoras se utiliza cuando el proceso no es
repetitivo y el plan consta de una meta que es un valor definido (por
ejemplo: emitir 2 000 érdenes de pago a contribuyentes o reducir en 50%
el indice de errores en el sistema de control de la deuda) y de un mérodo
que Comprende aqueﬂos procedimientos propios, necesarios para alcanzar

y mejorar la meta.

Todos los integrantes de una organizacién (directores, gerentes,
personal operativo) deben utilizar el ciclo PDCA de las dos maneras que se
indican, pero el personal operativo utiliza el ciclo PDCA en el mantenimiento,
pues su trabajo consiste, esencialmente, en el cumplimiento de las metas
o estindares. El personal operativo utilizaria ¢l ciclo PDCA en las mejoras

cuando participan de los Circulos de Control de la Calidad (CCC).

Grifico19. Ciclo PDCA para mantenimiento y mejora de la directriz
de control del proceso.

MANTENIMIENTO META: Nivel de valores
Mantenimiento dei “nivel de PLAN _[:
gentrol establsejooporia METODO: Procedimisntos
[ale]

directriz de control sstandar de speracién

MEJORA { META: Valor
Establecimientc de una nueva
R ; i ACTION | PLAN ]
directriz de control de la cual METODO: Procedimients propia
Do

resulta un nueve “nivel de
contral” CHECK
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A medida que se asciende en la jerarquia, el ciclo PDCA se debe
utilizar cada vez mds en las mejoras, esto significa que la gran funcién
de las instancias de decisién es establecer nuevos niveles de control que
garanticen el mejor desempefio de la organizacién.

El camino adecuado para obtener mejoras continuas en los procesos
es el que conjuga los dos tipos de gerenciamiento: el de mantenimiento y
el de mejoras, mejorando continuamente los estandares, estableciendo un
nuevo “nivel de control” (nuevo valor meta para un item de control).

Grifico 20. Distribucién de los trabajos de mantenimiento,
mejoramiento y desarrollo en la estructura jerdrquica de Toyota.

Nivel Jerarguico 0%  25% 50% 75%
100% | | i !
Alta C
Administracion

Gerencia \ B \
Supervisor e \ )
Obrero \

Mantenimiento: Cumplimiento de las operaciones estandarizadas y
A sliminacidn de la causa fundamental de problemas {(desvios).
Mantenimiento del “nivel de controf”

Mejoramiento: Eliminacion de las causas fundamentales que

B ocasionan resultados indeseables. Establecimiento de nuevos
“niveles de control”, nuevas ideas.

C Desarrolio: Desarrolio de nuevos productos, procesos. mercados,
etc.

El ciclo PDCA utilizado para mantener resultados

Después de aplicado el método PDCA antes indicado se juzgard
por lo resultados, se verificaria si los procesos bésicos de gestién de datos,
control de la deuda y fiscalizacién son éptimos o si se desperdicia parte del
pIesupuesto con que cuenta la administracién que finalmente es ¢l dinero
de los contribuyentes, todo esto como consecuencia de las pérdidas que
generan los errores en los procesos producidos por la falta de control.
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El personal operativo no es culpable de esto sino las instancias de
decisién al ser ellos quienes establecen las “directrices de control” que
generalmente no existen, en la administracién tributaria peruana. Deberfa
examinarse y controlarse el Sistema de Recaudacién Tributaria (SIRAT) u
otras herramientas informdticas rigidas que generen parte de los errores y
pérdidas de tiempo y esfuerzos.

Todas las personas de una organizacién estin interesadas en mejorar sus
resultados pues ésta es una actividad alramente motivadora cuando se dirige
correctamente, pero el principio bésico del “concepto de control” es que para
mejorar, es necesario antes que nada saber mantener la “directriz de control”.

El ciclo PDCA utilizado para mejorar resultados

La utilizacién del ciclo PDCA para mejorar las “directrices de
control” es la gran responsabilidad de todos los niveles jerdrquicos, desde el
Presidente hasta el Supervisor. El personal operativo utiliza el PDCA para
mejorar las actividades de los Circulos de Control de la Calidad (CCC), esto
se traduce en el “Método de solucién de problemas” también conocido en
Jap6n como “QC STORY” y deberia ser dominado por todas las personas
de la empresa, desde el Presidente hasta el personal operativo. Se considera
que ésta es el arma més importante para la direccién de la empresa y la
base para la realizacién de las directrices introducidas por el planeamiento
estratégico. Para que podamos ser competitivos lo minimo necesario es que
todos seamos eximios solucionadores de problemas (introductores de nuevas
directrices de control que garanticen la supervivencia de una organizacién).

1.4.9. Benchmarking

Es un proceso sistemdtico y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas
por tener las mejores précticas. Es aprender de otros; es el aprovechamiento
de algo nuevo, nuevas ideas para la organizacion.

Tipos de Benchmarking

De Proceso:
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- FEs interno

- Para ser competidores externamente hay que ser competitivo
internamente.

Grifico 21. Fuentes de generacién de ideas

INTERNAS
» Fuerza de venlas
+ Dplo. de Investigacion Comercial
» Dpto. de Marxeting
« Direccion comercial
» Dpto. de compras
+ Servicie general de compras
» Investigacion y desarrolio
* Laboratorios de la empresa
+ Jefas de fabricacion
» Técnicos de mantenimiente
« Directores torritoriales
« Directores eiec
+ Disefiadores
= Direcclon general

EXTERNAS

- Ctientes y reclamaciones

« Cientificos que investigan procasos
produstivos

+ institutos de investigacion

+ Laboratorios comerclales

« Consultores industrizies

+ Agencias de investigacion de
mercados

« Agencias de publicidad

« Ferias y exposiciones comerciales

+ Nuevos productos de la competencia

+ Nuevos preducios extranjeros

« Canales de distribucion

« Revistas comarciales

« Catalogos
+ Regsitro de la Propiedad

Competitivo:

Es externo.
- Busca identificar valores agregados de los productos, servicios y

trabajo de los competidores, en especial lo que el cliente percibe y ve.
Estratégico:

- Llamado también funcional.
- Observa cualquier empresa exitosa para imitarla.

1.4.9.1. Benchmarking y Administracién Tributaria peruana

Como se pudo apreciar anteriormente son diversas las formas
que la Administracién Peruana puede aprovechar esta herramienta del
benchmarking, por lo que expondremos ejemplo puntuales de cémo la
administracion tributaria esta utilizando este concepto para mejorara su
desempefio:
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Convenio CIAT - SUNAT

Por el proceso de fusién en la administracién de tributos internos
y aduaneros que inicio la SUNAT requirié de los servicios profesionales
del Centro Interamericano de Administraciones Tributarlas - CIAT, para
asesorfa y apoyo técnico, teniendo en cuenta los conocimientos del CIAT
relacionados a la formulacién, cobro, gestién de tributos, conocimiento
en las mejores pricticas alcanzadas en Latinoamérica y en los paises
desarrollados de Europa y América, experiencia como brgano cjecutor
de programas de fortalecimiento en otras administraciones tributarias y
aduaneras; que dispone de recursos especializados, tecnologfa, informacién
y €l know how de las administraciones tributarias de sus paises miembros
en las dreas de: gestién, recaudacién, fiscalizacién, cobranza, legislacién,
gerencia, organizacién, sistemas de informacién, estadisticas, recursos
humanos, capacitacién y tecnologfa informatica; de experiencia reconocida
en la regién, que ademds cuenta con el apoyo técnico de la Agencia Estatal
de Administracién Tributaria e Instituto de Estudios Fiscales de Espana,
el Departamento de Ingresos y Aduanas de Canad4, el Servicio de Rentas
Internas de Estados Unidos de Norteamérica, la Direccién General de
Impuestos de Francia, entre otros.

Este convenio muestra el impacto del benchmarking en el desarrollo
conjunto de las administraciones tributarias de América Latina, en este
caso la SUNAT tiene la oportunidad extraordinaria de utilizar este

conccimiento valioso para su desarrollo sostenido.

Convenio de Cooperacion Institucional entre los Gobiernos de las
Repiiblicas del Perd y Ecuador

En virtud de dicho convenio las administraciones tributarias de ambos
paises: la SUNAT y el Servicio de Rentas Internas del Ecuador, se encuentran
facultadas para realizar programas destinados al intercambio de conocimientos
técnicos (consultorfas, cursos de capacitacién y pasantfas), desarrollo de nuevas
técnicas de auditorfa, identificacién de nuevas dreas de evasién de impuestos y
estudios conjuntos en torno a dichos sectores y otras medidas para mejorar el
cumplimiento de las disposiciones de materia tributaria.
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Equipo de trabajo que realice investigaciones de Benchmarking

Si bien es muy buena la labor de los equipos encargados de las
principales innovaciones y cambios normativos que se vienen dando
desde el 2002, deberfa establecerse un equipo de trabajo especial en
Benchmarking + I&D ya que la experiencia de otras administraciones
tributarias nos puede ayudar a realizar acciones mds efectivas, que el diez
(10) de otras administraciones tributarias sea el cero (0) de la administracién
tributaria peruana, por ejemplo la administracién tributaria chilena, tiene
implementado medios de control que en Per se van aplicar recientemente
o no son aplicados como por ejemplo: En 1999 en el Servicio de Impuestos
Internos consideraron internet como un objetivo estratégico motivo
por el cual fueron premiados por la Asociacién Chilena de Empresas de
Tecnologfa de la Informacién por liderazgo e innovacién tecnolégica en la
categoria de proyecto destacado en el Sector Publico.

Otros ejemplos de benchmarking obtenidos de la experiencia chilena
son: La fiscalia contra la facturacién falsa, clave secreta y certificacién
digital para los contribuyentes, WEB pay o pagos por internet, timbraje
de comprobantes de pago, timbraje de rollos de mdquinas registradoras,
factura electrdnica.

1.4.10. Productividad

Productividad = Produccién / Resultados Logrados con Insumos y
Recursos Empleados. ‘

De esta forma se puede ver la productividad no como una medida de
la produccién, ni de la cantidad que se ha fabricado, sino como una medida
de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos para cumplir los
resultados especificos logrados. Esta definicién de productividad se asocia
con ellogro de un producto eficiente, enfocando la atencién especificamente
en la relacién del producto con el insumo utilizado para obtenerlo. Pero
igual que han evolucionado otros conceptos, ha evolucionado el concepto
de productividad y sobre todo han influido en ello los cambios que se han
operado en la manera en que en el mercado empresarial contempordneco
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se considera la calidad. Para poder incrementar el valor agregado se hace

necesario producir lo que el mercado (contribuyente) valora y hacerlo con

el menor consumo de recursos, todo lo cual nos permitird reducir los costos

y por ende incrementar los beneficios, haciendo a nuestra organizacién
mis productiva.

La productividad evalia la capacidad del sistema para elaborar

productos que son requeridos (que se adecuan al uso) y a la vez el grado en que
se aprovechan los recursos utilizados, es decir el valor agregado.

6)

Indicadores asociados a la productividad y la calidad

Eficiencia

Se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento
de actividades con dos acepciones o cumplimiento de actividades: la
primera, como la “relacién entre la cantidad de recursos utilizados y
la cantidad de recursos estimados o programados”; la segunda, como

<« e 5
grado en el que se aprovechan los recursos utilizados transformdndose
en productos” ambas incrementando el valor agregado.

Efectividad
Es la relacién entre los resultados logrados y los resultados propuestos,

o sea nos permite medir el grado de cumplimiento de los objetivos
planificados.

Eficacia

Valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que
prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio
o producto que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es
necesario que el mismo sea el adecuado; aquel que logrard realmente
satisfacer al contribuyente o impactar en el mercado.

Del anilisis de estos tres indicadores se desprende que no pueden ser

considerados ninguno de ellos de forma independiente, ya que cada
uno brinda una medicién parcial de los resultados. Es por ello que
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d)

deben ser considerados como un Sistema de Indicadores que sirven
para medir de forma integral la Productividad.

Desperdicios

“Es toda actividad del proceso que agrega costo pero no valor”. Por
tanto, si eliminamos los desperdicios, eliminamos los sobrecostos,
disminuiremos al minimo el uso de los recursos sin afectar
negativamente el logro de los resultados propuestos. Practicamente
todos-los costos de prevencién y evaluacién son internos, es decir
ocurren dentro de la organizacién, y se originan al no obtener el
nivel de calidad deseado por el contribuyente. En tal sentido es
importante identificar plenamente los desperdicios, analizar los
puntos criticos y comenzar el proceso de eliminacién.

Mejorar la calidad

Al mejorar la calidad, se reducen los procesos, los errores, los retrasos,
los desperdicios y él numero de articulos defectuosos; ademds,
disminuye la devolucién de articulos, las visitas de garantia y las
quejas de los contribuyentes. Al lograr tener menos deficiencias se
reducen los costos y se liberan los recursos materiales y humanos que
s puedan destinar a elaborar productos, resolver otros problemas de
calidad o proporcionar un mejor servicio al contribuyente.

1.4.10.1.Productividad y administracion tributaria peruana

Esto esta medido por los pardmetros de control de gestién, por

confidencialidad no se expone este tipo de mediciones pero en el capitulo VI

se esbozard mejoras para algunos de los que conocemos. El uso de internet

como una forma de dar el servicio a los contribuyentes forma parte de una

estrategia de servicios 2 menores costos, no solo se visualiza la productividad

de una administracién tributaria en los niveles de recaudacién sino en la

forma como cumple sus funciones con los menores costos. Internet no

solo proporciona servicio de 24 horas a los contribuyentes sino que reduce

sustancialmente los errores por redigitacion.
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Al mejorar la calidad y disminuir las deficiencias, se incrementa la
productividad, lo cual permite que una organizacién sea mis competitiva,
y ofrezca menores precios y tiempos de entrega mis cortos. Los beneficios
obtenidos con el incremento en la productividad permiten obtener
mayores mdrgenes de ganancia en el sector privado; en una administracién
tributaria la productividad de los procesos bisicos de control de la deuda
y fiscalizacién redundaria en el incremento de la recaudacién pero este
concepto aunque simple tiene una compleja ejecucién.

En muchas empresas la reaccién en cadena ha sido el detonante del
cambio hacia la calidad, aunque la meta de la productividad es dificil no es
imposible para lo cual el logro de este reto involucra una adecuada planificacién
¥ ejecucién, que incluyendo el concepto de reaccién en cadena involucra que
una organizacién en su conjunto haga las cosas bien desde la primera vez.

La responsabilidad de mejorar la calidad recae en la direccién de la
empresa y no en el trabajador, puesto que se ha demostrado que un gran
porcentaje, entre el 80% y el 95%, de los problemas y deficiencias de una
empresasedebenal sistema (métodos de trabajo, materiales, procedimientos,
forma de organizacién, capacitacién, relaciones personales, etcétera.) y la
direccién de la empresa es rcsponsable del mismo.

Una creencia tipica sobre como mejorar es: “tecnologfa”. Sin embargo
la ventaja de competitividad de una empresa estriba en la forma en que es
dirigida. Los niveles de supervisién en la organizacién deben mostrar un
estilo uniforme de liderazgo con variantes poco significativas. Si bien el
estilo debe adecuarse al personal supervisado y sus caracteristicas, lo que es
importante es que todos los “jefes” practiquen lo que predican.

1.4.11. Liderazgo en servicio®

El servicio extraordinario no es una ilusién. En todas las industrias
hay compafiias que han superado las complejidades operativas, las fuerzas

* BERRY. Leonard L. Un buen servicio ya wo basta: cuatro principios del servicio excepeional al eliente. Bogota:
Edirorial Norma. 2002, ’
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externas del mercado y las presiones financieras de corto plazo que fomentan
la mediocridad en el servicio. La clave estd en un auténtico liderazgo en
servicio a todos los niveles de la organizacién, un liderazgo que inspira el logro.
No se logra un servicio extraordinario “mancjando a los colaboradores”. Las
tensiones del desempefio son sencillamente demasiado grandes. La presién
constante de “estar en primera linea”, de atender a muchos clientes en poco
tiempo, soportar exigencias contradictorias, sufrir a clientes desagradables,
groseros o alin peores, suele producir fatiga y desdnimo.

Las personas que prestan servicios necesitan una visién de su trabajo
en la cual valga la pena creer, una visién desafiante que proporcione energfa
emocional y genere compromiso. Esas personas necesitan sentir que forman
parte de un equipo y pertenecen a una organizacién que los respalda en
los momentos dificiles. Necesitan tener contacto con personas que sirvan
de ejemplo, fijen altas normas y sefialen el camino. Deben probar el elixir
que proviene de verse uno obligado a pensar en el trabajo, a ser creativo
y arriesgarse a romper la rutina. Necesitan sentir el estimulo del avance,
del progreso, de la realizacién, tanto personal como de la organizacidn.
Estos son frutos del liderazgo en servicio. Sin liderazgo y sin inspiracién,
la mediocridad prevalece. Segiin palabras de Lee Harkins, ¢jecutivo de Bell
South “el liderazgo es el factor determinante de la calidad del servicio”.

g

Cultivar el desarrollo de unos valores y otras destrezas para lograr
el liderazgo en servicio es una de las medidas mds importantes que puede
tomar una organizacién en su camino hacia la calidad del servicio, y esto
es algo que debe hacerse en toda la organizacién. El liderazgo en servicio
en el nivel mds alto de la compaiifa es critico, pero también lo es en los
demds niveles.

Peter Drucker insta a los ejecutivos a considerar a los empleados
como “voluntarios”. La mayoria de los empleados llegan a trabajar sin
necesidad de un lider que los empuje; sin embargo, para ir mds alld de lo
corriente en favor de un cliente, para probar una segunda solucién cuando
la primera falla, para aplicar el ingenio a la tarea que se tiene a mano se

ceesita voluntad.
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Cualidades de los lideres en servicio

Aunque la gerencia es critica para la eficiencia de la organizacién en
los recursos fisicos, como las materias primas, la tecnologfa y el capital, son
pocas las empresas que aprovechan la energfa emocional y espiritual del
liderazgo que caracteriza a todas las compaiifas de servicio extraordinario.

Los lideres en servicio tienen la mayorfa de las cualidades (sino todas);
que suelen caracterizar a los lideres en general: visién, persistencia, altas
expectativas, conocimientos, empatia, poder de persuasidn, integridad. Sin
embargo, para sobresalir en servicio hay cuatro cualidades esenciales.

a) Vision de servicio

Los lideres en setvicio consideran que la fuerza motriz de su empresa
es la excelencia en servicio. El servicio excelente distingue a una
companfa de sus competidores; en él radica la diferencia esencial. No
importa cudles scan los mercados objetivo, los servicios especificos
o0 la estrategia de precio, los lideres en servicio ven en la calidad
del servicio su plataforma para competir. El buen servicio no es
suficiente para los verdaderos lideres en servicio: Se concentran en los
detalles y los matices del servicio. Ven oportunidades en actuaciones
minimas que los competidores podrian considerar triviales. Creen
que la forma en que la organizacién maneja las cosas pequeias
marca la pauta para el manejo de todo lo demds. También creen
que los detalles del negocio se suman para formar la diferencia en el
concepto del cliente.

La vision de servicio faculta a quienes prestan los servicios. Cuanto
mds vigorosa es la visién mayores son su claridad y su atractivo
emocional y mds delgado es el manual de politicas y procedimientos
de servicio de la empresa.

b)  Creer en otros

Los lideres en servicio creen en la capacidad innata de la gente para
realizarse y consideran que su papel es fijar una meta de excelencia,
proporcionar las herramientas necesarias para el éxito y promover
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¢)

d)

una conducta de liderazgo en toda la organizacién. Como los lideres
en servicio tienen fe en las personas que trabajan con ellos, consideran
que la comunicacién con sus colaboradores es prioritaria. Los lideres
en servicio escuchan la voz del negocio; eliminan los obstdculos que
impiden mejorar, comunican la visién de la empresa, y ensefian el
oficio. El servicio mas fundamental es servir a quien sirve. Los lideres
en servicio no son jefes; 500 instructores.

Amor al negocio

Los mejores lideres en servicio aman la empresa que dirigen; les
encanta permanecer inmersos en las complejidades del negocio, en
los problemas que los asedian, en la sensacién de logro después de
un buen dia; aman la accién. Los lideres en servicio prefieren estar
dirigiendo su empresa por encima de cualquier otra cosa. Sienten
el deseo profundo de manejar bien su negocio, hacerlo crecer, crear
algo especial.

El amor al negocio hace florecer el entusiasmo y la vitalidad que
caracteriza a tantos lideres en servicio. La combinacién del entusiasmo
natural y el entorno adecuado en el cual expresarlo contribuye a
la energia emocional del auténtico liderazgo. El amor al negocio
motiva a los lideres en servicio a ensefiar lo que saben, a revelarles a
otros los secretos, los matices y el arte de manejarlo.

El amor al negocio es el combustible de las altas normas de los lideres
en servicio. El lider no solamente ensefia el funcionamiento del
negocio sino que da ejemplo de su estilo, sus valores, su excelencia.

Integridad

Los lideres en servicio hacen lo correcto, aunque sea molesto o costoso
para ellos. Les conceden importancia a la justicia, a la coherencia y
a la veracidad para con los clientes, los empleados, los proveedores
y otras partes interesadas, y, por tanto, se ganan la oportunidad de
estar a la cabeza. Como dijo Peter Drucker en un ensayo publicado
en 1988 en el Wall Street Journal “el requisito esencial para un
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liderazgo eficaz es la confianza”. Sin ella no hay seguidores y la tinica
definicién de lider es la persona que tiene seguidores.

La integridad personal es una caracteristica esencial del liderazgo
en servicio. Es mds que una filosoffa; es el giroscopio ético de la
organizacién. Por medio de la integridad, los lideres mantienen
la orientacién y el rumbo correctos, sin que importe la prcsiéﬁ
proveniente de otros frentes.

Si consideramos la integridad como el hecho de mantener en
todo momento la entereza psicolégica y ética sin ser una norma
dificil de sostener sino mds bien un placer prolongado y enfocado,
entendemos con mayor claridad el lugar que ocupa en el liderazgo en
servicio. La integridad es la fuente de compromiso del lider para con
el juego limpio y la verdad. La integridad impulsa la visién del lider
respecto de lo que debe ser la organizacién. La integridad garantiza

la coherencia, la cual a su vez evoca confianza.

Esos lideres imprimen una visién en sus organizaciones. Creen que
el trabajo puede concebirse elegantemente y realizarse con gracia.
Su integridad vivifica la fidelidad para con esa visién. El servicio de
calidad inigualable exige un esfuerzo extraordinario. La integridad
genera ese esfuerzo. La integridad inspira.

Cultivar el liderazgo en servicio

El liderazgo es el motor para mejorar. Sin la visién energizante del
liderazgo, sin la orientacién, el entrenamiento y la inspiracién, la idea de
mejorar la calidad no se traduce en accién. El servicio extraordinario es
cuestién de mentalidad. La lucha por mejorar es constante; las ideas son
parte de esta labor; el espiritu emprendedor es intenso. Los valores son los
que guian, no los manuales de politica y procedimientos. La mentalidad es
cuestién de liderazgo.

;Los lideres nacen o se hacen? La respuesta a esta pregunta de todos
los tiempos es si y sf. Algunas personas tienen dones naturales para llegar
a ser lideres. Pero también es cierta la afirmacién del Teniente general

93



Administracién Tribucaria IT

William Pagonis, comandante de 40 000 militares en la Guerra del Golfo
Pérsico: “Estoy convencido de que cualquier persona que desee trabajar lo
suficiente y desarroll ar estos rasgos de liderazgo puede ser lider”. ;Cémo
puede una organizacién cultivar el potencial de liderazgo en servicio de sus
empleados? Para ello destacamos aptitudes bésicas de los lideres:

Capacidad parael empowerment

Intuicién

Autoconocimiento
Visién y
Capacidad para lograr la congruencia de valores.

Promover a las personas indicadas

La manera mds segura de cultivar el liderazgo en servicio en la
organizacidn es aplicar ese criterio para ascender a los empleados a cargos
de mayor responsabilidad. Cuando las personas que tienen cualidades de
liderazgo en servicio son ascendidas suceden cuatro cosas buenas:

La primera: Esas personas pueden desarrollar sus capacidades de
liderazgo todavia més en virtud de su mayor nivel de responsabilidad.

La segunda: Por medio de sus nuevas responsabilidades tienen mayor
oportunidad de ayudar a la empresa a mejorar su servicio.

La tercera: Cuando la gente con una filosofia de servicio llega a altos
cargos, los otros empleados comienzan a percibir el liderazgo en servicio
como un comportamiento para asegurar el triunfo.

La cuarta: Y lo que es mds importante, cuando a los lideres en
servicio les asignan subalternos, dan un ejemplo que los aspirantes a lideres
pueden imitar. Ser modelo de comportamientos de liderazgo es una manera
muy eficaz de cultivar los valores y las habilidades de liderazgo. Poner a
un verdadero lider en una posicién de mando ayuda a los seguidores a
transformarse en lideres.

Pocas decisiones de la organizacién ejercen un impacto mds profundo
en el servicio que las relacionadas con los ascensos. Para tomar decisiones
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acertadas a este respecto, es necesario utilizar enfoques diferentes de los que
emplean la mayorfa de las compafias.

1.4.11.1. Liderazgo en el servicio y administracion tributaria peruana

En la SUNAT hay mucho por hacer en cuanto a liderazgo, sin
embargo es invaluable la labor de aquellas personas cuyo liderazgo y nivel
técnico se conocen a nivel nacional y cuyas capacidades se ha puesto de
manifiesto al acceder a jefaturas o niveles de gerencia a través de concursos
nacionales, estos elementos son importantes en ¢l crecimiento de nuestra
institucion.

El liderazgo no solo debe partir de los funcionarios que integran una
administracién tributaria sino que deben de partir del maximo lider de una
nacién que es el Presidente de la Republica ya que los programa de gobierno
que incluyen los presupuestos sobre requerimiento de gastos en programas
sociales y de desarrollo debe considerar financiamiento no mediante un
aumento de impuestos sino a través de una reduccién de la elusion y la
evasién tributaria, para lo cual se requiere de un esfuerzo serio, coordinado
v sistemdtico del Estado que proporcione a la administracién tributaria
los medios materiales y legales que permitan atacar las grandes fuentes de
evasidn, es decir, una verdadera campana contra la evasion de impuestos.

1.5. Gerencia tecnoldgica
1.5.1. Innovacién y Desarrollo (I+D)

Innovacién es el proceso donde se incorpora el conocimiento
tecnolégico en productos y procesos. Se genera tecnologfa de ruptura.
Nuevos productos, nuevos servicios y nuevas técnicas, es el resultado de
mejoramientos modestos e incrementales en los productos, los servicios y
las operaciones existentes. Innovar es cambiar radicalmente el pensamiento,
desde nuestros espacios debemos fomentar cultura innovadora ;Cémo?
Acreditando firmemente los equipos y los gerentes designados para
desarrollar nuevos productos, reconociendo, respetando, recompensando,
Por eso, los lideres deben tener una actitud constructiva y participativa,
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jamds recortando los recursos para I +D.

La innovacién asusta en laempresa. ;Por qué? Porqué estd muy préxima
al riesgo y muchos gerentes son adversos al riesgo. Una tdctica siempre
cfectiva cs identificar necesidades y problemas de mercado y transformarlos
en productos que presenten soluciones, otra es estableciendo workshop entre
los gerentes y su equipo para mirar al futuro (planes de largo plazo) y trabajar
para instaurar novedades en el mercado. Con el propésito de incrementar su
participacién via desplazamiento de ofertas obsoletas. La verdadera ventaja
que la empresa posee es su capacidad para reconocer sefiales del entorno que
la alerten sobre amenazas y oportunidades, interpretar estas sefiales y definir
una estrategia, adquirir o generar los conocimientos y recursos tecnolégicos
que necesite, implementar la tecnologia elegida para aplicar el cambio y
finalmente aprender de esta experiencia.

“Organizacién y direccién de los recursos, con el fin de aumentar
la creacién de nuevos conocimientos, la generacién de ideas técnicas que
permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los ya
existentes, y la transferencia de esas mismas ideas a las fases de fabricacion,
distribucién y uso.”

La innovacién es un proceso por el cual una persona o grupo de personas
crea una idea y la implanta con algin valor agregado para la organizacién en
donde trabaja. Las caracteristicas de una persona creativa son;

Intuitiva, imaginativa e innovativa
No lineal, impulsiva

Disposicién hacia la originalidad
Abierta a la experiencia

1

1

Asimismo la organizacién innovativa esta caracterizada por las
siguiente pautas y bases:

- Tiempo para pensar y libertad para llevar a cabo ideas en un
ambiente de confianza

~ Alentar la creacién de ideas de la organizacién, con libertad para
experimentar y equivocarse
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Proponer recursos necesarios para que uno haga lo que a uno le
gusta hacer en su trabajo

Libertad de realizar su trabajo

Establecer relaciones firmes entre clientes y proveedores
Introducir mejoras continuas

Tener vocacién por servir al cliente

Ser generoso y compartir

Crear jardines de interés y cultivarlos.*

Cabe mencionar las seis fuentes para las oportunidades innovarivas

propuestas por Peter Druker:

Lo inesperado

Lo incongruente

Las necesidades del proceso

Los cambios en la estructura de la industria y del mercado

Los cambios en las prescripciones y en los significados

Los nuevos conocimientos cientificos y no cientificos (no obstante,
no hay duda de que los avances de la ciencia y la tecnologfa son la
base instrumental del desarrollo e implantacién de casi todas las
innovaciones en productos y procesos.

Tipos de Innovacion:

a)

b)

Innovacién radical

Proporciona una capacidad funcional enteramente nueva, que
constituye una discontinuidad de las capacidades tecnoldgicas
actuales. Ej: telefonia celular.

Innovacion incremental

Mejora la capacidad funcional de una tecnologia existente mediante
un mejoramiento del desempeno, la seguridad y la calidad y Ia
reduccién de costos. Ejemplo: microprocesadores 286, 386, 486,

pentium i, ii, iii, iv, software.

it

BOSCH, Loracio E.; DEBARRIERIL, Carlos A. v otros. Gestidn: de la tecnologia. Buenos Aires: Orgunizacion
de Estados Americanos, 2300.
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d)

43

Innovacion sistémica

Es una innovacién radical que ofrece capacidad funcional nueva,
pero se basa en la reconfiguracién de tecnologias existentes. Ejemplo:
miniaturizacién (sony), radio grabadora vs walkman; rayos ldser.

Innovacion estratégica

Es el medio por el cual una empresa madura puede superar sus
desventajas, descubriendo nuevas formas de combinar los recursos.
La rentabilidad de una empresa no viene determinada por el sector
en el que opera sino por las estrategias que aplica. Las empresas
maduras deben ser capaces de renovarse y competir con las mds
jovenes y dindmicas a través de la innovacién. Pero la innovacién
no es un tangible susceptible de ser disefiado, creado o comprado.
La innovacién surge cuando conﬂuyen una serie de conocimientos,
ideas y experiencias en las circunstancias y condiciones favorables.
El informe Cotec 1999 define la innovacién como “el resultado de
un proceso complejo ¢ interactivo” y como “el arte de transformar el
conocimiento en riqueza y calidad de vida”.

Finalmente destacamos algunos destinos donde las empresas pueden
conseguir innovacién, tales como:

- universidades,

- centros tecnoldgicos e institutos tecnolégicos,
- organismos publicos de investigacién y

- ferias de negocios.

1. Israel: referente en gestion de tecnologia e innovacidn
Observemos los datos mds significativos de la economia de Isracl:
- Superficie: 22,145 Km2

~ Poblacién: 6 300 000 habitantes

- PIB: 110 000 millones de délares

- PIB per cdpita: 17 400 délares
- Indice de crecimiento del PIB: 5.9%
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- Inflacién: 0%

- Tasa de desempleo: 9%

- 52 anos de independencia

~ Evolucidn: pais sin industria a una de las naciones més avanzadas
en varios sectores

- Abandoné su perfil de exportador de naranjas

- ler. exportador mundial de diamantes

- 2do. exportador mundial de flores

~ Referente de I+D de la industria de alta tecnologia mundial

- Con siete universidades: puntal de desarrollo en electrénica y
software

- El mayor nimero de cientificos e ingenieros per-cipita del
mundo: 135 por 10000; USA: 85 por 10000 (segundo lugar)

- Apoyo gubernamental a las actividades cientificas y tecnoldgicas
para mejorar su capacidad competitiva: invierte 2.8% de su PIB
en I+D, tanto en universidades como en la industria.

- 3000 empresas de alta tecnologia, 150 start ups registradas cada
trimestre y mds de 200 proyectos adicionales en las incubadoras
financiadas con fondos del gobierno.

- Después de USA, Israel cuenta con més start-ups de alta tecnologia
que ningiin otro pais del mundo y en lo que a presencia en Wall
Street solo le precede Canadi.

- Transnacionales destacadas han establecido sus filiales y centros
de I+D en Israel. La inversién extranjera llegé a 6 500 millones de
ddlares en el afio 2 000 contra 3 500 millones de délares en 1999.

— Del total de exportaciones 9 000 millones son exportaciones de

alta tecnologia (23%)
- IBM,INTEL,MOTOROLA, SIEMENS,ACER, MICROSOFT,

GENERAL ELECTRIC, KENWOOD vy otros estin en Israel

1.5.1.2. Indicadores Tecnoldgicos: América Latina

“Lo que distingue a los pobres, sean personas o paises- de los ricos es no sélo
que tienen menos capital, sino menos conocimientos” (Banco Mundial, 1999)
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Grifico 22. América Latina ranking del PBI 2001
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Inversi6én en ciencia y tecnologia

América Latina: 1.7% de la inversién mundial en I+D
Estados Unidos + Canadd : 43%

Unién Europea: 25%

Japén: 16%

Asia: 10.3%

Resto del Mundo: 4%

Inversiéon en US $ América Latina

En conjunto : 15000 millones de délares(9 700 millones en I+D)
Brasil: 9 187(5484)

México: 1 938(1382)

Argentina: 1 530(1263)

Colombia: 632(398)

Chile: 455

Cuba: 228

Resto de América Latina: 814(277)
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Comparacién de inversién en I+D con Canad4 y Usa

Canadi: US$ 12 000 millones
USA: US$ 220 000 millones

I

Solo Canadd invirtié mds que toda la regién de América Latina

- USA invierte 23 a 1 mds que toda América Latina.

Inversion en I+D como % del Pbi

- América Latina
- México

- Argentina

- Chile

- Brasil

- Cuba

~ (Costa Rica

- Unién Europea
— Paises Nérdicos
- USA

- Japén

0.52%
0.34%
0.42%
0.62%
0.76%
0.86%
1.13%
1.82%
2.65%
2.7%
2.89%

- PBI USA = 4 veces (América Latina) Inversién USA I+D = 20
veces mayor que América Latina

Grifico 23. Evolucién del PBI en América Latina 1997 - 2001

Ritmo de crecimiento promedio anual
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PBI Per cépita e inversién en I+D como % dei PBI

Argentina : US$ 8500Y0.42%
Uruguay : 7500Y 0.25%
Chile : 4900Y 0.62%
Brasil : 4800Y 0.76%
México : 4700Y 0.34%
Costa Rica : 2000Y 1.13%
Pernt ; 1200Y 0.05%

ComposiciéndelainversiénenI+D(PorsectordeFinanciamiento)

América Latina: 60% de I+D presupuesto publico 33%
por las empresas _
Paises industrializados: 66% de los recursos de I+D provienen de

las empresas

Japén : Empresa financia el 72% 1+D

USA: Empresa financia el 65% 1+D

Europa: Empresa financia el 53% I+D

Canadi: Empresa financia el 50% I+D
Recursos Humanos en Ciencia y Tecnologia

USA : 964 800 Investigadores

Unién Europea : 856 928

Japén £ 37 932

América Latina : 123 294

Paises Nérdicos : 94 301

Canadi : 82 240

Australia 161 133

Brasil : 49 702

Recursos Humanos en América Latina

40% de los investigadores latinos estdn en Brasil
33% entre Argentina y México
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Investigadores por cada 1 000 habitantes (de la PEA)

~ Israel ¢ 135
~ Japén : 8.5
- Paises Nérdicos : 7B
- Usa : 7.3
- Australia ;6.7
- Canadi = 551
- Unién Europea ;5.0
- Espana : 525
- Argentina : 1.94
- Chile "y 180
- Cuba ¢ J23
- América Latina : 0.74
— Brasil : 0.67
- México : 0.55
- Colombia : 0.46

Imagen comparativa en ciencia y tecnologia en América Latina

Solo Costa Rica, Chile y Cuba se encuentra sobre el promedio
latinoamericano, tanto en inversién en I+D como porcentaje del PBI y en
nimero de investigadores cada 1000 habitantes de la PEA. Brasil supera
en inversién el promedio regional, pero el ndmero de sus investigadores
esta por debajo de la media latinoamericana. Argentina es a la inversa, sus
recursos humanos cientificos superan el promedio, pero la inversién estd
por debajo. La gran mayorfa de los pafses latinos, estin por debajo de la
media en ambos indicadores. Se puede distinguir dos grupos: Uruguay,
México, Colombia, Bolivia y Panamd, estdn cerca del promedio, en tanto
Ecuador, Nicaragua, Salvador, Pert, etc. estdn por debajo del promedio.
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1.5.1.3. Indicadores de evaluacién de ciencia y tecnologia en el Peri®

Gasto en [+D
- Empresas 42%
- Universidades 30%

- Institutos de CyT 28%

Por sectores

1998 1999
- Educacién 57 % 37.6%
- Agricultura 10.4% 5.2%
- Defensa 2.4% 1.4%
- DPesca 16 % 17.7%
- Construccién 4.5% 4.5%

Gasto en I+D como % del PBI y por objetive socioecondmico

1998 1999
- Prom. Conocimiento 52 33.5
- Prom. Desarr.Industrial 4.5 29
- Silvicultura y Pesca 30.5 26.4
Gasto en [+D 1999
- USA : 247 000 US$ Millones
- Canadd : 12 744
- Brasil : 6574
- Espafia 1 6 486
- Meéxico : 1382
- Argentina 11321
- Chile 1 426
- Cuba 1130
- Peru 1 42

1 CONCYTEC. Encuesta de evaluacién de ciencia, tecnologia e innovacién. Lima: Concytec.
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Coeficiente de invencidn por paises: patentes solicitadas por residentes
por 100 000 habitantes

- Pert 0.2
- Colombia 0.2
- Venezuela 0.3
- México 0.5
- Cuba 1
- Panami 1.9
— Argentina 2.5
- Uruguay 2.6
- Chile 3.1

Cuadro 9. Niimero de empresas que cuentan con equipos de
cémputo por sector econdémico

Sector Econémico | Total Empresas Emf: :‘:is;‘s):on %
Comercio 4284 2449 57.17
Servicio 1346 1031 76.6
Manufactura 2402 1496 62.36
Agroindustria 275 131 47.64
Pesca 387 215 55.56
Commencones |18 fa2 79.69
Construccidn 79 73 92.41
Energia 75 67 89.33
Total 8976 5566 62.01
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Cuadro 10. Nimero de empresas que cuentan con conexion
a internet por sector econémico

Sector Econémico | Total Empresas Emll; :s:etcon %

Comercio 4284 1357 31.68
Servicio 1346 441 32.76
Manufactura 2402 1187 49.42

Agroindustria 275 85 30.91 )
Pesca 387 114 29.46
Comumenones |12 I
Construccién - 79 57 72405
Energfa 75 71 94.67
Total 8976 3396 37.83

1.5.1.4. I &D en la administracion tributaria peruana

Si bien los conceptos de I&D se aplican generalmente en avances
tecnolégicos también podemos hablar de I&D en el desarrollo de medidas de
control de la evasién y el contrabando, en la funcién de 4reas especificas de la
SUNAT. Asimismo conceptos como Benchmarking + I&D deben ser utilizados
en ese sentido. En Peri durante el afio 2002 se han venido implementando
cambios importantes en base a criterios de innovacién y desarrollo.

La Superintendente Nacional en una exposicién sobre “El Impulso al
trabajo v la creatividad en la SUNAT”. sostuvo que “el impulso al trabajo y
la creatividad han sido precisamente los clementos que mds han influido en
el desarrollo reciente de la Administracién Tributaria en el Pertd”, y nos han
demostrado que “no basta una Administracién Tributaria tecnolégicamente

eficiente y leyes incuestionables para alcanzar las metas trazadas”.
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Puso como ejemplo de esta labor creativa, entre otras acciones, el
programa “Ensefidndote a Contribuir”, que ha permitido, hasta la fecha,
la contratacién de 244 profesionales jubilados y cesantes, principalmente
docentes, para realizar labores de orientacién al contribuyente y difusion
de los distintos servicios de la SUNAT por medio de visitas a medianos

y pequefios contribuyentes. Este proyecto, que ha renido gran acogida
entre los contribuyentes, ha hecho posible la revalorizacién del adulto
mayor, tantas veces postergado en nuestro pafs. Asimismio, se refirié a la
implementacién de la Defensoria del Contribuyente en Linea que brinda a
los contribuyentes y ciudadanos mayores facilidades para la presentacién de
sus quejas y sugerencias, por medio de la Internet, asi como la posibilidad
de consultar el estado de éstas. Concluyé que sin la creatividad que los
trabajadores de la SUNAT han puesto en el cumplimiento de sus funciones
y en el desarrollo de diversas medidas administrativas es poco lo que se
hubiese alcanzado dentro de las restricciones propias de una economia en

desarrollo como la del Perd.

Cuadro 11. Tasa de evasién en el IVA neto 1993

Pais Tasa Evasién

Nueva Zelandia 5.1

Suecia 5.4

Israel 7.8

Portugal 14,0
Suddfrica 14,6
Chile (1997) 19,7
Cianada 23,0
Espana 26,0
Uruguay 29,7
Argentina 31,5
Honduras 35,4
Colombia i 35,8
Hungria 36,3
México 37,1
Ecuador 38,2
Filipinas 40,8
Bolivia 43,9
Guatemala 52.5
Pera 68,2
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Cabe resaltar la relacién de investigacion y desarrollo (I+D) con
relacién a los niveles evasién, a mayor nivel de I+D menores tasa de evasién
y viceversa tal como se observa en los indicadores anteriormente mostrados

y en las tasas de evasién del IVA (Impuesto al Valor Agregado) a 1993.

1.5.2. Vigilancia Tecnoldgica

Obtencién continua y andlisis sistemdtico de informacién de valor
estratégico sobre las tecnologfas y sus tendencias previsibles, lo que optimiza
la toma de decisiones empresariales y la anticipacién a los cambios. Vigilar
el entorno en busca de sefiales sobre las necesidades de innovar y sobre
oportunidades potenciales que puedan aparecer para la empresa. Su objeto es
preparar a la organizacién para afrontar los cambios que le puedan afectar en un
futuro mds o menos préximo y conseguir su adaptacién. No se limita solamente
al seguimiento delos aspectos estrictamente cientificos y tecnolégicos, involucra:

Conocimiento de la dimensién del mercado

Percepcién del negocio potencial
Marco legal y social

Estructura y fuerzas de mercado

La vigilancia tecnoldgica provee de inteligencia y conocimiento para:

Establecer programas de I+D

Establecer acuerdos de cooperacién

Facilitar la implantacién de nuevos avances tecnoldgicos

Detectar oportunidadcs de inversién y comercializacién

1.5.2.1. Vigilancia Tecnoldgica en la Administracién Tributaria peruana

Dentro de nuestra estructura organizativa contamos con un 4rea
especifica que estd generando los cambios e innovaciones que segiin
los objetivos estratégicos se tienen que lograr en el ejercicio 2003. Sin
embargo deberfa tenerse un Programa de Vigilancia Tecnolégica e 1&D
en la institucién cuyas funciones las centralice un equipo de trabajo. El
desempefio del equipo se optimizarfa flexibilizando la comunicacién para
recibir ideas a nivel nacional y de cualquier funcionario de la institucién.
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Hay que resaltar el trabajo que en este sentido se esta haciendo en la
SUNAT el cual se evidencia en los convenios suscritos con el CIAT y otras
administraciones tributarias para intercambio de conocimientos técnicos,
como una forma de obtencién continua de tecnologia y sus tendencias.

1.5.3. Innovacion tecnoldgica

Estrategia clave dirigida al desarrollo de nuevos productos y procesos,
mediante la generacién, transferencia, incorporacién y adaptacién de
tecnologfas, representa un trabajo sistemdtico que implica ver el cambio
como una oportunidad, superar lo obsoleto, lo gastado, lo improductivo,
llevar ideas nuevas al nivel de realizacién prictica hasta que sean utilizables
y aplicables, es producto de la creatividad de hombres y mujetes y el
empleo eficaz de las herramientas de ciencia y tecnologia, persigue
convertir el conocimiento cientifico y tecnoldgico en bienestar y riqueza
para la sociedad. En la prictica es buscar la aplicacién de los avances que la
tecnologia y la ciencia van consiguiendo en la generacién de riqueza.

“Después que hayan desaparecido las ventajas competitivas de nuestra
economia, sélo a través de la innovacién, la empresa podrd competir y

logrard sobrevivir y mantenerse en buen nivel”.

Se puede acceder a la tecnologfa descada de diferentes maneras:

Desarrollo propio
Adaptacién
Integracién

- En paquere

La decisién estratégica de la empresa puede ser optar por generar
internamente tecnologfa ¢ innovacién o adquirirlo desde el exterior. La
generacién de Tecnologia propia por parte de la empresa no es condicién
necesaria para su supervivencia y se puede ser competitivo sin el desarrollo
de esta capacidad. Es critico y recomendable poseer una buena red de
suministradores de tecnologia y capacidad suficiente para poner esta

tecnologfa adquirida en uso.
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Griéfico 24. Tecnologias representativas en la cadena de valor

INFRAESTRUCTURA
DE LA EMPRESA

ADMINISTRACION
DE RECURSOS

DESARROLLO
TECNDLOGICO

ABASTECIMIENTO

de una empresa

frvestig 5 (ol
Tecnaologla de sistemas des informacidn

LOGISTICA OPERACICNES LOGISTICA  MERCADOTECNIA SERVICIO
INTERNA EXTERNA ¥ VENTAS

Vias de Adquisicién

Adquisicién de inmovilizado inmaterial

Consistente en adquirir tecnologfa en forma de patentes, licencias,
know how, marcas, disefios, estudios de viabilidad tecnolégica
software y servicios técnicos relativos a la creacién de nuevos
productos, procesos y servicios o mejoras significativas de otras ya

existentes.

Adquisicién de inmovilizado material

Adquisicién de maquinaria y equipo con caracteristicas tecnolégicas
avanzadas, relacionadas con la introduccién por vez primera en el

mercado de un producto, proceso o servicio nuevo o mejorado.

Para que un nuevo producto sea exitoso se parte de las siguientes
premisas:
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- Producto destacado (calidad, valor, retine las necesidades del
cliente)

- Informacién de mercado para guiar la elaboracién del nuevo
producto.

Grifico 25. Esquema del proceso de desarrollo de nuevos productos
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Por otra parte, la organizacién o grupo que da lugar a la creacién de un
nuevo producto debe:

- Constituir un grupo dedicado funcional

— Ser conocedor de las arenas (mercados, tecnologias, procesos)
- Desempenarse con calidad tecnoldgica.

Los nuevos productos dependen:
— Las capacidades de la organizacién (competencias bdsicas)
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- Estrategias de negocios

- El mundo externo (comunicaciones y clientes)

- Base cientifica y tecnolégica

- La gestién de la empresa de arriba abajo para preparar a la
organizacién en la bisqueda de la innovacién para aplicarla al
desarrollo del nuevo producto hasta que llegue al cliente.

1.5.3.1. Innovacién tecnoldgica en la administracion tributaria peruana

Antes de la revolucién tecnoldgica de la informacién mucha
gente tenia dudas de que se pudiera prescindir de formularios para las
declaraciones y pago de impuestos, esto es posible desde 1999 por las
innovaciones tecnolégicas implementadas por la SUNAT, las que redundan
en una mayor eficiencia tanto para los contribuyentes como para la propia
administracién tributaria. No haber introducido estas innovaciones hubiera
significado quedarnos al margen de los cambios que vienen ocurriendo en
el dmbito mundial en el campo de las tecnologias de la informacién y de
las telecomunicaciones, ademds no nos permitirfa estar preparados para
enfrentar los retos que constituyen la generalizacién del comercio electrénico
y sus consecuencias tributarias. El avance tecnolégico en la administracién
tributaria peruana se basa en una constatacién practica: las soluciones m4s
adecuadas son aquellas que facilitan al mismo tiempo el cumplimiento
voluntario de las obligaciones tributarias por parte del contribuyente como
las labores de recaudacién y fiscalizacién de la administracién triburaria,
que involucra un mejoramiento en sus procesos. En el afio 2000 no solo
se mejoré la versién del PDT o Programa de Declaracién Telemética sino
que se amplié su cobertura a mas contribuyentes.

Asi se destaca el rol de la SUNAT en el proceso de modernizacién del
Estado y el aporte de innovaciones tecnoldgicas como medio que le permite
continuar cumpliendo eficiente y dindmicamente sus funciones. Si bien
se han mencionado las principales herramientas cabe resaltar las mejoras
permanentes para potenciar la operatividad de todos los sistemas tributarios
ya que como cualquier otra organizacién para funcionar éptimamente
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requiere de sistemas de apoyo eficientes. Todo ello ha redundado en
una mayor eficacia fomentando el uso generalizado de tecnologias de la
informacién en las tareas de recaudacién, registro, fiscalizacién y servicios
al contribuyente.

Si bien es cierto los avances tecnolégicos que se han desarrollado
en Perd, es necesario aplicar dos conceptos: Benchmarking + 1&D. Por
ejemplo en la Administracién Tributaria Chilena, se tiene implementado
hace un tiempo la presentacién de declaraciones juradas por Internet? ;Por
que nosotros no hemos hecho lo mismo antes?; lo cierto es que dentro
del objetivo estratégico establecido el afio 2003 se tiene contemplado este
avances y otros mds para optimizar el uso de estos medios. En este punto
es opinidén de los autores que el desfase mencionado anteriormente se
visualiza en el desarrollo que tiene Chile en el desarrollo de Innovacién &
Desarrollo tal como lo hemos mostrado en este punto de la monografia.

1.5.4. Gestidn de conocimiento y aprendizaje

La organizacién debe hoy servirse de las nuevas tecnologias para la
creacién de espacios virtuales de aprendizaje. El e-learning o aprendizaje
multimedia on-line, permite la autoformacién a través de sistemas de
aprendizaje interactivos ordenador-usuario en los que el programa actiia

[{3 »
como “coach”.

Las empresas en las que el conocimiento es relevante se caracterizan
por una mayor sensibilidad al entorno, mejor adaptabilidad a los cambios,
mejor distribucién y rendimiento del personal, mayor capacidad creativa,
mejor uso de sus activos existentes y, en definitiva, por un rendimiento y
competitividad mayor que las organizaciones no sensibles al aprendizaje.

Elavancedelas nuevastecnologiasdelainformacion, lasinfraestructuras
en comunicaciones, el desarrollo espectacular de internet y el enorme
potencial que se vislumbra ya en el comercio electrénico se han convertido
en palancas del crecimiento econémico. En un escenario econémico como
el actual, en el que las empresas se mueven hacia la globalizacién, las grandes
operaciones de fusién o las alianzas estratégicas, subyace un profundo cambio

113



Administracién Tributaria I

en los modelos de negocio con una clara orientacién hacia soluciones de
negocio digitales. En este entorno, la Gestién del Conocimiento se convierte
en un elemento clave para la creacién de valor.

E-business es algo mds que vender productos y/o servicios a
través de Internet. E-business trasforma la manera en que se hacen los
negocios al proveer al mercado de un nuevo canal mis flexible que amplia
las posibilidades de ventas cruzadas y que incorpora otras formas de
conectividad con clientes y proveedores.

El éxito de las empresas orientadas hacia e-business en la era de la
informacién, tanto de las de nueva constitucién como de las tradicionales,
que ya estin reorientando sus organizaciones, guardard una estrecha
relacién con la forma en que gestionen el conocimiento. ;Cémo inﬂuyc el
conocimiento en el valor de las empresas con una orientacién clara hacia el
e-business? La Gestién del Capital Intelectual -l conjunto de intangibles
que crean valor y que son estratégicos- se traduce en esfuerzos claros para la
transformacién de la empresa hacia una organizacién que aprende, que es
transparente en su gestién y lo comunica a los empleados, que favorece la
innovacién y la creatividad y que permite el desarrollo de las competencias
de las personas y de los equipos de trabajo.

La innovacién y el aprendizaje organizacional a la vez, son procesos
que incrementan el Capital Intelectual, pero también tenemos que destacar
el valor de la gestién de la informacién y de las personas que forman parte
de la organizacién. Es importante establecer una gestién transparente de la
informacién y del conocimiento corporativo, permitiendo que estos fluyan
por toda la organizacién a través de redes virtuales y tecnologias de trabajo
en grupo. También es esencial fomentar la creacién de comunidades de
practica y comunidades virtuales que permiten las conexiones entre las
personas de distintas 4reas funcionales o incluso de otros entornos ajenos
a la empresa. Las Comunidades Virtuales en un escenario e-business, son
extranets en las que colaboran distintos agentes implicados en un sector
determinado o en un segmento de mercado muy definido y que procede
de empresas distintas, del mundo académico o de la administracién y
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que tienen ccmo finalidad compartir sus conocimientos y trabajar en un
entorno de colaboracién E-business crea comunidad.

Si somos capaces de crear nuevos modelos de negocio o de orientar
nuestro negocio tradicional hacia estos nuevos modelos, intensivos en
conocimiento, conseguiremos fidelizar a nuestros clientes, innovar, enriquecer
nuestro Capital Humano y obtener una clara ventaja competitiva sostenida.

1.5.4.1.Gestidn de conocimiento y Aprendizaje en la Administraciin
Triburaria pernana

En el ano 2003 se inici6 en la SUNAT el primer curso de capacitacién
por medios virtuales, dando un primer paso importante para la Gestién
del conocimiento y aprendizaje.

1.5.5. Universidad y Empresa '¢

La Transferencia tecnoldgica universitaria hacia las empresas ha
sido objeto de atencién de muchos investigadores en los tltimos afios,
en cuestiones relacionadas al proceso, los mecanismos, los agentes y
recipientes de transferencia, entre otras. A partir de los afios noventa la
innovacién industrial y la I+D, presentan una importante transicién
hacia una generacién centrada en el conocimiento, el aprendizaje y los
flujos de informacién entre la empresa y su entorno. Se puede conceptuar
la innovacién como un proceso de acumulacién de Know How y de
aprendizaje, donde las principales ventajas se obtienen a partir de la gestién
dindmica de la informacidn, y donde la conexién entre dreas internas y con
su entorno externo (proveedores, distribuidores, clientes) busca realizarse
en tiempo real y paralelo.

La Inteligencia Competitiva, también conocida como Inteligencia del

Negocio (Business Intelligence), Inteligencia del Competidor, Inteligencia
Econémica (Veille Economique) o Vigilancia Estratégica ha sido definida

" ESCORSA CASTELL, Pere; MASPONS BOCH, Ramon y CRUZ ]IMENEZ, Elicet. “Inteligencia
conipesitiva y transferencia de Teenologias: reflexiones para ol desarvolly de la relacidn universidad — empresa’.
Disponible en: <horpr//www.oei.es/salactsi/pere2.pdf >.
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por muchos autores. Ettorre (1995) plantea que la inteligencia competitiva
no es un andlisis del mercado, sino que constituye una investigacion en la
que se identifican hechos y evidencias valiosas para la competitividad de la
organizacién, y se determinan acciones a seguir, a partir de la deteccién de
los movimientos estratégicos, presentes o futuros del entorno.

Los programas de IT deberin cubrir cuatro dreas bdsicas: a)
seguimiento de las tecnologfas; b) evaluacién y pronéstico de tecnologias;
¢) evaluacion de competidores, vendedores, proveedores, y colaboradores;
d) seguimiento y anilisis de tendencias de mercado, sociales, y reguladoras,
con impacto en las actividades cientificas y tecnoldgicas.

LaTransferencia de Tecnologfas esla actividad encargada de garantizar
la comercializacién de la nueva tecnologia. En el proceso de cooperacién,
las universidades tendrdn que aprender a desarrollar los procesos
correlacionados con la Gestién de las tecnologias — gestién de proyectos,
gestion de la demanda, gestién de la informacién-y sobre todo, como todo
esto se refleja en la calidad de la educacién (Gomes de Carvalho, 1997).
En muchos casos, cuando la cooperacién va ocurriendo, principalmente
en fases de [+D, se abren con la inteligencia competitiva oportunidades de
participacién ademis en la fase de identificacién de nuevas necesidades y en
consecuencia en su apoyo en la toma de decisiones de la organizacién.

Un enfoque destacado es el planteado por Dumas (1994) para
un Centro Técnico de apoyo al sector industrial mecdnico de Francia.
Su modelo de Vigilancia Estratégica establece que los resultados de la
vigilancia del mercado conducen a acciones de transferencia, mientras que
los resultados de la vigilancia tecnolégica deberdn orientar la politica de
investigacién (I+D).

1.5.5.1. Universidad y Administracion Tributaria

Si bien es cierto el desarrollo de la relacién universidad — empresa no
esta muy desarrollado en Pert debido quizds por problemas econdmicos,
Se puede desarrollar una mayor relacién universidad — administracién
tributaria que no debe restringirse en el desarrollo de innovaciones desde
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el punto de vista tecnolégico sino también desarrollo social con campanas
de conciencia tributaria que no caracteriza a nuestro pais , tal como se trata
en los “encuentros universitarios” en los que la administracién tributaria
realiza seminarios y mesas de trabajo sin embargo la presencia de la SUNAT
deberia ser permanente si realmente se quiere lograr un mejora en la cultura
o conciencia tributaria. El poner mids énfasis del trabajo de docencia en las
universidades cuyo objetivo sea el incremento de la conciencia tributaria
ayudaria al logro de los objetivos estratégicos, el combatir la evasién con
futuros profesionales podria impactar positivamente en el cumplimiento
de los objetivos estratégicos de la administracién tributaria a la vez que se
desarrolla la mistica institucional.

1.5.6. Advocacy

Dirigido a cambiar politicas, posiciones o programas; abogar, defender
o recomendar una idea; generar apoyo para actuar sobre un problema;
cambio interno en una organizacién o en todo el sistema ¢ influir sobre
quienes toman decisiones y se determina bajo el siguiente analisis:

Problema
Desarrollo de Soluciones
Formacién de Apoyo Para Intencién Politica

Accién Politica

Modelado del plan de ADVOCACY

AUDIENCIA INTERESES MEDIOS/RECURSOS
Persenas con poder de - Econdémicos - Visitas
decisién ¢ influyenres - Politicos - Casrtas
- Boletines

- Reuniones de trabajo
- Reuniones sociales

Organizaciones - Daros/investigacién - Visitas
- Propuestas de accién - Reuniones de trabajo
- Coaliciones - Cartas
- Boletines
Medios de Comunicacién - Informacién nueva - Boletines
- Historias de interés - Conferencias de Prensa
- Actualidad - Notas de Prensa
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- Evaluacién de la Accién Politica
- Formacién de Coaliciones: ;Con quiénes?, ;Cémo relacionarnos?,
;Cémo interesarlos ? Y ;Cémo pueden contribuir ?

Coaliciones

Es un grupo de organizaciones que trabajan juntas y de manera
coordinada hacia una meta comin permanente / temporal, Formal /
informal, de temas multiples / de tema tnico y geogréfica / administrativa.

1.5.6.1. Advocacy y la administracion tributaria peruana

En este sentido la SUNAT ha hecho grandes avances al suscribir
diversos convenios con diversas instituciones del sector ptblico y privado
en el 2002. SUNAT sabe que la lucha de la evasién es un esfuerzo conjunto
de la sociedad y el Estado, y por ello a través de los convenios suscritos
con diversas entidades del Estado. La SUNAT ha dado un primer paso
a la integracién del Estado que se esta tratando de lograr a través de la
modernizacién del Estado, asi también ha suscrito convenios con gremios
importantes como el Colegio de Contadores Publicos cuyo rol es importante
en la relacién contribuyente — administracién tributaria. En otros paises
como Japén se tiene establecido un rol mds activo de los contadores en la
recaudacién a través de cartas de compromiso de buenas practicas. En el
Per(i tener este tipo de relaciones lo podrian considerar inconstitucional
sin embargo la evasién tributaria es un problema econémico y social que
bien podria involucrar este tipo de compromisos por parte de ese gremio.
Entre las coaliciones que la SUNAT ha establecido en el transcurso del afio
2002 para efectos explicativos expondremos casos especificos:

Alto a la evasion y la pirateria

En abril del afio 2002 la SUNAT intervino el mds grande centro
de ventas de equipos y programas de computacién, ubicado en la ciudad
de la capital con apoyo del Ministerio Pablico, Instituto de Defensa del
Consumidor (INDECOPI) y la Policia Fiscal. El operativo estuvo dirigido
por el Intendente Regional de Lima de los 168 stands intervenidos, el 70%
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no contaba con el sustento documentario que demostrara la procedencia de
los equipos y programas de computacién que vendfan. En dicho operativo
se descubrié mercaderia con triple facturacién, posible contrabando y
productos de piraterfa.

Fiscalizacién conjunta y coordinada

En abril del aho 2002 antes de la fusién de la SUNAT y ADUANAS
y con el objeto de defender la industria nacional asi como detectar y
combatir la evasién tributaria, (IGV) la subvaluacién y la defraudacién de
rentas, la SUNAT realizé una accién de fiscalizacién en el centro de Lima
en coordinacién con representantes de ADUANAS y de los industriales
nacionales. Esta fue la primera vez que la SUNAT trabaja en coordinacién
con dirigentes de los industriales nacionales integrando personal de la
SUNAT y ADUANAS. Dicho operativo estuvo liderado por el Intendente
Regional de Lima y el presidente del Comité Nacional de Lucha Contra el

Contrabando.
Encuentros universitarios

Como parte de la campafia de educacién tributaria, la SUNAT
organiza a nivel nacional encuentros con diversas universidades mediante
exposiciones y mesas de trabajo desarrollando temas como la tributacién
a través de la historia, principales logros de la Administracién Tributaria
actual, la magnitud de la evasién tributaria, la importancia de los
comprobantes de pago, derechos de los contribuyentes, entre otros. El
éxito de estos eventos se refleja en la asistencia de estas exposiciones y la
participacién activa de los participantes.

1.5.7. CRM

Las soluciones de gestién de la relacién con los clientes (CRM)
utilizan tecnologfas basadas en la red para centrarse en el valor de un cliente
de por vida. El reto es seguir atrayendo a clientes nuevos y rentables, al
tiempo que se estrechan los lazos con los ya existentes para optimizar estas
relaciones en todo su ciclo de vida. El concepto de “Customer Relationship
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Management” es una estrategia que refleja que los procesos de negocios y la
tecnologfa pueden combinarse para optimizar los ingresos, la rentabilidad
y lealtad del cliente. Con el rdpido crecimiento de las aplicaciones de
comercio electrénico y la necesidad cada vez mayor de vender y soportar
clientes a través del internet, las soluciones CRM deben proporcionar un
punto focal para todas las actividades que enfrentan clientes a lo largo de
todos los canales.

El objetivo primario de CRM es proporcionarle a toda la organizacién
una visién de 360 grados sobre el cliente, sin importar dénde resida la
informacién o dénde ocurrié el punto de encuentro con el cliente. Hoy en
dia, muchos negocios administran diferentes aspectos de las relaciones de
clientes con multiples sistemas de informacién, lo cual debilita el servicio al
cliente, y finalmente, reduce el potencial de ventas totales. Para dimensionar
los beneficios de CRM, es importante tener una solucién integrada a través
de todos los sistemas de informacién de clientes, uniendo las oficinas
frontales y de fondo para una completa visién sobre los clientes y as
proporcionarles un mejor servicio.

Las aplicaciones CRM realizan las siguientes funciones de negocios:

- Automatizacién de las ventas: Le proporciona a los profesionales
de ventas acceso a la informacién critica de clientes y
las herramientas que mejoran su habilidad para vender
efectivamente como también la de administrar su tiempo. Por
ejemplo: administracién de contactos, funciones de calendario,
herramientas de produccién, modelos de configuracion.

- Automatizacién de mercadeo: Le proporciona a los departamentos
de mercadeo las herramientas para administrar campafias,
generar iniciativas, y datamining. La administracién de
iniciativas de ciclo cerrado es una de las funciones mas importantes
de automatizacién de mercadeo y depende de la integracién con
un Datawarehouse y las aplicaciones relacionadas.

- Servicio al cliente y soporte: Le permite a la empresa manejar
las preguntas, los problemas o asuntos de los clientes de forma
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