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1. RESUMEN EJECUTIVO

Las organizaciones humanas, y las administraciones tributarias en particular, tienen que
cumplir los requisitos de contar con capacidad de adaptacion al medio, dando
respuestas adecuadas a los desafios del contexto y sistemas de senales idoneos para
evaluar el cumplimiento de metas.

Las distintas modalidades de cambio y de aprendizaje empiezan con algun grado de
insatisfaccion que se basa en datos o en informacidn que frustran las expectativas. Esa
insatisfaccion es el impulsor inicial del cambio.

Sin embargo, la frustracion no resulta suficiente. Para impulsar la decision de cambiar se
debe dar una condicion adicional: hay que vencer el miedo de reconocer que algo estd
mal y que se puede perder la efectividad, la estima e incluso valores esenciales para la
persona o la organizacion.

En general, las organizaciones humanas complejas van construyendo mecanismos de
identificacién de las variables mds sensibles del contexto y procuran realizar procesos
continuos y evolutivos de adaptacion.

El cambio es un proceso dificil, y frecuentemente las personas buscan —-en forma
consciente o no— mecanismos para esconder la necesidad de cambiar.

Alterar una situacién que funciona por inercia implica insumir energia y costos adicionales
que actuan como claros factores de resistencia. Las estructuras psicoldgicas, los costos del
aprendizaje o la simple comodidad actuan como fuertes disuasivos.

Resulta ineludible para la alta gerencia la mision de explicitar hacia el interior de la
organizacion los costos sociales de la ineficiencia, crear ambientes de trabajo que
favorezcan la participaciéon y las actitudes positivas hacia el cambio e identificar a los
agentes que pueden impulsar y colaborar en los procesos que se encaren.

A diferencia de ofras areas del Estado, las administraciones tributarias y sus infegrantes
estdn en contacto permanente vy fluido con la realidad en que operan: son el nexo que
vincula la realidad econdmica del sector privado con el Estado.

Resulta oportuno contar con un modelo deseado o ideal de administracién tributaria.

Sin ese esquema conceptual previo se hace mas dificil el proceso de ajuste de estrategias
y procesos para cumplir los objetivos finales de la organizacion.

Para lograr que la organizacion esté mejor preparada para enfrentar en forma eficiente
las necesidades de cambio, resulta necesario tfrabajar conscientemente sobre al menos
tres pilares bdsicos: la formulaciéon de una adecuada estrategia, su ejecucién controlada
y efectivay, la generacion de alianzas inteligentes.

Organizaciones con la magnitud, los recursos y las demandas que tienen las
administraciones tributarias son impensables sin adecuados mecanismos de planificacion y
coordinaciéon. El desafio es crear las condiciones para poder hacer participar
creativamente a los agentes que gestionan cotidianamente los procesos en la
identificacion de las restricciones que limitan la eficacia de los mismos y en la generacion
de propuestas de mejora.

Los integrantes de nuestras entidades deben recibir la senal que el cambio es inexorable,
no por una arbitrariedad de la conduccion, sino por haber sido suficienfemente evaluado
y considerado como la mejor solucion disponible para superar la insatisfaccion detectada.

El creciente dinamismo y complejidad del contexto obliga a reflexionar sobre la
necesidad de generar mecanismos complementarios a los tradicionalmente usados que
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permitan enriquecer el conocimiento de las administraciones y de fortalecer sus
capacidades de influir y modificar el medio en que actiuan.

Lograr que la suma de las distintas percepciones se integren en la formulaciéon de la vision
global y en las metas explicitas de cambio resulta, quizds, una de las tareas mds
trascendentes para quienes conducen nuestras organizaciones.

Desconocer, por parte de la alta conduccion, la existencia de algunas de las posibles
caracteristicas que previsiblemente tendrd el sistema mundial podria limitar el adecuado
diseno que se puede dar a las visiones estratégicas y, por ende, perder opciones para
potenciar las oportunidades o neutralizar los posibles efectos e impactos adversos que
puedan advertirse.

En término de las operaciones de la administracion para impulsar los mecanismos del
cambio, debemos mirar a la gestion a través de sus principales procesos, identificando asi
las insatisfacciones —entendidas como motor del cambio- y las restricciones culturales y
operativas -vistas como factores de la resistencia al cambio- y poder plantear asi las
posibles vias para instrumentar las transformaciones deseadas (procesos de mejora).

El desafio es gestionar el incumplimiento en forma sistémica para asegurar la universalidad
de las acciones requeridas hasta la cancelaciéon de la obligacidon omitida o la aplicacion
de la correspondiente sancion.

Este criterio de una simplicidad conceptual evidente resulta, en términos operativos, uno
de los desafios mds importantes para las administraciones.

Existen dificultades naturales para entender, por parte de quienes tiene a su cargo sélo
una parte de la gestion, los beneficios de pasar de un sistema donde las dreas operativas
contaban con mayores grados de libertad sobre un universo reducido de contribuyentes,
a tener que gestionar a partir de datos generados en forma centralizada para administrar
eficazmente la totalidad del incumplimiento identificado. De alli la importancia de
comunicar adecuadamente y a todos los niveles cudles son los objetivos y beneficios del
cambio decidido.

Una vision alternativa a la definicion habitual de las actividades de fiscalizacion resulta de
intfegrar las acciones de control primario formal (intimaciones por falta de presentaciéon y
pago, sumarios y multas aplicadas en operaciones de ciclo completo) con la realizaciéon
de cruces masivos de datos en verificaciones de oficina y fiscalizaciones en el domicilio
del contribuyente que pongan un fuerte énfasis en la investigacion previa y en el alto
compromiso de las conducciones operativas jurisdiccionales en términos del impacto
producido.

La dindmica del cambio ha determinado que algunos de los sistemas implementados
para atender demandas de servicio de los contribuyentes no tengan la capacidad de
respuesta acorde con estas expectativas, con el consiguiente deterioro del servicio y la
necesidad de utilizar procedimientos excepcionales para hacer frente a la demanda
insatisfecha, por ello, resulta necesario tener en cuenta estas cuestiones para poder
sostener y consolidar definitivamente los cambios propuestos.

En materia de servicios, se trata de adicionar al concepto de mostrador tradicional el de
“mostrador virtual” en procura de superar limites temporales y geogrdficos en la atenciéon
y de prestar, asimismo, servicios que no podrian ser conducidos por un medio distinto (v.g.:
consulta de constancias de inscripcion o de facturas vdlidas.). En la actualidad se operan
satisfactoriamente sistemas que estdn permitiendo operar determinados procesos con un
criterio de mayor equidad y alcance.
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No se pueden concebir los logros alcanzados en los Ultimos anos en nuestra organizacion
sin la participacion activa de sus integrantes y sin los suficientes recursos financieros y
materiales.

La naturaleza e intensidad de los cambios, asi como la velocidad a la que se producen,
constituyen los principales retos para la gestion actual de los recursos humanos.

Ejecutar una estrategia no es ofra cosa que la conversion de ésta en un conjunto
coherente de iniciativas y medidas de desempeno, poniéndolas efectivamente en
prdctica y obteniendo informacién para su retroalimentacion. Un fuerte desafio para
quienes tienen a su cargo llevar adelante la ejecuciéon de la estrategia planteada es la
comunicacion de dicha estrategia a foda la organizacion.

Los acuerdos o alianzas constituyen uno de los mecanismos mads eficaces para
implementar los cambios deseados, ya que al permifir la conciliaciéon de intereses e
ideales compartidos entre organizaciones, se pueden definir las dreas técnicas de
colaboracion desde las cuales impulsar procesos de innovacion y crecimiento. Asi, cada
organizacion complementa las actuales fortalezas de la otra parte y se pueden ufilizar los
talentos de ambas, pero combinados en forma uUnica.

Las situaciones y los entornos nunca son iguales, por lo que es indispensable que las
organizaciones se adapten a las caracteristicas propias de cada coyuntura.

La aplicacion de la tecnologia de la informacion en el cumplimiento de la mision de las
administraciones ftributarias no se presenta actualmente como una alternativa, sino que
resulta una condicidn necesaria para el éxito de la gestion.

Actualmente, el desafio es lograr que los responsables de las distintas funciones de la
administracion fributaria (operaciones, recaudacion, fiscalizacion, cobranza, gestion de
recursos, etc.) y quienes desarrollan los sistemas de informacién trabajen en forma
conjunta para lograr generar una confribucion mds valiosa a la mejora de los distintos
procesos de gestion.
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2. INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es analizar las particularidades de los procesos de cambio en
las administraciones tributarias a partir de conceptos usualmente utilizados en teoria de la
organizacion.

Se pretende brindar un marco conceptual que sirva como referencia en los procesos de
transformacion encarados en las administraciones, a partir de experiencias observadas en
nuestra gestion.

El cambio es un dato obvio de la realidad vy, por lo tanto, debe ser visto como parte
infegrante de nuestro escenario cotidiano.

Las administraciones tributarias, por la complejidad y dinamismo de sus actividades,
deben contar no sélo con instfrumentos adecuados para administrar el cambio sino que las
actitudes y la cultura de la organizacién deben verlo como algo natural e infrinseco a su
propia naturaleza institucional.

El pasaje de una vision de organizaciones “cerradas “a una de "“organismos abiertos
“debe ser acompanado por un conjunto de procesos e instrumentos que permitan definir
ambientes proclives al cambio como la forma eficiente de enfrentar los desafios de las
proximas décadas.

El cambio en las organizaciones no es un proceso facil y quienes lo intentan deben
enfrentar fuertes factores de resistencia.

Resulta necesario reflexionar sobre las caracteristicas de los complejos procesos de
cambio para intentar mejores acercamientos a esta problematica y facilitar asi la tarea
de aquellos decididos a intentarlo.

3. EL CONCEPTO DE CAMBIO

Las organizaciones humanas son sistfemas abiertos que tienen un requisito adicional:
cumplir razonablemente determinados objetivos.

En todo sistema abierto el requisito para la supervivencia reside en su capacidad de
adaptacién, dando respuestas adecuadas a los desafios del contexto.

Entonces, la adaptacidon al medio y contar con sistemas de senales para evaluar el
cumplimiento de metas resultan elementos criticos para un adecuado funcionamiento.

Los requisitos mencionados se vinculan directamente al proceso de cambio. Resulta
claro: hay que cambiar para adaptarse y para poder cumplir objetivos.

La primera cuestion a tratar, al hablar de cambio, es identificar qué hay que cambiar y
por qué hay que cambiar. En las organizaciones, el cambio se refiere a diferencias en la
forma en que éstas operan, cémo se vinculan con el medio, quiénes dirigen sus procesos,
las diversas arquitecturas que adoptan y cdmo asignan sus recursos.

Ahora bien: gDe qué hablamos cuando hablamos de cambio? 3Qué sabemos del
cambio?

En los anos 50 del siglo pasado, Kart Bejin definié algunos de los elementos que siguen
siendo Utiles para analizar la idea de cambio, a nivel de las personas y de los grupos
humanos. En su modelo, el cambio es entendido como un proceso con fres etapas
claramente diferenciadas: un momento inicial de "des — aprender” o "descongelar”, que
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implica superar inercias y desmantelar las estructuras preexistentes, luego surge el proceso
de cambio propiamente dicho —realizado generalmente en escenarios de confusion-y
finaimente un "re-aprendizaje”, mientras se intenta reestructurar los pensamientos, las
conductas y las actitudes. El término "descongelar" senala que la estabilidad de la
conducta humana estd basada en equilibrios inestables entre fuerzas de cambio y de
resistencia.

Para que el cambio ocurra, este campo de fuerzas tiene que ser alterado agregando
nuevos conceptos o elementos que, a su vez, producen reacciones de sentido contrario
actuando como una resistencia que procura mantener el equilibrio.

El equilibrio inicial seria faciimente modificado si se pudieran remover las fuerzas de
resistencia que operan en el sistema. Esto no resulta fdcil porque existen defensas
psicologicas individuales, o normas grupales enraizadas en la cultura de la comunidad,
que lo impiden.

2COmo se inician los procesos de cambio?

Las distintas modalidades de cambio y de aprendizaje empiezan con algun grado de
insafisfaccion, que se basa en datos o en informacidon que frustran las expectativas. Esa
insatisfaccion es el impulsor inicial del cambio.

Sea la necesidad de adaptarse a nuevas condiciones en el contexto o bien el aprendizaje
organizacional genuinamente creativo que menciona Meter Senté, resulta claro que la
necesidad de cambiar surge a partir del incumplimiento de expectativas y que, por lo
tanto, el cambio actua como una fuerza modificadora del equilibrio inestable existente.

Sin embargo, la frustracidon no resulta suficiente. Para impulsar la decision de cambiar se
debe dar una condicidon adicional: hay que vencer el miedo de reconocer ante uno
mismo, o ante los demds, que algo estd mal y que se puede perder la efectividad, la
estima o aun valores importantes para nuestra persona u organizacion.

Con frecuencia las personas o las organizaciones prefieren admitir que se estdn
adaptando insuficientemente, o que estadn cumpliendo mediocremente sus expectativas
U objetivos, a enfrentar la ansiedad del cambio o de iniciar un proceso de aprendizaje.

La esencia de la administracion del cambio pasa por identificar adecuadamente las
senales que advierten que no se estd logrando una buena adaptacién, o que no se
cumplirdn las expectativas y, simultdneamente, contfrolar adecuadamente la angustia
que produce esa resistencia para poder sostener la vocaciéon y decision de encarar el
complejo proceso de cambiar.

Hay distintos lugares desde donde se puede detectar la necesidad de cambio. Las
personas pueden identificar que hay un desfase entre sus expectativas y la realidad que
perciben o advierten. A veces la reflexion o el enfrentamiento con un escenario no
deseado ayudan a advertir esas inconsistencias.

En el caso de las organizaciones, ese proceso de reconocer el conflicto entre metas y
realidad se materializa de diversas maneras y si bien la alta gerencia tiene gran
responsabilidad en esa identificaciéon entendemos que su rol mds importante es crear las
condiciones para que fodos los infegrantes de la organizacién sean conscientes que es
una responsabilidad compartida.

3.1. Las diferentes formas de cambio

Ahora bien, admitida la necesidad de cambiar uno se pregunta: 3De qué tipo de cambio
estamos hablando? Los cambios pueden ser emergentes o infencionados.
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En el primer caso provienen de la evolucion natural de los sistemas existentes. Los
infencionados son disparados por alguien con el objeto de alterar una situacion o
tendencia dada.

En organizaciones con fines relativamente estables y definidos, la ocurrencia de cambios
significativos puede también producirse como consecuencia del surgimiento de
alteraciones subitas o relevantes en el contexto que, una vez identificadas, la obligan a un
proceso de adaptacion rapida para reencauzar la organizacion al cumplimiento de sus
metas o bien por la definicion de nuevos objetivos.

Los cambios profundos o de ruptura requieren nuevas formas de pensar y de actuar. Se
descontinua con el pasado. Se manifiesta una crisis. Se pierde el conftrol.

Los cambios incrementales tienen que ver con mejoras infernas en un contexto que no
presenta cambios significativos (Ejemplo: los modelos de mejora continua). En esos
cambios la organizaciéon percibe que tiene el control de la situacion.

En general, las organizaciones humanas complejas van construyendo mecanismos de
identificacién de las variables mds sensibles del contexto y procuran realizar procesos
continuos y evolutivos de adaptacion.

Hay autores que senalan que el cambio violento o disruptivo es generalmente disparado
por fallas en la creacion de organizaciones capaces de una adaptacion continua.

Por lo tanto, dentro de los procesos de cambio resulta relevante identificar cudles son los
mecanismos mads idéneos para identificar las modificaciones relevantes en el contexto —lo
que en forma muy simplificada podriamos llamar pensamiento estratégico—, las formas en
gue esos cambios en el medio impactan en la misidon y visidon de la organizacion, cOmo se
redefinen los procesos internos y cOmo se comunican los cambios al interior de la
organizacion.

El cambio puede ser visto entonces como un peligro o como una oportunidad. Asociada
a esta cuestion podemos preguntamos también si: 3Es manejable el cambio? 3Es
predecible? 3Puede inducirse? 3Se puede cambiare 3Es facil cambiar?

De la respuesta que se generen a estas cuestiones se puede derivar al tfema de los
denominados "agentes de cambio”.

En toda organizacién nos encontraremos con distintos tipos de actores que podemos
diferenciar claramente en funcion de la actitud que adopten frente al cambio. Si bien
cualquier fipologia es simplificada podemos identificar: Agentes de cambio en el sentido
estricto del término. Sobre ellos cae el centro del proceso de cambio. Son los paladines
que se hacen cargo de motorizar el cambio. En ellos estd la energia y la decision de
cambiar.

También encontramos individuos que enfienden el cambio que se les propone y estdan
dispuestos a colaborar. Son hacedores cuya actitud es esencialmente positiva.

Por ofro lado, hay personas que actian como bloqueadores del cambio: Hay dos tipos de
blogueadores. Los "positivos" que ven los problemas que pueden obstaculizar el cambio y
las consecuencias negativas de las medidas que se proponen. Su experiencia en la
organizacion los hace ver los riesgos y frecuentemente advierten sobre los mismos. Estan
también los que podriamos identificar como bloqueadores negativos. Son los que fratan
de evitar el cambio a toda costa. Su energia estd puesta en no cambiar. Por Ultimo estan
los escépticos. Dudan que el cambio sea posible ('ya se intentdé muchas veces") pero
dejan un margen para operar. Con habilidad y razones se los puede convencer.

3.2 El costo del no cambio
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El cambio es un proceso dificil, y frecuentemente tanfo las personas como las
organizaciones buscan —-en forma conciente o no- mecanismos para esconder la
necesidad de cambiar.

El alterar una situacidén que funciona por inercia implica insumir energia y costos
adicionales que actuan como claros factores de resistencia. Las estructuras psicoldgicas,
los costos del aprendizaje o la simple comodidad actian como fuertes disuasivos.

Si no se fiene conciencia del costo de no cambiar resulta muy dificil que el cambio ocurra.
La insatisfaccion debe ser claramente identificada y, de ser posible, cuantificada.

Estd claro que sin insatisfaccion no hay cambio. En el sector puUblico frecuentemente los
costos de no cambiar son identificados como lejanos en el fiempo o neutralizables con
ofras medidas que compensen la propia ineficiencia, trasladdndola al resto de la
sociedad.

Resulta ineludible para la alta gerencia la mision de explicitar hacia el interior de la
organizacion los costos sociales de la ineficiencia de las administraciones tributarias, crear
ambientes de trabajo que favorezcan la participacion y las actitudes positivas hacia el
cambio e identificar a los agentes que pueden impulsar y colaborar en los procesos que
se encaren.

4. EL CAMBIO EN LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA

Cuando relacionamos las consideraciones anteriores con la problemdtica de la
administraciéon tributaria podemos identificar algunos aspectos especificos que vale la
pena considerar.

Las fransformaciones que se producen en la actividad econdmica, las nuevas
modalidades del comercio o de la actividad financiera y otros factores semejantes
impactan directamente en las administraciones tanto en las funcionalidades de control
como de servicio. Las decisiones de politica econdmica o fiscal implican frecuentemente
modificaciones normativas que impactan en el contexto y en la propia organizacion. El
conocimiento de nuevas formas de incumplimiento también impulsa reformas que
implican cambios en la forma de gestionar. Los avances tecnoldgicos, que han implicado
avances sustanciales en nuestra gestion son, asimismo, fuentes de cambio y de
transformacién al interior de las organizaciones.

4.1. Particularidades de los procesos de cambio en las administraciones tributarias

Las administraciones tributarias son un caso especifico de organizaciones humanas
complejas con su mision explicitamente definida por la ley y especialmente sensibles a los
cambios que se producen en el contexto econdmico y social.

Por un lado enfrentan la necesidad de una adaptacion confinua al contexto que le
permita cumplir adecuadamente sus objetivos. Por ofro lado deben actuar como "
agentes de cambio " tratando de impactar sobre el contexto para mejorar las conductas
sociales que le son pertinentes.

Esa permanente realimentacion con el medio y la necesidad de influir en el mismo para el
cambio de conductas, se hace operativo a través de distintos flujos de informacion.

A diferencia de ofras dreas del Estado, la administracion tributaria y sus infegrantes estdn
en confacto permanente y fluido con la readlidad en que operan: la administracion
tributaria es el nexo de vinculaciéon la realidad econdmica del sector privado - desde el
mdas pequeno contribuyente hasta el mds relevante grupo empresarial- con el Estado.
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En el caso de las empresas con fines de lucro la pérdida de mercado o del margen de
contribucién puede actuar como senales idoéneas de advertir que algo debe
replantearse. Los mercados competitivos tienen mecanismos casi automdaticos que son
Utiles para identificar desajustes de precio, calidad o innovacion.

En las organizaciones no comerciales frecuentemente resulta mds dificil advertir a fiempo
la existencia de problemas. En el caso especifico de las administraciones fributarias la
definicion de metas y objetivos cuantitativos realistas, en periodos definidos de fiempo,
resulta mds compleja. Es facil saber que existe incumplimiento fiscal y alun medirlo de
alguna manera; mucho mds complejo es saber en cuanto tiempo y a partir de qué
variables la mejora puede producirse.

En las organizaciones publicas, con mecanismos de premios y castigos mas laxos que en el
mundo privado, la generacion de la insatisfaccion para impulsar el cambio resulta un
desafio permanente para quienes deben actuar como impulsores del cambio.

Pese a las limitaciones senaladas, es nuestra obligacion definir determinados criterios de
éxito y establecer sistemas de senales que nos indiquen la evolucidén y/o concrecidon de
nuestros objetivos.

El advertir, conceptualmente o a través de indicadores y mediciones cuantitativas, los
diversos tfipos de incumplimiento ayuda a redefinir objetivos y plantear los cambios
requeridos en las diversas actividades a cargo de la administracion.

Esa deteccidon enddégena se produce a través de quienes gestionan las fases de
operacion —los que operan e interactuan con los contribuyentes— y también se dispara por
andlisis y evaluaciones del mas alto nivel gerencial. En ambos casos es la propia
organizacion quién identifica la brecha y propone los cambios.

También ocurre que el proceso de cambio se genera a partir de situaciones externas que
obligan a encarar nuevas actividades o formas de control.

4.2. El modelo deseado de administracion tributaria

Para evaluar el impacto de las consideraciones anteriores en nuestras organizaciones,
resulta oportuno contar con un modelo deseado o ideal de administracion tributaria. Sin
ese esquema conceptual previo se hace mds dificil el proceso de ajuste de estrategias y
procesos para cumplir los objetivos finales de la organizacion.

Este modelo claramente no podrd ser el mismo para todas las administraciones fributarias,
dado que debe ser concebido e imaginado por cada organizacion en particular para dar
lugar a su vision propia y distintiva, surgida del convencimiento de sus lideres y formulada a
partir del andlisis del potencial de los recursos y los distintos factores del entorno en el que
opera.

A nuestro criterio, el objetivo final de la administracion frioutaria consiste en generar los
mecanismos necesarios para inducir mejoras permanentes en la conducta fiscal de la
sociedad.

Para ello debe absorber flexiblemente los cambios que se generan en el contexto en que
actia y esto incluye, entender las decisiones politicas, la dindmica macroecondmica, las
formas del comercio, los cambios tecnoldégicos, las caracteristicas de los mercados y
cualquier ofro factor que influya en la realidad econdmica y social.
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Para tener posibilidades de éxito tanto los niveles de conduccion superior como quienes
realizan el trabajo operativo deben tener pocas metas prioritarias claramente definidas.
Una pluralidad exagerada de objetivos genera mds confusion que compromiso.

Por otro lado la ausencia de prioridades es el camino mas fdcil hacia el desorden. Con
esas metas en claro se podrd pensar en un planeamiento a largo plazo y en cambios
estructurales y culturales de fondo. Resulta deseable que éstos impliquen mayor
autonomia operativa, disminucion de influencias circunstanciales del contexto y un
adecuado sistema de incentivos y sanciones.

El objetivo final debe ser convertir a las administraciones fributarias en organismos con
procesos de gestion de excelencia, que las distingan significativamente en el seno del
sector publico y que actuen como elemento impulsor de un cambio sostenido hacia la
calidad institucional.

5. APRESTAMIENTO DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA PARA EL CAMBIO

Para lograr que la organizacion esté mejor preparada para enfrentar en forma eficiente
las necesidades de cambio, resulta necesario tfrabajar conscientemente sobre al menos
tres pilares bdsicos: la formulacion de una adecuada estrategia, su ejecucion controlada
y efectivay, por Ultimo, la generacién de alianzas inteligentes.

En este sentido, es necesario ademds el conocimiento profundo y acabado de las
particularidades de todos los procesos de gestion de la organizacién, para que el cambio
se sustente en sus fortalezas y permita atender las oportunidades de mejora.

5.1. La estrategia

Organizaciones con la magnitud, los recursos y las demandas que tienen las
administraciones tributarias son impensables sin adecuados mecanismos de planificacion y
coordinacion.

Pese a que la adaptabilidad y la flexibilidad son vistas como atributos no sélo deseables
sino prdacticamente imprescindibles para una buena gestion, frecuentemente la
implantaciéon de procedimientos sistémicos, que fienden a mejorar o solucionar la
insatisfaccion detectada por los niveles gerenciales de la organizacion, son percibidas por
los agentes afectados a esas tareas como una pérdida relativa en términos de
discrecionalidad.

El desafio es crear las condiciones para poder hacer participar creativamente a los
agentes que gestionan el proceso cotidianamente en la identificacion de las restricciones
que limitan la eficacia de los procesos y en la generacion de propuestas de mejora.

Si las alternativas que surgen implican pérdidas reales en los grados de discrecionalidad
de esos mismos agentes —como muchas veces ocurre— deben plantearse alternativas que,
en fases ulteriores, impliquen crecimiento de su calidad laboral y la posibilidad de agregar
mayor valor a las tareas que realizan como, por ejemplo, la generacion de alternativas
superadoras que protejan —-en términos de valor- el 6ptimo funcionamiento de la
administracion.

En sintesis, debe procurarse que quien identfifica la insatisfaccion no sea exclusivamente el
nivel gerencial sino también quienes operan los sistemas o procesos. Es ésta la mejor
manera de hacer comprender que el cambio es necesario y de lograr la disposicion
necesaria para participar del mismo.
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Los desafios son, entonces, identificar oporfunamente los cambios necesarios,
comunicarlos adecuadamente, internalizarlos en los distintos niveles de la organizacion y
lograr que sean vistos como elementos positivos y de mejora.

Un aspecto relevante es la oportunidad en que se impulsa el cambio y el momento en
que se lo comunica a la organizacion. Si se comunica un cambio de frascendencia
(procedimientos, sistemas, estructura) muy anticipadamente al momento de su efectiva
implementacioén, la organizacion entra en una inestabilidad que dificulta fuertemente la
gestion de la transicion. Por ofro lado, si se demora demasiado la comunicacion ("el
descongelamiento para producir el cambio"), los cambios llegan sin que la organizacion
esté en condiciones de receptarlos, lo que en general aumenta la tensiéon y dificulta el
proceso.

La organizacion debe recibir la senal que el cambio es inexorable no por una
arbitrariedad de la conduccidn, sino por haber sido suficientemente evaluado vy
considerado como la mejor solucién disponible para superar la insatisfaccion detectada.

5.1.1. La administracion y su entorno

El creciente dinamismo y complejidad del contexto obliga a reflexionar sobre la
necesidad de generar mecanismos complementarios a los tradicionalmente usados que
permitan enriquecer la capacidad de conocimiento de las administraciones para
fortalecer sus capacidades de influir y modificar el medio en que actuan.

Cada vez se hace mds evidente que la vision fradicional de gestionar “hacia adentro de
la administraciéon " productos concretos y especificos tales como cambios en el confrol de
presentacion y pagos, la mejora de la cobranza o el control de veracidad de las
declaraciones de los contribuyentes no alcanza para lograr los objetivos finales de la
administracion.

Se hace imprescindible identificar el impacto social de las actividades realizadas y como
se fraducen en cambios de conducta objetiva por parte de los responsables.

Por ello, debemos estar alertas a las fendencias mundiales en el uso de la tecnologia para
fines fiscales que permiten "abrir' la administracion hacia la comunidad y, a su vez, mejorar
la sensibilidad de la organizacién hacia los cambios de contexto.

La administraciéon —a través de sus distinfos niveles y roles de conduccion- estd en
condiciones, y a su vez tiene la obligacion, de efectuar distintas miradas al contexto y a
SUS propias operaciones.

Lograr que la suma de las distintas percepciones se integren en la formulaciéon de la vision
global y en las metas explicitas de cambio resulta, quizds, una de las tareas mds
trascendentes para quienes conducen nuestras organizaciones.

La mirada mdas abierta es aquella que la conduccion mdaxima de la organizaciéon debe
realizar para visualizar el contexto general en que se operard en el futuro previsible.

La vision prospectiva de quienes analizan futuros posibles senala que el escenario
previsible en que operardn nuestras organizaciones abarca un sinnUmero de factores que
deberdn ser advertidos y tenidos en cuenta en la formulacion de los planes estratégicos.

Sin pretender efectuar una enumeracién taxativa pensamos que existen datos objetivos
qgue marcardn el contexto en los proximos anos. El elemento mds definido parece ser la
continuidad del proceso de globalizaciéon con altas posibilidades de una intensificacion
de la influencia de importantes paises asidticos como China e India.
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La consolidacion de un sistema financiero intfernacional altfamente interrelacionado vy
dotado de instrumentos extremadamente sofisticados para administrar la liquidez y el flujo
de capitales.

Es previsible un tamano de la economia mundial en constante crecimiento. También
parece evidente la influencia que la existencia de empresas globales tendrd en la difusion
de esquemas de produccidon y comercializacion mds sofisticados y con fuerte influencia
de nuevas tecnologias.

El envejecimiento de la poblacion en los paises mdas desarrollados y una amplia base
social de jovenes en los paises de menor desarrollo relativo tendrd sin duda impacto no
solo en la tributacion sino en los esquemas de administracion de la seguridad social.

Se senala también la progresiva influencia de organizaciones no gubernamentales. El
riesgo de inestabilidades politicas y del terrorismo global marcan la agenda de los
controles fronterizos.

En muchas de nuestras sociedades se observa, por un lado, una marcada regresividad en
la distribucion del ingreso —con todo lo que ello implica-y por otro, una fuerte disociacion
social producto de la convivencia en un mismo territorio de poblaciones sin acceso a las
formas mas simples de alfabetismo o de cultura y élites flexibles, altfamente capacitadas y
con acceso a cada vez mayor informacién que las transforman en nuevas formas de
poder.

Desconocer, por parte de la alta conduccién, la existencia de algunas de las posibles
caracteristicas que previsiblemente tendrd el sistema mundial podria limitar el adecuado
diseno que se puede dar a las visiones estratégicas de nuestras administraciones y por
ende perder opciones para potenciar las oportunidades o neutralizar los posibles efectos e
impactos adversos que puedan advertirse.

Esa mirada " hacia fuera " parece ser cada dia mds necesaria y debemos estar atentos
para estar en condiciones de advertir hacia donde van nuestras sociedades y los
impactos que el cambio tendrd en nuestras organizaciones.

5.1.2. Los procesos

Como tantas veces fue senalado, las administraciones tributarias gestionan,
esencialmente, sistemas de informacion. Si bien la administracion tributaria, de por si, es un
organismo sumamente complejo con multiplicidad de actividades, existe consenso en
que sus actividades esenciales son:

- Larecaudacion y la cobranza.
- La fiscalizacion.
- El servicio al contribuyente.

Estos distintos procesos, que en una primera mirada aparecen como diferenciados, en
realidad conforman una totalidad donde el comportamiento del contribuyente determina
las acciones que movilizan a la administracion tributaria.

El valor cenfral de este esquema es poder asignar un valor de riesgo a cada
contribuyente, construido a partir del andlisis de la informacién disponible, para lo cual se
requiere un cumplimiento adecuado de sus obligaciones formales, requisito éste
imprescindible para poder evaluar asimismo el grado de razonabilidad de lo
autodeclarado comparado con la informacién independiente disponible para el Fisco.
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Para que se cumpla cabalmente con esas obligaciones de determinaciéon y de pago la
administraciéon debe facilitar al exiremo las condiciones en que se materializa el
cumplimiento.

Una vez cumplidas las obligaciones formales —ya sea voluntariomente o a instancias de la
administraciéon— aparece la ofra etapa que es el andilisis de lo autodeclarado con la
informacion independiente disponible por la administracion.

La brecha que surge de esa comparacion determina el riesgo del confribuyente y debe
definir las acciones del Fisco, tanto para el control como para el servicio. Esa visidon permite
asignar prioridades en las actividades a encarar.

El conocimiento del medio, y las respuestas consiguientes por parte de la administracion,
se nufren esencialmente de la informacion que fluye por los procesos mencionados. Para
abordar la gestion en ese contexto se debe aplicar un enfoque sistémico para hallar
alternativas que permitan definir planes de actividad claramente delineados y metas
concretas con monitoreo de su ejecucion.

En términos de las operaciones de la administracion, para impulsar los mecanismos del
cambio debemos mirar a la gestidon a fravés de sus principales procesos, identificando asi
las insatisfacciones —entendidas como motor del cambio- y las restricciones culturales y
operativas —vistas como factores de resistencia— y poder plantear asi las posibles vias para
instrumentar las transformaciones deseadas (procesos de mejora).

5.1.2.1 Recaudacion y cobranza

La actividad bdsica de control fiscal consiste en asegurar la completitud de la ejecuciéon
de los controles primarios sobre las obligaciones de presentaciéon y pago, de forma tal de
maximizar la obtencidén de los datos y de los fondos sobre los que se sustenta la
recaudacion tributaria.

Independientemente de la plataforma en que operen, sea ésta centralizada o no, dicho
procesos exigen ciertas caracteristicas ineludibles: la totalidad del incumplimiento primario
de presentacion y pago debe ser identificado y gestionado hasta la Ultima etapa del
conftrol, administrando racionalmente las prioridades.

En los Ultimos anos la materializacion de lo expuesto en la administracion argentina se
inicid poniendo el eje de la actividad en las denominadas "agencias’, o sea las
dependencias donde se gestiona el proceso de recaudacion — control de presentacion
de declaraciones juradas y pagos y framites. Alli se realizan y atienden las necesidades de
servicio requerido por los contribuyentes y donde asimismo se efectuan las verificaciones
con cruces de informacién, denominadas "de oficina". En concreto en estas unidades se
gestionan el 90% de las interacciones entre el Fisco y los contribuyentes.

El desafio, entonces, es gestionar el incumplimiento en forma sistémica para asegurar la
universalidad de las acciones requeridas hasta la cancelacion de la obligacion omitida o
la aplicacion de la correspondiente sancion. Igual criterio debe observarse para la
concrecidon de los distintos servicios requeridos por los contribuyentes.

A ese concepto lo denominamos administracién del ciclo completo. Este criterio, de una
simplicidad conceptual evidente, resulta —en términos operativos— uno de los desafios mds
importantes para las administraciones.

La falta de completitud del proceso de reclamo implica fuerte actividad interna, gran
aplicacién de recursos humanos y materiales sin lograr resultados efectivos o concretos y
por lo tanto es una pésima senal hacia los contribuyentes y hacia la sociedad.

13
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En nuestra experiencia, los sistemas de control altamente descentralizados y no integrados
han evidenciado limitaciones en la homogeneidad de las respuestas dadas a las distintas
situaciones por parte de las distintas dependencias.

La proliferacion de sistemas fragmentados ha producido fallas en el control interno y
problemas para lograr un flujo rdpido de informacién. Los elevados grados de libertad
operativa de las distintas unidades hacian que éstas trabajaran en forma independiente,
con graves dificultades de coordinacion, provocando asi no solo respuestas asimétricas,
dependiendo de la jurisdiccion en que se readlizaren las transacciones, sino también
inconsistencias de informacion, excesiva cantidad de bases de datos y dificultad en el
acceso a la informacion.

También se dificultaba la adaptacion a nuevas tecnologias tales como el infercambio
electronico de informacion con agentes externos e internos, basadas en entorno WEB.

Por las razones enunciadas, el drea de recaudacion tuvo que recurrir a tecnologias para
la administracién de las cuentas corrientes de los contribuyentes en un modelo mds
centralizado e integrado que tenderd a eliminar los problemas mencionados. Para hacer
operativo estos conceptos se estd trabajando en dos dreas bdsicas, el sistema de conftrol
cenfralizado integrado e integral y el registro tributario Con estas herramientas se pretende
consolidar la informacion de las distintas dreas organizacionales —dato Unico- para
mejorar la eficiencia de los procesos y compartir enfre si y con los agentes externos
informacion confiable, precisa y oportuna, permitiendo a la administracion tener una
vision unificada de todos los procesos. Al respecto es importante poner de relieve que el
principio de unicidad de los datos surge como consecuencia natural de concebir que
cada obligacion tributaria es Unica y que debe ser administrada como tal.

La integridad en el registro de los comprobantes, tanto de origen externo como interno, es
la clave para responder a las necesidades de control interno. Asegurarse que todos estos
documentos estén contabilizados y no existan omisiones, agregados o modificaciones
requiere de un instrumento que capte cada uno de ellos en su origen y genere
consecuentemente la registracion contable respectiva, que si bien no garantiza la
eliminaciéon absoluta del riesgo de fraude, al menos lo morigere sustancialmente.

Todo comprobante de origen externo que ingresa a la organizacion y no es registrado en
ese momento en forma definitiva es un potencial elemento de riesgo para la comision de
un fraude, lo mismo ocurre con un comprobante de origen interno.

Lo ideal era que la misma AFIP desarrollara los sistemas hechos a su medida, y esa fue la
decisiéon adoptada.

La evolucion del sistema de contfrol de recaudacion en la Argentina tuvo diferentes
etapas. En el pasado cercano -Ultimos 15 anos— la estrategia se centrd en un control
selectivo en universos reducidos de contribuyentes que representaban el mayor
porcentaje de la recaudacion, con gestion descentralizada y con mayores grados de
libertad otorgado a la definicion del area operativa.

En una segunda etapa, se puso el énfasis en la ampliacion de la gestion del
incumplimiento a la totalidad de los confribuyentes en un esquema mds centralizado y
con menor discrecionalidad en la gestion del confrol. Para ello, se selecciona
uniformemente la frecuencia de actividades de control en funcién a la capacidad
operativa disponible por las distintas dependencias. Para lograr el objetivo de cambio de
conducta de los contribuyentes éstos deben tener la certeza que en algun momento
razonablemente oportuno, dependiendo del universo al que pertenezcan, la
administraciéon ejecutard todas las acciones necesarias hasta la Ultima etapa del proceso
de confrol.
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La cenfralizacion del sistema de control 2000 Regional, como paso hacia la
implementacion del "Sistema de Cuentas Tributarias”, ha permitido un avance substancial
en el control del universo de responsables.

La transformacion producida en nuestros sistemas de recaudacion ha implicado definir
una etapa intermedia entre los anteriores sistemas descentralizados (Dos mil y Dos Mil
Regional) hacia el sistema de control centralizado integral.

Los factores mas relevantes que deben atenderse especialmente en la implantacion de
este tipo de procesos son:

- El alto impacto que los errores de diseno y de proceso fienen en toda la
cadena de control.
- Requerimientos de disciplina y rigor en la filosofia de gestion mucho mds exigentes.

- Toma de decision mds trabajosa y lenta por los volimenes de datos que se encuentran
implicados.

- Aumento del nivel de insatisfaccidon de los usuarios de los sistemas que encuentran
dificultades en ver, en lo inmediato, las ventajas de la gestion uniforme.

- Evaluacion negativa de la demora y de la dificultad en acceder a datos que antes
estaban bajo su directo control y a corregir errores en forma sistémica y no manual.

Existen dificultades naturales por parte de quienes fiene a su cargo sélo una parte de la
gestion para entender los beneficios de pasar de un sistema donde las dreas operativas
contaban con mayores grados de libertad sobre un universo reducido de contribuyentes a
tener que gestionar en forma sistémica la totalidad del incumplimiento identificado, a
partir de datos generados en forma centralizada. La pérdida de éstos grados de libertad
generar la resistencia mds notoria al proceso de cambio encarado, de alli la importancia
de comunicar adecuadamente y a todos los niveles cuales son los objetivos y beneficios
del cambio decidido.

Oftra fuerte restriccion para operar sistemas masivos de gestion del incumplimiento son los
cldsicos problemas de rechazo de la correspondencia por domicilios errdneos de los
contribuyentes. El error o el ocultamiento es utilizado “ex profeso “para evitar la accién del
fisco, en tanto que la volatilidad de este atributo implica una fuerte restriccién en todas las
acciones de control y de servicio.

Sobre este aspecto se ha diseshado un mecanismo distinto de abordaje y que constituye
un claro ejemplo de cambio en los procesos.

Encarar el tema de errores en el domicilio desde la gestion de casos individuales implica
una utilizacion ineficiente de recursos que, claramente, no surte efectos permanentes
dado que una vez localizados vuelven a cambiarlos tornando ocioso el esfuerzo realizado.
Un abordaije sistémico, permite mejorar el control a partir de generarle al contribuyente un
interés genuino en mantener al fisco correctamente informado de su domicilio real.

La estrategia es generar riesgo o restricciones operativas a los contribuyentes que no
tienen su domicilio actualizado. Se parte de la concepcidn de que el domicilio
actualizado y correcto debe ser de interés del contribuyente y no sélo de la
administraciéon. A partir de la aplicacion de este concepto, si un confribuyente tiene una
marca como Nno localizado o inexistente se encuentra impedido de obtener constancias
de inscripcidon, de presentar determinados trdmites, estd sujeto a retenciones
diferenciadas y estd inhibido o restringido en su capacidad de facturar.
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Para asegurar el éxito de este procedimiento las medidas deben ser acompanadas por
una gestion responsable que implique una rigida aplicacion de las politicas senaladas.

Todo agente que opere parte de un proceso vinculado a la validacion del domicilio,
debe ser consciente de la relevancia de un tema al que habitualmente no se le asigna la
importancia que tfiene.

El tema central es la ruptura del vinculo con el contribuyente, tanto para el servicio como
para el confrol. Las normas fiscales habitualmente permiten la nofificacion ficta, pero esta
herramienta debe ser utilizada racionalmente a favor de la administraciéon y no del
incumplimiento. Su uso indiscriminado facilita el ocultamiento del contribuyente
incumplidor que prefiere no ser localizado.

5.1.2.2 Fiscalizacion

Tradicionalmente la actividad de fiscalizacidon o de auditoria fiscal es entendida como el
conjunto de actividades tendientes a generar riesgo ante el incumplimiento.

La prdctica habitual de las administraciones determind que esa funcidén operara como
algo generalmente independiente del resto de los procesos encarados en la gestion
tributaria.

Los planes de fiscalizacion estructurados alrededor de un significativo nimero de
fiscalizaciones en el domicilio del contribuyente frecuentemente ponen mds el acento en
la cantidad de casos realizados — [éase iniciados— y no en la calidad y el impacto que su
conclusiéon y efectiva cobranza implican en la percepciéon de riesgo percibido por parte
de los contribuyentes.

El viejo concepto de que "con dos o fres casos grandes y alguna denuncia penal
alcanza", ha llevado a que en algunas administraciones se observe una progresiva
disminucion del riesgo efectivo percibido por los distintos responsables.

Una visidn alternativa resulta de integrar las acciones de confrol primario formal
(infimaciones por falta de presentacion y pago, sumarios y multas aplicadas, en
operaciones de '"ciclo completo”) con la realizacidn de cruces masivos de datos en
verificaciones de oficina y fiscalizaciones en domicilio del contribuyente que pongan un
fuerte énfasis en la investigacion previa y en el alto compromiso de las conducciones
operativas jurisdiccionales en términos del impacto producido.

Las actividades enumeradas en Ultima instancia tienen el afributo comuin de permitir
efectuar una trazabilidad con relacion a la conducta observada en el contribuyente.

Esto implica la generacion de perfiles de riesgo integrados en una maitriz sobre la que se
puede producir un proceso de valoracion de los comportamientos relativos, que distingan
las conductas diferentes y dispare las correspondientes acciones correctivas.

Durante los Ultimos anos el control fiscal en nuestro pais se centrdé casi con exclusividad
alrededor del denominado Sistema Dos mil. Este instrumento cumplié con creces el
objetivo propuesto pero su propio éxito llevd implicita una falacia: nos concentramos en
un nucleo de contribuyentes relevantes olvidando que delbemos administrar y controlar un
universo mucho mds grande de responsables.

La accion sobre el universo total de contribuyentes implica lograr una cobertura mas
amplia que se fraduce en una mayor percepcion social sobre la actividad de la
administracion.

Lo expuesto anteriormente con relacion a la frascendencia del cambio en el proceso de
recaudaciéon no implica desconocer el peso y la importancia fundamental de la actividad
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de fiscalizacion y de alli la relevancia de ver al control como un continuo que abarca la
variedad de instrumentos disponibles.

Las posibilidades que ha instalado el cambio tecnolégico en los Ultimos anos,
caracterizado esencialmente por la riqueza de los datos disponibles y la capacidad de
analizar flexiblemente la informacién, brinda la oportunidad de efectuar un replanteo de
la forma en que la funcién de fiscalizacion se vincula o se integra con las restantes
actividades de conftrol fiscal y de servicio. Al entender el riesgo como un valor atribuible al
contribuyente, la comunicacién de ese valor implica un incentivo a la auto correccion de
su conducta tributaria, dado que aquellos que se ubiquen en las framas de mayor riesgo
relativo deberian desplazarse voluntariamente a posiciones mds ventajosas para evitar los
perjuicios implicitos en una mala valoracion.

En ofras palabras el modelo tiene fres caras: i) se facilita la relacion fisco / confribuyente
para aquellos que presentan un bajo riesgo; ii) se incrementan las actividades de control
para aquellos que su valor de riesgo es alto y iii) la administracion asigna con mayor
racionalidad sus recursos.

La idea de este cambio reside en ver como un todo intfegrado y consistente al proceso de
explotacion inteligente de la informacién disponible.

Un enfoque semejante se utiliza para abordar el incumplimiento en las obligaciones de la
seguridad social.

En este dmbito se privilegia la fransparencia y el contfrol ciudadano para mejorar el
cumplimiento a través del servicio.

El sistema denominado “Mis Aportes” es una aplicacion por Internet, que opera en tiempo
real, y que permite a los trabajadores:

- Controlar si estd declarado.

- Confrolar sus aportes a la seguridad social.
- Verificar el destino de los fondos.

- Efectuar reclamos.

- Acceder a su completa historia laboral - cada una de las declaraciones y pagos desde
julio de 1994,

A la fecha, 920.000 trabajadores consultaron el sistema.

A fravés de otro sistema llamado “Mi Registro”, la AFIP instrumentd un registro via WEB de
altas, bajas y modificaciones de relaciones laborales. Se brinda por este medio,
constancia del inicio de la relaciéon laboral, se pueden validar los datos existentes en las
distintas bases de la seguridad social. Se otorga asi seguridad a la registracion del empleo
y de la relacion establecida con el empleador. Desde el 1 de julio de 2005 se efectuaron
280.000 consultas.

En los Ultimos anos, la AFIP avanzo significativamente en la creacion de instfrumentos de
apoyo a la gestion fiscalizadora, basados esencialmente en el uso de la informacién para
la formulacion de hipdtesis de evasion sélidas previa al trabajo de campo que, en Ultima
instancia, deberia ser la fase final de un proceso investigativo mucho mds profundo. En
otros términos, la fiscalizacidon en esa etapa consistird en la obtencion de la prueba
concreta que valide o descarte la hipdtesis planteada por el investigador.

Para este enfoque resulta necesario conocer con precision la conformacion de los
universos a controlar ordenando a los contribuyentes por actividad econdmica, framos de
ingreso, capacidad contributiva, relaciones societarias, indicadores econdmicos vy
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financieros y toda ofra agrupaciéon que permita analizar con racionalidad los universos a
confrolar, para poder formular estrategias de fiscalizacion adecuadas a las disfintas
realidades econdmicas y modalidades observadas de evasion.

Un ejemplo interesante del impacto significativo que un cambio de visidon tiene en la
gestion de la fiscalizacion, puede verse a través del andlisis de las acciones encaradas
para atacar la utilizacion de facturas falsas en el cOmputo de crédito fiscal en IVA y su
deduccién como gasto en impuesto a la renta.

La maniobra en cuestidon consiste en crear empresas cuyo objetivo es generar facturas
falsas para ser usadas por terceros como crédito fiscal o para la deduccidén de gastos,
permitiendo la disminucidn de la base imponible a empresas o sujetos que realizan
actividad econdmica real. Para atacar este problema los auditores fiscales analizaban la
veracidad de las facturas que componen el crédito de los contribuyentes.

Sin embargo, una vez mds, un problema de enfoque en el frabajo limitaba el éxito de las
actividades de control realizadas. Tradicionalmente, los fiscalizadores tenian metas a
cumplir consistentes en ajustes cuantitativos determinados en las fiscalizaciones realizadas,
que se computaban para los casos trabajados en cada jurisdiccion.

Para cumplir el objetivo impuesto procedian a reclamar a las empresas inexistentes el
impuesto falsamente facturado y nunca ingresado. Ese comportamiento —de hecho-
perfeccionaba el crédito fiscal computado por el usuario de la factura, pues si el fisco le
reclamaba al generador ddndole certeza a esa factura a través de una determinacion
administrativa, no le podia reclamar el crédito al usuario argumentando que era falsa.

Habitualmente el proceso de determinacion administrativa no encontraba reparos por
parte del contribuyente cuestionado —el emisor de la factura falsa— porque el enfoque
dado por la administracion iba en interés del objetivo pretendido con la maniobra:
culminar en una deuda en cabeza de un insolvente.

A partir de este diagndstico, y en consonancia con la filosofia de gestionar en ciclo
completo, se consolidd y generalizé el criterio que las metas se cumplen si el impuesto
reclamado se ingresa efectivamente con las consiguientes multas. De esta manera, la
ficcion estructurada durante muchos anos comienza a desvanecerse.

La gestion de fiscalizacion, a partir de un cambio conceptual, modifica el foco incluyendo
a la cobranza como criterio de éxito de la gestion, por lo que en el caso de las facturas
falsas el crédito debe gestionarse en cabeza de los usuarios de las mismas.

En consonancia con este nuevo enfoque, se disenaron mecanismos e instrumentos de
control preventivo de estas figuras:

- Se mejord el control de los sistemas de autorizacidon de impresion de facturas,
estableciendo restricciones para aquellos contribuyentes que evidencien incapacidad
patrimonial para generar crédito fiscal que pueda ser computado en la cadena del IVA.

- Se elabord un proyecto de ley por el cual las personas juridicas que se creen tendrdn un
control de inscripcidn en AFIP previo a su autorizaciéon para funcionar.

- Se aplicaron nuevos recursos tecnoldgicos a los comprobantes habilitados para el uso
por parte de los contribuyentes, tales como la inclusion del codigo de barras para facilitar
su almacenamiento en registros con soporte digital y su consulta por parte de la AFIP.

- Se reglamentd fiscalmente las formas de documentar las operaciones de comercio
electréonico, a través de un procedimiento consistente en la emision de una clave de
autorizacion individual previa para aquellos comprobantes que generen crédito fiscal vy,
global o por lote, para los restantes.
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Otra experiencia importante para analizar las consecuencias de la instalacion de nuevas
modalidades de gestion, es el acento puesto en la fiscalizacién de oficina utilizando la
informacion disponible en las bases de datos de la AFIP que, a su vez, brinda objetividad y
transparencia a las actividades de control.

Este punto plantea un cambio substancial con respecto al paradigma tradicional, el cual
consideraba a la fiscalizacion en el domicilio del contribuyente como eje estructural del
proceso de fiscalizacion. Actualmente, la informaciéon suministrada por terceros
independientes, resulta probablemente el elemento de control mds valioso con que
cuenta la administracion.

Por tal motivo, se ha vuelto imperioso un riguroso control de la administracion de esta
informacion desde que la misma ingresa hasta que es utilizada para fines de control, por lo
gue no puede ser considerada una actividad marginal o con acciones mds débiles que
las realizadas con las restantes obligaciones.

La Administracion Tributaria argentina ha implementado desde hace algunos anos
unidades de gestion de las auditorias de escritorio en las dreas encargadas del control
primario del cumplimiento de las obligaciones. El sistema operaba, hasta hace poco
tiempo, sobre bases descentralizadas en el dmbito de las unidades regionales donde se
generaban casos de inconsistencias mediante cruces de informacion. Dichas bases se
actualizaban tres o cuatro veces al ano y se efectuaba un andlisis para la seleccién de los
casos que era discrecional, no existiendo pistas de auditorias informdaticas confiables sobre
los casos descartados y las sucesivas etapas de gestion de los casos preseleccionados.

A partir de las nuevas posibilidades tecnoldgicas de la AFIP, se ha podido desarrollar una
herramienta informdtica que contiene todas las etapas del proceso de verificacion:
preseleccion de casos, envio de requerimientos, cdlculo del agjuste y seguimiento
informdtico en los sistemas de recaudacion del efectivo ingreso de la diferencia
detectada. Las tareas llevadas a cabo por el personal del drea, estdn sujetas a
validaciones y son guiadas por la herramienta a través de un circuito estdndar de frabajo
con definiciones de roles especificos y la generaciéon de requerimientos, permitiendo
también mantener un control de gestion permanente que facilita el andlisis de los posibles
desvios.

La puesta en marcha de este nuevo sistema, ha tenido algunas complicaciones
interesantes para comentar en el marco del andlisis de las particularidades de los procesos
de cambio en las administraciones fributarias. Si bien la utilizacion de los cruces
informdticos como forma de seleccionar casos a fiscalizar no constituye un elemento
nuevo para la administraciéon tributaria argenting, la explotacion de los mismos en una
herramienta de estas caracteristicas requiere ajustes constantes, tanto en la definicion
como en la solucidn de los errores que se verifican en la ejecucion, de manera de
desarrollar una confianza creciente de los usuarios en el sistema instrumentado.

Otro aspecto que debid considerarse en este sentfido, fue demostrar a la organizacion que
si bien el sistema fiene restricciones en cuanto a las posibilidades discrecionales de
gestionar por esta via casos detectados localmente, para la administracion tributaria
resulta mucho mds valioso en términos estratégicos mostrar cémo la utilizaciéon inteligente
de la informacion que administra contribuye significativamente a la generaciéon de una
verdadera percepcion de riesgo.

Finalmente, resulta importante destacar que el objetivo primario de la estrategia descripta
para el proceso de fiscalizacion es que los confribuyentes se vean obligados a efectuar un
nuevo cdlculo del riesgo asociado a la evasidon de sus impuestos, tomando conciencia
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que el que histéricamente venian realizando puede llegar a estar equivocado ante la
mejora producida en el accionar de la administracion tributaria.

5.1.2.3 Servicios

Los sistemas tributarios —algo que para la mayoria de las administraciones constituye una
variable no controlable del contexto— estdn definidos muchas veces por un conjunto de
impuestos de base amplia. En otfros términos, nuestro universo de responsables y por ende
nuestras actividades de control son y deben ser masivas.

Como consecuencia, es en las unidades operativas impositivas y aduaneras donde se
concentra el mayor peso y la mayor exigencia como disparador tanto de las acciones
masivas de control, recaudacion y cobranza, como también de todo aquello referido a
los servicios y afencion que una administracion fributariac moderna debe dar a sus
"clientes". Resalto la necesidad de empezar a pensar con naturalidad en el contribuyente
como un cliente al cual estamos obligados a dar la mejor calidad de servicio posible.

Sélo a partir de una clara distincién entre el contribuyente cumplidor y aquel que no lo es,
podremos diferenciar claramente las estrategias a aplicar y las acciones derivadas como
consecuencia del cumplimiento o de la infraccion.

Para reforzar este concepto de mejora del servicio se ha creado en el dmbito de la AFIP la
Subdireccion General de Servicios al Contribuyente, resaltando asi la necesidad de
coordinar los esfuerzos que se han venido desarrollando desde hace unos anos —a través
de iniciatfivas tales como la Defensoria del Contribuyente— en ese dmbito de actividad vy
dotando a esa jurisdiccion de la capacidad de generar la sinergia necesaria para que el
confribuyente cumplidor cuente con interlocutores permanentes que velen por la calidad
del servicio que brinda la administracion.

Complementariamente a la desagregacion de prdacticas de mejora de la atencion y
servicios sustentada hacia unidades de la red territorial, se ha profundizado como eje
estratégico el desarrollo y utilizacion de Internet como un canal de comunicacion masivo
y vdlido, para todas aquellas acciones que se puedan desarrollar satisfactoriamente por
esa via.

Se trata de adicionar al concepto de mostrador tradicional el de “"mostrador virtual” en
procura de superar limites temporales y geogrdficos en la atenciéon y de prestar, asimismo,
servicios que no podrian ser conducidos por un medio distinto (v.g.: consulta de
constancias de inscripcion o de facturas vdlidas.). En la actualidad se operan
satisfactoriamente sistemas que estdn permitiendo operar determinados procesos con un
criterio de mayor equidad y alcance.

Sin embargo, la virtualidad podria significar la exclusion de determinados segmentos de
contribuyentes que queden al margen del uso de la tecnologia por imposibilidades
econdmicas, técnicas o funcionales. En ese entendimiento, la administracion ha
procurado establecer canales alternativos de contacto que determinen la inclusion total
del universo, cubriendo de la equidad necesaria al acceso tanto a la informacién como a
las transacciones.

Actualmente nos encontramos analizando la posibilidad de explotar la telefonia celular, o
de dar alternativas de conexion Web, a los segmentos excluidos naturalmente.

Junto con el concepto de “mostrador virtual”, surge la necesidad de potenciar el uso de
la telefonia como medio de contacto o canal igualmente vdlido, para conducir
determinados aspectos de la relacién con la ciudadania. Es claro que la asistencia para el
uso de Internet no puede pensarse en términos permanentes de manera presencial sino
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que, por el contrario, la amplitud horaria que la Web representa puede ser soportada por
un canal centralizado como lo es un call center.

Las organizaciones que han disminuido la participacion de la modalidad presencial de
atencién, lo han hecho desviando el flujo hacia ofros canales concebidos para la
masividad, tal como lo representa un call center. De este modo, obtfienen mejores
condiciones para uniformar el proceso de atenciéon y las respuestas a brindar, aunque
muchas veces sea resistido por los clientes toda vez que pierden el contacto visual o
presencial con los funcionarios.

La dindmica del cambio ha determinado que algunos de los sistemas implementados
para atender demandas de los confribuyentes, no tengan la capacidad de respuesta
acorde con estas expectativas, con el consiguiente deterioro del servicio y la necesidad
de utilizar procedimientos excepcionales para hacer frente a la demanda insatisfecha,
por ello, resulta necesario tener en cuenta estas cuestiones para poder sostener y
consolidar definitivamente los cambios propuestos.

En este punto es importante senalar la importancia de atender con la mayor celeridad
posible todo el proceso de devolucidon de créditos de impuestos o de frdmites que
consagren derechos del contribuyente. El desafio de la sistematizacion conlleva la
reduccion de los tiempos de conclusion, la objetividad de los procesos de los
procedimientos, la unificacidén de los criterios en su tframitacidon. Es este un terreno donde
gueda mucho por hacer en términos de eficiencia y transparencia.

5.1.3 Los recursos

No se pueden concebir los cambios readlizados en los Ultimos anos en nuestra
administracion sin la participacion activa de las personas de la organizaciéon y sin los
suficientes recursos financieros y materiales.

Lo importante no es sdlo lo que se ejecuta, sino codmo se ejecuta. Todos los que forman
parte de la organizacion, deben tener la conviccion permanente de que lo que hacen
diariamente es absolutamente necesario para el cumplimiento de su mision.

Solo asi, transmitiendo claramente este mensaje y logrando el compromiso de las
personas, sentfirdn que trabajan para “su” organizacion y aplicardn en forma natural y
voluntaria fodo su talento y esfuerzo a la realizacion de su tarea.

La disponibilidad de recursos financieros acordes a las exigencias de transformacion de la
organizacion fue una base imprescindible para motorizar los procesos encarados.

5.1.3.1 Recursos humanos

La naturaleza e intensidad de los cambios en las administraciones fributarias, asi como la
velocidad a la que se producen, constituyen los principales retos para la gestion actual de
los recursos humanos.

En este contexto, resulta prioritario adoptar un enfoque proactivo de recursos humanos
que reconozca explicitamente la necesidad de facilitar el logro de los objetivos
estratégicos, reconociendo que el personal es el recurso diferencial para alcanzarlos.
Contar con recursos humanos flexibles, con iniciativas que motoricen su potfencial y en
condiciones de adaptarse a condiciones altamente dindmicas es determinante para
nuestro proyecto, y dotar al Organismo de gente con ese perfil, una tarea clave.

Algunas de las previsiones que la AFIP ha adoptado en esta direccion son:

- Se ha disenado una “Politica de Dotaciones e Ingresos” que establece lineamientos
especificos respecto de la provision de personal.
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- Anualmente, en forma complementaria a la formulacién del Plan de Gestion, se ha
comenzado a elaborar un Plan de Dotaciones. Esto implica reflexionar anficipadamente
sobre las necesidades de recursos humanos segun los objetivos estratégicos planteados
para cada ano.

- Las bajas vegetativas de un ano determinado, serdn las vacantes disponibles para el
periodo siguiente y se destinardn a las diferentes dreas segun las prioridades de la gestion,
sin perjuicio de atender las necesidades adicionales que puedan prestarse y se defina
cubrir.

- La progresiva implantacion de un modelo de gestion por competencias ha permitido
determinar con mayor claridad los perfiles requeridos para los diferentes puestos de
trabajo.

- Actualmente el personal estd clasificado segun el catdlogo de puestos disponible en el
organismo y cada una de las posiciones estd descripta, a su vez, por las principales
competencias técnicas y de gestion.

- La modalidad de gestion por competencias permite incorporar mayor flexibilidad, dado
que los cambios puntuales en los procesos o tareas de un puesto de trabajo pueden ser
facilmente asimilados, en tanto el personal cuente con las competencias necesarias.

- Los procesos de seleccidon de personal han puesto énfasis en alcanzar la excelencia y
adecuaciéon a las competencias requeridas, utilizando mecanismos que aseguren su
fransparencia.

- Se ha disenado una base de datos de postulantes abierta a la comunidad a fravés de
Internet, de la cual se extraen los potenciales candidatos que son incorporados luego de
dispositivos de examen y entrevista que permiten evaluar su adecuaciéon al perfil buscado.

- La capacitaciéon en general es un tema de atencién constante, a fin de mantener niveles
adecuados de formacion y actualizaciéon en las temdaticas sustantivas.

lgualmente, aquella capacitacion orientada a la formaciéon gerencial es relevante para
una mejor adecuacion a los cambios de la gestion.

- En este senfido, se han desarrollado programas de capacitacion ajustados a las
necesidades de las agencias, se ha incorporado a los niveles de jefatura de base a los
programas gerenciales y se estd redisenando este Ultimo programa en forma integral.

- Del mismo modo, se ha procurado apoyar a las jefaturas en la utilizacion de gestion por
competencias, mediante la implementacion de experiencias puntuales con el
acompanamiento de personal especializado de recursos humanos.

- Se dispone de un Sistema Informdatico integral para la Gestion de Recursos Humanos, que
permite disponer de informacién gerencial completa y oportuna.

- Finaimente, se ha buscado revisar y poner mayor énfasis en los procedimientos de
comunicacion, aspecto que resulta clave en todo proceso de cambio.

5.1.3.2 Recursos financieros y materiales

Las administraciones tributarias, como parte intfegrante del Estado, deben encuadrar sus
procedimientos de acuerdo a normas de orden puUblico, que si bien tienen como fin Ultimo
la proteccion de los intereses de orden superior, en muchos casos encuentran restricciones
en la posibilidad de obtener los recursos necesarios para satisfacer las necesidades de
infraestructura, remuneraciones y material técnico.
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La falta de flexibilidad, la rigidez de los procedimientos, la lentitud e incapacidad para
asumir los cambios y la falta de responsabilidad frente a los resultados, llevan a la rutina,
inoperancia e ineficacia en la gestion de los organismos. Tradicionalmente, el principal
justificativo aducido para enfrentar las criticas por estos comportamientos es la carencia
de recursos financieros.

Este tipo de recursos resultan absolutamente necesarios, tanto para lograr los recursos
para el sostenimiento del Estado, como para facilitar a los contribuyentes el cumplimiento
de sus obligaciones y el control de las mismas.

Desde hace casi cuatro anos, la Administracion Tributaria argentina posee adecuadas
facultades para distribuir los fondos que se le han asignado y que corresponden a un
porcentaje de la recaudacion. Como confrapartida de las facultades concedidas, el
Administrador Federal debe cumplir un Plan de Gestidon anual previamente aprobado por
el Poder Ejecutivo.

No obstante ello, subsisten algunas dificultades producto de la experiencia insuficiente en
procedimientos modernos de ejecucion de presupuesto en forma eficiente. Esta limitacion
constituye un verdadero desafio para cada uno de los gerentes encargados de dicha
tarea. El proceso de adaptacion todavia no ha logrado estabilizarse respecto de la
capacitacidn de recursos y de las normas que hacen operativa estas facultades.

Las restricciones financieras que la organizacion sufrié durante anos, provocaron una
adaptacién a dicha circunstancia que resulta complicado de modificar. El proceso
requerird ajustes de gestion y una toma de conciencia de toda la organizacion a la nueva
realidad.

5.2. La ejecucion de la estrategia. Importancia de la cultura.

La adecuada ejecucidon o puesta en prdctica de una estrategia es tan o incluso mads
importante que la formulacién misma.

Ejecutar una estrategia no es ofra cosa que la conversion de ésta en un conjunto
coherente de iniciativas y medidas de desempeno, poniéndolas efectivamente en
prdctica y obteniendo informacién para su retroalimentacion.

En el caso particular de AFIP, este proceso se realiza mediante la elaboracion y ejecucion
del Plan de Gestidon Anual, el mismo recoge las iniciativas e indicadores orientadas a
satisfacer y monitorear los objetivos estratégicos y especificos definidos y que proyectan
los cambios significativos a infroducir en los procesos, en las estructuras, en los sistemas y
en las metodologias de trabagjo. Este plan excede lo que normalmente se conoce como
“Plan Operativo”, ya que en él también se vierten los lineamientos estratégicos definidos
para el periodo de gestion a encarar, como asi también la mision, vision y valores que
sustentan a la organizacion.

La implementacion de las estrategias involucra a todas las funciones y personas de la
organizacion, pero es al dpice estratégico al que le corresponde evaluar y liderar los tres
procesos esenciales involucrados:

- la formulacion,
- la implantacién, y
- el confrol.

En la Administraciéon Federal, el objetivo es que el proceso de formulacion se materialice a
través de la realizacién de una serie de encuentros y talleres entre las distintas autoridades
y jefaturas del organismo, en los cuales se debatan, validen y redefinan los objetivos
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estratégicos para el periodo entrante, a la vez que se comiencen a delinear las metas
pretendidas para los principales indicadores de gestion.

El proceso de implantacion de la estrategia, se lleva a cabo a tfravés de la elaboracion y
posterior ejecucion de los planes de gestion anuales. Con el objeto de facilitar la medicion
de la gestion, se incluyen en ellos indicadores que permiten evaluar a través del tiempo el
logro de los resultados presupuestados, a los que se le definen los valores a alcanzar como
exigencia de gestion durante el periodo.

Por ofra parte, el proceso de implantacion de la estrategia organizacional es
complementado a través de la ejecucion de planes especificos no periddicos destinados
dar solucion a problemdticas coyunturales. Es el caso de las dos fases del Plan Antievasion
de la AFIP que, producto de la coyuntura en la cual desarrollaba sus tareas la
Administracion Tributaria argentina durante los anos 2003 y 2004, fueron juzgadas como
una actividad necesaria e impostergable.

Este plan, que tuvo y fiene actualmente una alta repercusion publica, surgid como una
iniciativa de la AFIP para responder en forma proactiva a los efectos de la crisis
econdmica que tuvo lugar en nuestro pais y a la soluciéon de problemas identificados por
la propia organizacion en su gestion cotidiana.

El proceso de conftrol de ejecucion de la estrategia, consiste en el establecimiento de un
esquema de conftrol sobre las actividades que se desarrollan en las diferentes dreasde
AFIP, permitiendo de esta forma la realizacién de una evaluacion cuali-cuantitativa de la
acciones del organismo en su conjunto con el objeto de generar informacién clave para
la toma de decisiones.

En el marco de ideas del enfoque actual de la administracion por objetivos,
confinuamente se realiza un andlisis de gestion orientado a la evaluacion y medicion de
los avances logrados en los mismos, orientando su andlisis en dos grandes areas tematicas:
gestion de proyectos y gestion de resultados.

El confrol de gestidn sobre estos proyectos, se lleva a cabo mediante relevamientos y
consultas periddicas, informando cada una de las dreas responsables los avances
producidos durante el periodo, los condicionantes que pueden afectar el éxito de la
iniciativa y los resultados obtenidos en cada etapa.

Por su parte, la faceta del control de gestion por resultados, se centra en el andlisis de los
indicadores definidos en el Plan de Gestion anual y el seguimiento del grado de
cumplimiento de las metas institucionales establecidas como reflejo de los objetivos de la
Administracion Federal.

Un fuerte desafio para quienes tienen a su cargo llevar adelante la ejecucion de la
estrategia planteada es la comunicacion de dicha estrategia a toda la organizacion.
MUltiples factores inciden significativamente en el cumplimiento de este objetivo, razones
de orden cultural, falta de experiencia y conocimiento en temas de ejecucion, falta de
frecuencia de reuniones de evaluacion y seguimiento de la ejecucion del plan, atentan
contra el éxito de la mision.

En este orden de ideas, nuestra Administracion se encuenira desarrollando una
experiencia que se halla en plena etapa de implementacion y que tiene como objetivos
cenfrales los siguientes:

- Incrementar y mejorar los canales de comunicacion para que todos los integrantes de la
organizacion conozcan y comprenda cudl es la estrategia planteada.

- Llevar adelante un proceso mas horizontal y participativo.
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- Analizar procesos y procedimientos de manera continua y constante.
- Lograr una mejor adaptacion a los cambios impuestos por el contexto.

El procedimiento dispuesto, prevé un diagrama de reuniones pautadas para los distintos
niveles de conduccidn con frecuencias mensuales y/o trimestrales donde se tratan temas
qgue incluyen bdsicamente aquellos que se consideran de importancia estratégica,
elegidos por la alta gerencia y por las dreas operativas. Este mecanismo permite el
intercambio de ideas entre funcionarios que, aunque desarrollan tareas similares, lo hacen
en un contexto muy diferente y a veces con realidades muy distintas.

5.2.1. Factores condicionantes

Existen cuatro factores principales que condicionan la ejecucion de la estrategia, los
cuales deben ser tenidos en cuenta al momento de la formulacidon estratégica, previendo
acciones conducentes a capitalizarlos, minimizarlos, o en Ultima instancia modificando la
estrategia misma para evitar posibles conflictos.

Ajuste de la cultura a la estrategia formulada

La cultura puede definirse como el conjunto de valores y creencias compartidas que se
van desarrollando en una organizacion a lo largo del tiempo. La cultura de la
organizacion puede afectar o favorecer la implementacion de la estrategia, al influir en la
conducta de sus trabajadores motivindolos o no a lograr o sobrepasar los objetivos
definidos.

Ajuste de la estfructura a la estrategia formulada

Al poner en funcionamiento una estrategia se deben observar ambas estructuras, la
formal y la informal, por tres razones. En primer lugar, la estructura actual del organismo
puede ayudar o no, o incluso impedir la ejecucion eficaz. En segundo lugar, la ejecucion
demanda la asignacion de tareas a los distintos niveles de la organizaciéon y al personal de
la misma; en tercer lugar, la organizacion informal puede convertirse en una herramienta
valiosa que facilite una ejecucidon exitosa, ya que puede emplearse la red informal de
comunicacion para estimular la rapida implementacion de la estrategia.

Liderazgo

El papel del liderazgo es decisivo en la etapa de implantacion debido a que es en esta
donde deberd materializarse, a través del esfuerzo de toda la organizaciéon, el frabajo
readlizado en las instancias de formulacion estratégica y planificacion operativa;
dependerd de ello el éxito de las estrategias formuladas.

Politicas para la ejecucion efectiva

Las politicas sirven para apoyar las decisiones estratégicas adoptadas, es decir, lograr la
cohesion y armonia de todo el proceso. Las politicas se encargan de la articulacion de
todo el modelo, con lo que evitan las contradicciones entre las diferentes funciones, asi
como frazan los rangos para la toma de decisiones en relacion con las contingencias que
puedan ocurrir y, de esta forma, garantizan la proactividad y la consecutividad del
proceso.

5.2.2. Herramientas de gestion

Existen en el mercado diversas herramientas que facilitan el monitoreo de la implantaciéon
de la estrategia. La AFIP se encuentra desarrollando acciones tendientes a evaluar la
factibiidad de la aplicacidon de algunas de ellas a través de la parficipacion de su
personal en talleres de capacitacion especificos (Metodologia Balanced Scorecard) y la
realizacion de pruebas piloto y de concepto.
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En este sentido, cabe destacar los avances logrados en el testeo de sistemas que dan
soporte a la metodologia Balanced Scorecard (Oracle BSC) y de ofros que facilitan la
formulacion y seguimiento de proyectos (MS Project Server).

No obstante los avances logrados en este sentido, los tiempos involucrados en el proceso
de implementacion cultural y tecnoldgica de estas herramientas y sistemas en un
organismo de la envergadura y caracteristicas de la AFIP, hicieron que los responsables de
monitorear la correcta implantacion de la estrategia organizacional tomaran Ia
determinacion de avanzar en el diseno, desarrollo y puesta en operacion de aplicaciones
propietarias que dieran respuesta a las necesidades de corto plazo.

Cabe destacar que las aplicaciones desarrolladas satfisfacen ampliamente los
requerimientos actuales en cuanto a pertinencia y oportunidad de la informacién relativa
al avance de iniciafivas y seguimiento de indicadores de gestion. Esta informacion es
generada y actualizada directamente por las dreas responsables de llevar adelante Ia
ejecucion de la estrategia y se almacena, mediante formularios disponibles en la infranet
del organismo, en una base de datos centralizada que permite, entre ofras cosas, realizar
consultas en linea sobre el grado de avance alcanzado en la implementacion de la
estrategia, visualizando la informacién agregada por objetivo especifico o detallada por
iniciativa e indicador.

5.3. Las alianzas

Las alianzas estratégicas podrian definirse como acuerdos o entendimientos que ayudan
a las organizaciones a desarrollar mecanismos conjuntos de operacion y toma de
decisiones. Se basan en el respeto y la confianza mutua.

En general, se orientan a estimular una mayor y mejor cooperacion entre diversos actores
con incumbencia en temdticas afines. Asi, a través de las sinergias derivadas de Ia
inferaccion, se aumenta y maximizan la eficacia, la eficiencia y la sustentabilidad del
esfuerzo individual.

Como se ha afiirmado en reiteradas ocasiones, son muchos los desafios que deben
afrontar las organizaciones en la actualidad: el incesante avance tecnoldgico, la
globalizacion, los nuevos procesos econdmicos y la crisis recurrentes exigen a las
enfidades en general, y a las administraciones tributarias en particular, un cambio en sus
formas y enfoques tfradicionales.

Actualmente, las alianzas estratégicas constituyen uno de los principales instrumentos que
pueden utilizar las organizaciones para insertarse exitosamente en este contexto dindmico:
gracias al entendimiento que se produce entre dos o mds actores sociales diferentes, al
didlogo y a la deteccién de objetivos de consenso, se pueden definir planes de accién
conjuntos para lograr beneficios de mutua conveniencia que les permitan superar los
obstaculos que impone la compleja realidad.

En efecto, las alianzas pueden resultar de utilidad para numerosos fines simultdneamente.
Entre ellos, se puede destacar:

- Cumplir con los objetivos especificos de una organizacion o conseguir aquello que le
convenga (ganancia econdmica, consolidacion instifucional, bases de estabilidad,
acceso a informaciéon, contactos, prestigio, influencias, etc.).

- Crear un sistema de convivencia mds armonioso, favoreciendo asi al conjunto de toda la
sociedad.

- Propiciar formas de participacion mas eficaces que generen oportunidades de desarrollo
para si y para terceras partes.
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- Fortalecer las conductas individuales, estimular el compromiso y mejorar la capacidad
de respuesta a las necesidades del publico.

Los acuerdos constituyen uno de los mecanismos mds eficaces para implementar los
cambios deseados, ya que al permitir la conciliacidon de intereses e ideales compartidos
enfre organizaciones, se pueden definir las dreas técnicas de colaboracion desde las
cuales impulsar procesos de innovacidon y crecimiento. Asi, cada organizacion
complementa las actuales fortalezas de |la ofra parte y se pueden utilizar los talentos de
ambas, pero combinados en forma Unica.

A partir de la multiplicacion de las alianzas los organismos pueden:

- Aumentar el entendimiento entre los distintos sectores, generando vinculos soélidos y
perdurables.

- Simplificar la gobernabilidad de las organizaciones.
- Hacer mds fluida y efectiva la coordinacion prdctica de actores diferentes.
- Mejorar el acceso a informacidn critica.

- Incrementar la participacion en las decisiones y en las acciones de ofros actores en los
sectores conexos.

- Mejorar los niveles de eficiencia general de los procesos, disminuyendo costos
operacionales y distribuyendo los riesgos implicitos.

- Focalizarse en aquellos aspectos de su actividad que son "infransferibles".

- Favorecer el surgimiento de actividades innovadoras en un proceso de desarrollo
cooperativo, al integrar los procesos en los que intervienen diversos organismos en
“paquetes” coherentes.

En definitiva, las alianzas buscan promover y fortalecer el desarrollo de cada una de las
entidades que las intfegran a partir del concepto de frabajo cooperativo, que implica la
promociéon y el estudio, desarrollo, capacitacion e investigacion de temas de mutuo
interés. Para ello, se establecen convenios de desarrollo, investigacion y cooperacion
técnica con universidades, organismos publicos, privados, mixtos y organizaciones no
gubernamentales. Asimismo, dependiendo de las temdaticas especificas, se celebran
acuerdos de cooperacion internacional con organismos e instituciones extranjeras,
generalmente tendientes al intercambio de informacion y/o a la fransferencia de
knowhow en procesos de cooperacion horizontal.

Por supuesto, se debe planificar y establecer prioridades respecto de las entidades con las
que resulta pertinente asociarse para lograr una efectiva complementacion estratégica.
Para ello, hay que identificar aquellos nichos de intereses compartidos actuales y/o
potenciales que pueden ser alcanzados mediante la cooperaciéon, evitando los
dogmatismos y las posturas poco flexibles.

En este proceso se pueden identificar al menos tres etapas bien definidas:
(i) Evaluacion del entorno y diagndstico de la propia organizacion

El andlisis busca explicar el conjunto de la situacién a la que se enfrenta la organizacion,
sistematizando e interpretando el escenario donde el organismo actua. Para ello, el
organismo también deberd estar informado acerca de lo que ocurre en su drea de
influencia, a fin de poder influir en la toma de decisiones de terceras partes que puedan
impactarlo directa o indirectamente.

(i) Identificacion y deteccion de las necesidades e incentivos mutuos
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Detectar y conocer a los otfros actores resulta crucial a la hora de alcanzar acuerdos de
cooperacion. Este andlisis debe incluir no sélo a los actores que ya estan inferviniendo
(actores reales), sino también a aquellos con los cuales aun no se ha interactuado
(actores potenciales).

Ello permite definir los modos de cooperacion a partir de las motivaciones compartidas.
(i) Adopcion de la estrategia de concertacion

Una vez identificada la confraparte y los incentivos mutuos, hay que convocar al didlogo.
Dicha convocatoria puede provenir de cualquiera de las partes, o puede ser impulsada
por otra institucidén, publica o privada, a la cual le interese promover formas de
concertacion.

A traveés del didlogo, las instifuciones intervinientes podran definir los consensos bdsicos en
un plan de accion, que serd el sustento conceptual y operacional de la alianza y que
generalmente adquiere la forma de convenio.

En todo el proceso, hay una serie de factores cruciales que conviene tener en cuenta:
- El grado de interés de los posibles aliados.

- La conveniencia mutua, la cual debe responder a un sentido de equilibrio y justicia.

- La disponibilidad de los recursos requeridos que surgen a raiz de la alianza.

- La capacidad de administrar el proceso de negociacion y su posterior puesta en
marcha, incluyendo la retroalimentacion y evaluacion de logro de los objetivos.

- La disponibilidad de los mecanismos de informacién que garanticen la transparencia en
el proceso.

- La definicion de normas de conducta para el correcto, honorable y adecuado
cumplimiento de las funciones de cada institucion. Estas normas deberdn estar orientadas
a prevenir conflictos de intereses y asegurar la preservacion y el uso adecuado de los
recursos asignados en virtud de la alianza establecida.

Las situaciones y los entornos nunca son iguales, por lo que es indispensable que las
organizaciones se adapten a las caracteristicas propias de cada coyuntura. Las
complejas relaciones inter-institucionales dan lugar a mudltiples formas de alianzas
estratégicas. En el caso particular de la AFIP, y dada la importancia crucial que reviste el
acceso a bases de datos externas en los procesos centrales de recaudacidon vy
fiscalizacion, las principales lineas de intervencién se han focalizado en el intfercambio de
informacion con otros organismos.

De todos modos, la eleccidon del trabajo cooperativo con ofras entidades como
herramienta para el desarrollo estd enraizada en los mandatos estratégicos de la
organizacion, habiendo sido expresamente incorporado en la “vision™” institucional, que
afiima que “La AFIP se convertird en un pilar importante para el desarrollo vy
sustentabilidad de la economia, gracias al propio accionar y a la suma de los esfuerzos de
organizaciones publicas, sociales y privadas...”.

En consecuencia con esta vision de futuro, la organizacién ha propiciado un importante
acercamiento a multiples entidades de diversa naturaleza, del pais y del exterior, llegando
a la celebracion de acuerdos formales con muchas de ellas.

Entre las principales fuentes internas, se puede citar los convenios celebrados con el
Instifuto Nacional de Propiedad Industrial (INPI), el de la Propiedad Inmueble, de la
Propiedad Automotor y la Direccidn Nacional de Derechos de Autor. Adicionalmente, a
principios del 2005 se ha alcanzado un acuerdo con la Subsecretaria de la Gestion Publica
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a los efectos de posibilitar el diseno, organizacion y ejecucion de diversos fipos de
acciones orientadas a los objetivos respectivos.

Una mencién especial merece el acuerdo alcanzado recientemente con el Banco
Central de la Republica Argentina (BCRA), a partir del cual la AFIP transfiere tecnologia
(en especial, el sistema de administracion y gestion de recursos humanos —SARHA-), a
cambio de garantizar el acceso a informacion, presentada de tal manera que resulte
compatible con las necesidad de la administracion tributaria. En similar enfoque se
encuadra el convenio con el Instituto Nacional de Servicios Sociales para Jubilados y
Pensionados —-INSSJP, PAMI-, a quien también se les brinda apoyo técnico y capacitacion.

Por ofra parte, se ha avanzado en esquemas cooperativos con las provincias, en un
infercambio mutuamente beneficioso a través del cual los gobiernos provinciales
acceden a tecnologia referida al manejo de bases de datos y sistemas transaccionales
(extender la utilizacion del sistema OSIRIS, estandarizar formatos de registros, etc.) para la
recaudaciéon de tributos locales a cambio de la adaptacién de sus datos a estdndares
compatibles con los utilizados por la AFIP (adopcion de la CUIT como elemento
compatible de identificacion y registracion de informacion de los conftribuyentes,
homogeneizacion de criterios de fiscalizacion, efc.).

El frabajo de colaboracién reciproca con las provincias fambién incorpora aspectos de
mas largo plazo, como ser los convenios relativos a la educacion tributaria, con especial
énfasis en las acciones de capacitaciéon de los recursos humanos locales.

Hasta la actualidad, se han firmado “acuerdos marco” con los gobiernos de la Ciudad
Autdbnoma de Buenos Aires, Provincia de Buenos Aires, Santa Fe, Coérdoba, Jujuy, Salta,
Mendoza, Ciudad de Cérdoba y Ciudad de La Plata.

Asimismo, se ha avanzado con la Inspeccién General de Justicia en la adopcion de
medidas tendientes a la realizacidon de controles previos y concomitantes al trédmite de
inscripcion de las personas juridicas, fortaleciendo de este modo la informacién disponible
para su utilizacion en esquemas de control.

Se ha firmado un convenio con la Comisidn Nacional Protectora de Bibliotecas Populares
(CONABIP), dependiente de la Secretaria de Cultura de la Nacion, con el objetivo de
"cooperar reciprocamente en las actividades necesarias para la difusion, promocion y
ejecucion del programa '"Informacion Ciudadana", incluyendo la capacitacion de los
integrantes de las Bibliotecas Populares que Ilo ejecuten mediante talleres y
capacitaciones acerca del derecho a la informacion y las diferentes tematicas
abordadas por el mencionado programa". Esta iniciativa propone una forma novedosa
de contacto con la ciudadania, ya que la AFIP pone a disposicion de la CONABIP
determinados contenidos para que se reproduzcan en su pdgina Web y/o se remitan a las
bibliotecas populares. De este modo se procura lograr una mayor presencia de la
Administracion Tributaria en medios socioculturales.

Los esquemas asociativos con entidades privadas se basan en la percepcion de
ganancias potenciales para los actores involucrados. Asi, la AFIP ha logrado un acuerdo
de cooperacion mutua con Telecom-Telefénica, mediante el cual se crea el programa
'AFIP Servicios en linea’, destinado a los locutorios y telecentros publicos.

En el marco del programa, se brinda capacitacion y apoyo a fin de ampliar la
disponibilidad de los servicios Web de AFIP, procurando aumentar la capilaridad en el
acceso a Internet.

El dmbito internacional ofrece a fravés de los diversos regimenes vy las instituciones que los
infegran diversas oportunidades de colaboracién. Enfre las acciones de cooperacion con
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fuentes intfernacionales, han resultado de especial relevancia los convenios alcanzados
con ofras administraciones fributarias y aquellos tendientes a la integracién de procesos
en el MERCOSUR.

En este sentido, cabe destacar el intercambio de registros aduaneros (INDIRAMERCOSUR),
que supone la reutilizacion de los datos para generar manifiestos o despachos en forma
automatica, en un marco de confidencialidad y proteccion de la informacion y el Sistema
Informdatico de Trdansito Internacional Aduanero (SINTIAMERCOSUR), que permite conocer
el destino de la mercaderia en transito, disminuyendo los costos operativos y los tiempos
de tramitacién. Al mismo fiempo, el proceso fue definido para asegurar la consistencia de
los datos, a partir de contar con padrones Unicos de transportistas habilitados, entre otras
medidas tendientes a optimizar las acciones de control.

Por ofra parte, los convenios de doble imposicion firmados con diecisiete paises en la
actualidad han permitido el cobmputo de los impuestos pagados en ofras jurisdicciones y la
cooperacion reciproca para la interpretaciéon ante confroversias. Ademds, gracias a los
convenios con otras administraciones tributarias (Espana, PerU y Brasil), se ha avanzado en
proyectos de asistencia mutua para la prevencion de la evasion, la elusion y el fraude. Se
encuentran avanzadas las negociaciones con importantes administraciones tributarias de
la region.

Como se ha mencionado, en algunos casos los convenios locales o con actores del
exterior vienen a reforzar relaciones institucionales preexistentes; en ofros, inauguran
nuevos canales de comunicacion, pero en todos los casos se procura consolidar vinculos
fructiferos para todas las partes. Especialmente en lo referido a los convenios con
entidades radicadas en el pais, tales acciones afianzan a las instituciones, fortaleciéndolas
a través de un mejor aprovechamiento de los recursos disponibles en el sector publico.

El resultado que se estd obteniendo de estas experiencias es altamente satisfactorio, no
solo por la sinergia inter-organizacional positiva, sino por el nutrido aprendizaje que la AFIP
viene acumulando en la materia. De alli que una de las principales lecciones que se han
incorporado hasta el momento se centra en el especial esfuerzo que hay que hacer para
fomentar en la contraparte la sensacién de confianza, responsabilidad, discipling,
compromiso y seguridad, ya que éstos constituyen factores clave para el éxito de las
alianzas estratégicas.

6. EL NUEVO ROL ESTRATEGICO DE LA TECNOLOGIA DE LA INFORMACION

Las administraciones tributarias deben realizar esfuerzos sistemdaticos y permanentes para
abrirse al contexto y generar mecanismos que le permitan conocer oportuna vy
profundamente los cambios que se producen, de forma tal de estar en condiciones de
definir estrategias - tanto externas como hacia el interior de la Administraciéon - acordes
con los nuevos escenarios que se perciban.

En este contexto, la aplicacién de la tecnologia de la informacion en el cumplimiento de
la mision de las administraciones tributarias no se presenta actualmente como una
alternativa, sino que resulta una condicidon necesaria para el éxito de la gestion.

Esta conviccidon es la que motivd que se reserve este apartado para analizar el tema 'y, en
especial, describir el camino que se encuentra recorriendo la administracion tributaria
argentina para hacer de la tecnologia de la informacién uno de los pilares esenciales que
sustente sus procesos de gestion operativa y, en especial, sus decisiones estratégicas.

6.1. La evolucion de las dreas de sistemas en las administraciones tributarias

30



CEAT-FCE - UBA

Las actividades de desarrollo de sistemas fueron evolucionando en forma continua en las
Ultimas décadas. El nivel de infraestructura y recursos informaticos disponibles en la época
de los primeros “centros de coémputos” y el tipo de necesidades de las distintas unidades
organizacionales, hacian que la funcién del drea de sistemas se concentrara en cumplir
determinadas especificaciones sin profundizar en cudl era el problema a solucionar (v.g.
generacion de listados de pagos, procesos de lotes de formularios, generacion de bases
de datos, etc.).

Asimismo, las dreas de sistemas dependian de unidades distintas generdndose una barrera
entre ellas y la alta direccion y no existiendo, en la mayoria de los casos, una vinculacion
formal entre los objetivos de la administracion tributaria y los de sistemas.

El creciente desarrollo tecnoldgico y la complejidad cada vez mayor de los problemas y
necesidades operativas, produjo que las dreas informdticas de las administraciones
tributarias fueran evolucionando para involucrarse directamente en el andlisis de los
problemas e ir convirtiéndose en proveedores de servicios infernos mds completos.

Paralelamente, las nuevas tecnologias permitieron desarrollar equipos mds pequenos y
baratos, culminando con la aparicién de la PC, que acercd herramientas informdticas
directamente a los usuarios. Este fendmeno dio lugar a una “rebelion” de los mismos,
quienes comenzaron a generar desarrollos en forma independiente de los departamentos
de sistemas.

Como consecuencia, se llegd a la aparicion de una multitud de aplicaciones, muchas
veces aisladas enfre si y con gran redundancia en la carga y archivo de datos. En este
contexto, la gestion de sistemas consistia en asignar recursos y prioridades a los pedidos de
los usuarios utilizando criterios basados en: facilidad de implementacion,

novedad y atfractivo tecnoldgico, el “poder” de la unidad funcional solicitante y el costo
del desarrollo a realizar.

Actualmente, el desafio es lograr que las dreas definidoras responsables de las distintas
funciones de la administracion ftributaria (operaciones, recaudacion, fiscalizacion,
cobranza, gestion de recursos, etc.) y quienes desarrollan los sistemas de informacion,
trabajen en forma conjunta para lograr generar una contribucion mds valiosa a la mejora
de los distintos procesos de gestion.

Para ello, la alta direccion debe intervenir en la asignacion de recursos de tecnologia de
la informacién, ante las grandes inversiones que involucra y la necesidad de atender las
quejas de usuarios que no ven sus necesidades adecuadamente resueltas. Es necesario
definir procedimientos formales de planificacion de sistemas, estableciendo planes
sistemdticos de definicion de necesidades coherentes con los objetivos estratégicos de la
administracion tributaria y los de las unidades operativas y funcionales.

Un paso mdas alld con un potencial muy grande de generacion de valor para la
organizacion, es lograr convertir a la tecnologia de la informacién en la generadora de
habilidades y competencias distintivas que posicionen a la administracion tributaria en un
mejor lugar para resolver con éxito los desafios que implican la recaudaciéon de tributos y
el control de comercio exterior en la economia moderna.

Las modalidades de acceso a la informacion, los volimenes de datos que se pueden
almacenar y acceder en tiempo real y la flexibilidad para poder utilizar la informacién en
forma inteligente, son decisivos para la redefinicion e implementaciéon de las nuevas
estrategias de servicio y de control.
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Los nuevos modelos de gestion se apalancan en esas nuevas tecnologias del
conocimiento que permiten aumentar sensiblemente |la sensibilidad y la flexibiidad de
nuestras organizaciones.

En este marco la administraciéon tributaria argentina ha encarado un rediseno de las
plataformas informdaticas de forma tal de apalancar la estrategia de cambio formulada
para los grandes procesos operativos: recaudacion y cobranza, fiscalizacion y servicio al
confribuyente.

6.2. La experiencia argentina reciente

A partir del ano 2002, la AFIP desarrolld su estrategia de gestion sobre la base del
concepto de que es imposible manejar una administracion tributaria con millones de
contribuyentes y fransacciones sin un uso intensivo e inteligente de la tecnologia.

El modelo vigente hasta enfonces implicaba la coexistencia de é dreas cenfrales de
desarrollo y operacion de sistemas, mds de 140 pequenos centros de coémputos en el
interior del pais dependiendo de distintas jurisdicciones. Esta situacion provocaba contar
con:

- MdUltiples arquitecturas de sistemas y metodologias o plataformas de desarrollo y
operacion.

- MUltiples metodologias y criterios de identificacion, autenticacion y autorizacién de
usuarios internos y externos.

- Sistemas disenados para un entorno totalmente distribuido basado en la dispersion
masiva de las bases de datos y en muy complejos procedimientos de sincronizacion de las
mismas.

A partir de la modificaciéon de la estructura de sistemas de la AFIP en pos de su unificacion,
impulsada por algunos sectores internos y recomendada por los organismos
infernacionales, se desarrollé una estrategia de cambio informdatico consistente en:

- La consolidacion de todos los recursos informdticos en una Unica estructura jerarquica.

- El diseno e implementacion de una arquitectura de sistemas Unica, homogénea, estable
y controlable para todos los nuevos aplicativos de la organizacién. Esta arquitectura debia
permitir un aumento significativo de:

- La velocidad de desarrollo de nuevos servicios.
- La centralizacion de los datos en un Unico centro de coémputos

- La consolidacion de una Unica base de datos de contribuyentes, una sola base de DDJJ,
pagos, etc., con acceso a todos los sistemas en tiempo real y acceso directo a las bases
de datos "core" de otros sistemas.

- La apertura masiva de la organizacion hacia Internet. Todos los servicios tributarios,
administrativos y aduaneros serdn brindados por Internet.

- La implementaciéon masiva de los servicios G2B para la relacion entre la AFIP y las
empresas y G2G con los organismos del Estado.

- La mdéxima reduccioén posible de las diferentes plataformas de desarrollo y operacion de
sistemas y su alineacidn con la nueva arquitectura.

- El diseno e implementacion de un procedimiento de autenticacion y autorizacion de
usuarios externos comun a tfodos los sistemas.

- El diseno de un Unico procedimiento de generacion de pistas de auditoria.
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- Un Unico Standard de "Web Services" para aplicaciones G2B.

- Potenciacidén de la estructura de procesamiento y comunicaciones.

- Procedimientos de medicion de calidad a servicios informdticos internos y externos.
- Un método masivo para autenticar / autorizar a los contribuyentes.

- Computadores centrales, servidores, enlaces y sistemas de telecomunicaciones estables
y confiables, que operen 7x24 con una disponibilidad del 99% y sin ventanas de
mantenimiento.

La implementacion gradual de la estrategia detallada, dio lugar a algunos hitos relevantes
que vale la pena detallar con el objetivo de ayudar a comprender el grado de éxito
alcanzado en este proceso de cambio:

- A fines de 2005, con la Unica excepcion del sistema de distribucion de los recursos de la
seguridad social, ningun sistema fributario, de administracion o aduanero tendrd una
antigbedad mayor a cuatro anos.

- Salvo el sistema de gestion econdmico financiera (ERP) proximo a implementarse, todos
los restantes sistemas tributarios, aduaneros y de gestion interna han sido disenados y
desarrollados por personal de la AFIP.

- Se implementd el acceso transversal a las bases de datos. Todos los sistemas, incluso los
ejecutados en el mainframe, acceden en forma directa a las bases de datos de los ofros
sistemas. Ninguna base de datos se duplica aiun cuando residan en plataformas
informdaticas diferentes.

- Se desarrolld e implementd un sistema masivo de registracion, autenticacion y
autorizacion de usuarios externos que es utilizado por todos los sistemas fributarios,
administrativos y aduaneros.

- Se redujo a cuatro la cantfidad de entornos de desarrollo y produccién en uso en la
organizacion.

Los resultados alcanzados han permitido facilitar el acceso de los contribuyentes y
operadores aduaneros a los servicios de la AFIP y generar la cenfralizacion de los sistemas
de soporte de los procesos de recaudacion y fiscalizacion.

Como contrapartida de ese fendmeno, se produjo la liberacién de recursos humanos
hacia dreas de actividad donde nuestro personal puede agregar mayor valor en la tarea.
Por ejemplo: en verificaciones, fiscalizacion de oficina y/o temas vinculados a la gestion
de control y fiscalizacion.

Esa tendencia se consolidard en un futuro préoximo, por lo que resulta ineludible que la
administracion tributaria de nuestro pais continie produciendo los saltos tecnoldgicos
necesarios para lograr convertir a la tecnologia de la informacién en una fuente de
generacion de la estrategia institucional y operativa, partficipando del proceso desde el
inicio y ofreciendo su enorme potencial para la generacion de avances importantes hacia
el logro de la excelencia de la gestion.

7. REFLEXIONES FINALES
El cambio es una condicion natural y permanente de nuestras organizaciones. La

responsabilidad de los directivos es crear condiciones para facilitar ambientes de tfrabajo
que sean favorables al cambio.

Los responsables de los distintos niveles gerenciales de las administraciones tributarias, ya
sea con competencias operativas, funcionales o de soporte, deben tomar conciencia
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gue no existe en la actualidad ninguna razdn valedera para quedarse perplejos ante
discusiones sobre estos temas.

Sin lugar a dudas, los proximos anos demandardn liderazgos que estén en condiciones de
impulsar estilos de gestion que promuevan actitudes proactivas en los distintos integrantes
de nuestras administraciones, en todos los niveles y responsabilidades.

Un desafio importante serd desarrollar las competencias gerenciales necesarias para
reconocer en fiempo y forma las oporfunidades que la utilizacion correcta de la IT tiene
para la reconversion o la mejora de todos los procesos de gestion, con la posibilidad de
conseguir muchos mads y mejores resultados por mucho menos.

La aplicacion de tecnologias de la informaciéon serd mas sofisticada, profesional e integral
pero la viabilidad del cambio no es exclusivamente tecnoldgica o técnica sino que
requiere un fuerte cambio cultural en la forma en que los integrantes de nuestras
administraciones se ven a si mismos y a la organizacion en la que frabajan.

El cambio es dificil pero posible, y es nuestra responsabilidad, hacia nosotros, hacia
nuestras organizaciones y hacia toda la sociedad.

Lic. Horacio Castagnola

Ex Director General

Direccion General Impositiva

Administracion Federal de Ingresos Publicos - AFIP
Argentina
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