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stimados companeros de la Red, desde la primera edicion de la Revista en el ano 2011 se han sucedido afos muy
enriquecedores para la Red donde el aporte de profesionales de América Latina y Espana nos ha permitido el
intercambio de opiniones asi como realizar diversas actividades que nos ha enriquecido a todos. Con mucho placer
les presentamos la segunda edicion de la Revista de la Red de Expertos Iberoamericanos en Hacienda Publica.

En estos 5 anos los cambios han sido una constante, nuestras sociedades en general y nuestras organizaciones en particular,
se han debido adaptar a un mundo cada vez mas dinamico y complejo en donde los paradigmas cambian constantemente y
nuevas formas de relacionamiento tanto en lo social como en lo econdmico demandan una rapida adaptacion para ser cada
vez mas competitivos.

En esta edicidn de la Revista, nos hemos propuesto trabajar bajo dos temas principales. EL primero de ellos aborda uno
de los aspectos que es necesario atender en el estado de restricciones actual, que es maximizar la eficacia y la eficiencia
de la gestion publica. Apuntando hacia la excelencia en la gestion que requieren nuestras organizaciones, bajo el rétulo
“Gerenciamiento de las AATT y su incidencia el logro de sus objetivos” contamos con aportes de excelentes profesionales de
Argentina que abordan aspectos relativos a los Recursos Humanos y su gerenciamiento, y a los procesos de cambio dentro
de una organizacion publica.

Asimismo en la seccién de Firma Invitada, hemos contado con el gran aporte del representante de Espana ante el CIAT en el
cual nos introduce y reflexiona acerca de las particularidades y desafios que presentan las TIC (Tecnologias de la Informacion)
para las Administraciones Tributarias de la region.

El segundo tema en el que cual se basa la revista es mas especifico del area Tributaria y de la actualidad econdmica, se centra
en el desafio del cambio de ciclo econdmico y como la politica fiscal en general,y el Sistema Tributario en particular, puede
incidir y mejorar la situacion. Bajo el titulo “EL Rol del Sistema Tributario ante el cambio del Ciclo Econémico” contamos con el
aporte de un excelente profesional del ambito académico Ecuatoriano, en el cual analiza la situacion de su pais y las medidas
tributarias aconsejadas en épocas de ciclo econémico recesivo.

Complementamos la Revista con un importante aporte que nos llega desde Andalucia, el jefe adjunto de la Dependencia
Regional repasa la historia y evolucién que han tenido las Administraciones de Hacienda hasta llegar al estado actual,
reflexionando sobre el futuro y los desafios a los que nos enfrentamos.

Ademas hemos tenido la invalorable oportunidad de entrevistar al Director de la Direccién Nacional de Aduanas del Uruguay,
en la cual conocemos la estructura de la organizacidn, sus objetivos y los principales desafios que depara el futuro.

Resta unicamente agradecer especialmente a todos los colaboradores que han hecho posible esta edicion,y los invitamos a
sumarse a las actividades de la Red y participar de préximas ediciones de nuestra Revista.




Enrique Canon-

o

Director Nacional de Aduanas de Uruguay

¢Como es la estructura general y la mision de la Direccion
Nacional de Aduanas (DNA) en el Uruguay?

Nuestra mision es velar por la seguridad de la sociedad uruguaya
y apoyar el desarrollo econémico de nuestro pais, a través del
control de las mercaderias que cruzan nuestras fronteras

aduaneras.

Para esto: haremos una fiscalizacion eficiente evitando amenazas
a la poblacion. Facilitaremos el comercio exterior y la circulacion
de pasajeros impulsando la competitividad internacional del
pais.

Respecto a nuestra vision 2030: la sociedad se sentira protegida
por su Aduana. A su vez, la comunidad regional de comercio
exterior nos reconocera como un referente, fruto de nuestro
accionar y de nuestra capacidad de propuesta. Seremos ejemplo
de una gestion publica efectiva, responsable y de ser activos
impulsores del desarrollo econémico de Uruguay.

Habremos sido protagonistas del proceso de transformar la actual cultura de
control en una cultura de cumplimiento, tanto en los ciudadanos como en
los actores de comercio exterior.

Estaremos tan activamente conectados con todos los miembros de la co-
munidad de comercio exterior mundial como sea tecnoldgicamente posible.
Nuestros procesos seran tan virtuales y tan simplificados como los de la me-
jor Aduana del mundo. O auin mas.

Por todo, ello seremos reconocidos internacionalmente como una aduana
modelo y abierta al mundo. Crearemos valor a través de la innovacion siste-
matica en practicas aduaneras y en herramientas de gestion y brindaremos
asistencia técnica en forma permanente.

En suma, diremos con orgullo que somos Aduaneros. Servidores publicos
profesionales y efectivos. Integros e intransigentes con la corrupcion. Com-
prometidos, con la razon y el corazdn, en el cumplimiento de nuestra Mision.

La estructura organica de la Direcciéon Nacional de Aduanas necesaria para
llevar a cabo los cometidos es la siguiente:

*Para las respuestas Enrique Canon ha contado con la ayuda de sus principales colaboradores.
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El papel que juega un organismo de contralor como la DNA ha varia-
do sensiblemente en las ultimas décadas. ;Cual considera que debe
ser el rol de la DNA considerando las caracteristicas del comercio del
siglo XXI?

En el 2006 el Consejo de Ministros aprobd un documento titulado
“Programa de Modernizacion de la Aduana Uruguaya” de cuyo texto
extraigo la respuesta a su pregunta:

“En el marco de un Uruguay Productivo - como principal objetivo
hacia el cual avanza el Gobierno- uno de sus aspectos esenciales es la
Transformacion del Estado y de cada una de sus areas de accion, con
el fin no solo de mejorar la administracién y la gestion publica, sino
también para que las instituciones que conforman el Estado sean
mas eficientes y Utiles para lo que de ellas esperan y requieren los
particulares.

De estas transformaciones del Estado una de las mas importantes
es la modernizacion de la Aduana del Uruguay, por su directa rela-
cién con el comercio exterior del pais y la necesidad de que nuestra
produccion acceda de manera eficiente y competitiva a los nuevos
mercados.

La idea de una nueva Aduana es que ella no solo tenga y perfeccione
su rol tradicional como ente recaudador y fiscalizador de intereses
supra economicos como son los de seguridad y los fito-zoo-sanitarios,
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sino que también asuma y desempene un muy importante respaldo
tanto a quienes ya estan en el comercio internacional, como a quie-
nes el Gobierno sabe que poseen las condiciones de capacidad y cali-
dad para incorporarse a éste. Para ello debera facilitar sus acciones y
operaciones reduciendo los costos de las transacciones, manteniendo
e incrementando las seguridades juridicas y ofreciendo servicios de
informacion que permitan planificar nuevos campos de negocios que
Lleven la produccion del Uruguay cada vez mas lejos.

La vision de esta nueva Aduana, afin y utilitaria a intereses publicos
y privados, es perfectamente realizable por la via de reformar y ac-
tualizar los actuales procedimientos, haciéndolos mas dinamicos y
transparentes, repotenciando los recursos humanos por la via de la
capacitaciéon y de la especializacién, incrementando su valor e impor-
tancia en areas particularmente relevantes, como las de tecnologias
de la informacion, analisis de riesgos e auditoria. Se deberan utilizar
herramientas informaticas para un mas agil desarrollo de todas las
operaciones y, también con tecnologia de avanzada, perfeccionar los
aspectos de control - inteligentes y certeros -, que son inherentes a
la Aduana y que permitan que la facilitacion guarde equilibrio con la
fiscalizacién en el marco de un comercio exterior agil y seguro.

Sera necesario dotar a la actual institucionalidad aduanera de una
organizacion acorde a los nuevos requerimientos y en la que sus
funciones puedan cumplirse con el adecuado grado de autonomia
que su naturaleza de servicio especializado requiera y que le permita
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actuar pronta y eficazmente en resguardo de los intereses publicos,
recaudatorios o de otra indole, respondiendo con la debida celeridad
en la prevencion y sancion de las conductas ilicitas o irregulares.”

A diferencia de otros paises en Uruguay la DNAy la DGI no estan in-
tegrados en un mismo Organismo, ;Considera que seria conveniente
que fuera asi?

Efectivamente varios paises iberoamericanos cuentan con un sistema
integrado, como consecuencia de un movimiento que se dio en la dé-
cada de los 90 que promovia la integraciéon de Aduanas con Tributos
Internos. Generalmente se trataba de Administraciones autonomas
en materia de recursos.

Analizando la evolucién de algunos de estos paises que decidieron
la integracion, como son Brasil, Argentina o Espana, con los que, por
razones de trabajo, estamos en contacto permanente, se pudo perci-
bir que, luego de varios anos de implementacion, no han logrado una
integracion “real” de los procesos, atento a que los mismos se siguen
dando en forma separada en los hechos.Y en otros casos, se ha dado
que una de las administraciones absorbi¢ a la otra.

Algunas de las razones de las dificultades en la integracion de los
procesos operativos entre estas dos administraciones, son las si-
guientes:

. La normativa aduanera y la de tributos internos es diferente, so-
bre todo atento a que normas aduaneras se basan en su mayoria

en normativa internacional. Asimismo ambas son muy vastas y
necesitan una especializacion especifica de los funcionarios.

. Las administraciones de aduanas, deben controlar otras areas
mas alla de las tributarias, como ser seguridad, sanidad, etc.

*« Ambas administraciones intervienen en etapas diferentes del
proceso comercial.

»  Losriesgos son diferentes, lo que implica analisis de riesgos es-
pecificos.

e Sinembargo,si es beneficioso compartir algunas areas y el inter-
cambio de informacion.

A estos efectos, actualmente la Direccién Nacional de Aduanas (DNA)
comparte con la Direccion General Impositiva (DGI), por ejemplo:

e Elmismo registro de contribuyente (RUT).
o El acceso a los sistemas informaticos de ambas administraciones.

e«  (Cobro simultaneo de todos los tributos, tanto aduaneros como
internos, relacionados con la importacion por sistema bancario.

© CEDDET
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¢ Intercambio de informacion de incumplimiento a efectos de re-
troalimentar los sistemas de riesgos de ambas administraciones
(en proceso).

e Auditorias tributarias conjuntas en forma esporadica.

Durante su gestion se ha desarrollado y llevado adelante una rees-
tructura muy relevante dentro la Organizacion. ;Cuales son los aspec-
tos que considera relevante mencionar?

La principal funcién del diseno organizacional es sentar las bases
para implementar la estrategia de cualquier organizacion. En la DNA
la reformulacion de la estructura buscoé justamente eso, tomando en
cuenta el plan estratégico, las expectativas de los principales grupos
de interés, los lineamientos de Gobierno y la realidad vigente y futura
del comercio exterior.

Como principales aportes y logros de la nueva estructura organiza-
cional, podemos afirmar que prioriza la especializacion de las funcio-
nes aduaneras y recompone la piramide salarial y la carrera funcional.
A pesar de esos beneficios, la estructura tiene en su filosofia una pre-
misa fundamental que quiebra paradigmas: la gestién por resultados
y la cultura de evaluacion.

La propia estructura contempla la figura de los acuerdos de gestion,
un instrumento que permite realizar evaluaciones de cumplimiento a
quienes ocupan funciones en los mandos altos y medios de la organi-
zacion. La medicion incluye la evaluacion individual del Director Na-
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cional, el cumplimiento de sus planes de actividad y los porcentajes
de cumplimiento del Cuadro de Mando Integral de la DNAy del Area.
Se trata de instrumentos que paulatinamente se estan internalizando
en el diario vivir de los funcionarios, lo que se traducira en la ob-
tencion de los comportamientos deseados, enfocandolos hacia una
cultura de gestion por resultados, alineados al plan estratégico.

Esto, a todas luces, denota un fuerte vinculo entre el disefno organiza-
cional y la implementacion de estrategias.

Como todo cambio siempre se genera resistencia al mismo, en ese
sentido, recientemente a instancias del gremio de la DNA, un Tribunal
de Justicia tuvo un fallo negativo respecto a la reforma. Mientras que
por otro lado desde los agentes econémicos privados directamente
vinculados a la DNA ha existido una defensa y apoyo a dicha reforma.
¢Qué reflexiones le merece al respecto?

La respuesta debe referir a 3 actores diferentes.

e Los funcionarios: EL cambio de la DNA es necesario pues el co-
mercio internacional cambia constantemente.La DNA no tuvo en
décadas cambios significativos para alinearse con esas tenden-
cias. La mayoria de los funcionarios presentan, pues, resistencias
razonables frente a las incertidumbres que todo cambio plantea.
Sin embargo, van paulatinamente perdiendo dicha postura, al
ver que la Modernizacién no sélo no les perjudica, sino que les
beneficia. Diferente es la resistencia a ultranza de una minoria
cuyo objetivo es retrotraer a la Aduana a un pasado ya superado.

Y aecid
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e El Tribunal de lo Contencioso Administrativo (TCA): supremo
organo jurisdiccional administrativo que debe entender en re-
lacion a la legalidad de un acto. EL TCA objet6 en su sentencia

que la Reestructura de la DNA no respetaba la carrera funcional
y el derecho al ascenso. Esta observacidn esta contemplada en
el nuevo Decreto 256/016 firmado el 15/8/2016 y nos encontra-
mos ahora elaborando un sistema de concursos para asignar las
funciones de direccion.

e Los agentes econdémicos: han apoyado la Modernizacién de la
DNA pues una Aduana eficiente contempla sus requerimientos
que no son distintos a los de trabajadores y empresarios del
Uruguay, en tanto un comercio agil disminuye costos tanto para
el consumidor nacional (en el caso de las importaciones) como
para el trabajo uruguayo (en el caso de las exportaciones).

¢0Qué utilizacion hace o tiene planificado realizar la DNA de las po-
sibilidades que brindan las tecnologias de informacion (TIC) para el
logro de sus objetivos?

El proyecto de modernizacion ha promovido el uso intensivo de las
TIC, en las dimensiones del capitulo 7 “Aplicacion de la tecnologia
de la informacién” del Convenio de Kioto Revisado OMA, la principal
recomendacién aduanera de la OMA. En linea con los objetivos esta-

blecidos se aplicaron para mejorar la gestion de la presentacion de
declaraciones aduaneras y documentacion de apoyo (proyecto DUA
Digital), analisis de riesgos para orientar controles selectivos (mode-
lo economeétrico para control de despacho de importaciones), apoyo
para el control de operaciones aduaneras (precinto electrénico para
control de integridad y seguimiento satelital de transitos), coopera-
cién con el comercio (ventanilla Unica de comercio exterior) y la pla-
nificacion estratégica (cuadro de mando integral).

Estos proyectos han contribuido sustancialmente para preservar cer-
tidumbre y predictibilidad de la cadena logistica, mejorando la efica-
cia de controles sin interrumpir innecesariamente los flujos de carga,
aportando seguridad y minimizando las pérdidas de recaudacion.
Ademas aportan diferencias importantes relativas a la transparencia,
aplicacion uniforme de la normativa, las estadisticas de comercio ex-
terior, la mejora continua y la toma de decisiones.

El siglo XXI se ha caracterizado antes que nada por el cambio, en
especial el avance de las TIC, y el desarrollo de bloques de integra-
cion comercial entre otros aspectos. ; Qué desafios plantea y como se
piensa abordarlos por la DNA?

La Aduana ha debido enfrentar nuevos desafios impuestos por la glo-

balizacion de la economia, los procesos de integracion regional y el
dinamismo del comercio internacional. Se ha impuesto un nuevo rol
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como facilitador del comercio exterior, garantizando la equidad de
condiciones de competitividad para todos los operadores econémi-
cos, sin descuidar su cometido fundamental de control de las ope-
raciones de comercio, a los que se suma hoy la participacion en el
control de la sequridad de la cadena logistica internacional.

Los grandes avances en las TIC han transformado la forma en que
operan las Aduanas. Desde hace varios anos, como parte del proceso
de modernizacion, la Direccion Nacional de Aduanas, ha incorpora-
do las tecnologias de la informacién y la comunicacién y ha llevado
adelante una serie de iniciativas de gran impacto tendientes a la eli-
minacion del papel en el despacho aduanero (como el proyecto DUA
Digital).

Reconociendo la importancia de disponer de informacion exacta y
oportuna sobre las operaciones de comercio la Direccion Nacional
de Aduanas, en linea con las recomendaciones internacionales, ha
promovido la celebracion de Convenios de Cooperacion y Asistencia
Mutua para la prevencion y lucha contra los ilicitos aduaneros, con las
Administraciones Aduaneras de otros paises, priorizando a los prin-
cipales socios comerciales del Uruguay. Estos Convenios constituyen
el marco legal para el intercambio de informacién entre las Aduanas,
incluyendo el intercambio automatizado.

En el ambito regional, la Aduana de Uruguay junto con las Aduanas
de los demas Estados Partes del MERCOSUR ha implementado el Sis-
tema INDIRA (Sistema de Intercambio de Informacion de Registros
Aduaneros), para el intercambio de informacion electronica de las
operaciones aduaneras, permitiendo el acceso a datos, previamente
acordados de las declaraciones aduaneras de importaciéon y expor-
tacion.

El Sistema INDIRA ha sido reconocido por la Organizacion Mundial
de Aduanas, como mejor practica para el intercambio electronico de
informacion aduanera.

También con las Aduanas del MERCOSUR se ha implementado el Sis-
tema SINTIA, para el intercambio de informacién electronica sobre
los transitos terrestres a partir de la informatizacién del manifiesto
internacional de carga terrestre, estando prevista su implementacion
para el transito fluvial a través de la Hidrovia.

Otra iniciativa que se esta llevando a cabo es la comparacion de los
datos de la Declaracién Aduanera con el Modelo de Datos de la Or-
ganizacion Mundial de Aduanas, que es el conjunto de datos armo-
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nizados requeridos para la regulacién del trafico internacional, con
el objetivo de analizar la posibilidad de adoptar en el futuro datos
estandarizados internacionalmente, teniendo en cuenta un enfoque
comprensivo de las regulaciones del comercio internacional y los de-
sarrollos de Ventanilla Unica de Comercio Exterior.

Recientemente varios de los Organismos importantes del gobierno
han firmado un convenio para el combate del crimen organizado y el
lavado de activos, ;Qué rol juega la DNA al respecto?

Debido a la dinamica actual en el comercio internacional, la DNA jue-
ga un rol fundamental en el control de las operaciones relacionadas
con esa tematica. En virtud de lo antes mencionado se han desarro-
llado y puesto en practica herramientas de control basada en analisis
de riesgo para facilitar el comercio exterior, sin afectar los controles
cometidos a la Aduana. Con estas herramientas hemos logrado una
mejora sustancial en los controles combatiendo de manera eficaz
el Crimen Organizado en todas sus formas, aportando instrumentos
para la prevencion e investigacion de Lavados de Activos, trabajando
de manera coordinada con las oficinas del Estado especializadas en
la materia.

A nivel general, ;Cuales entiende que son las principales fortalezas
de la Organizacion y los desafios futuros mas relevantes?

La principal fortaleza de la Organizacion es su capacidad de adap-
tacién. Si bien los ritmos no siempre son los deseados, la DNA ha
logrado pasar de un mero intérprete de las necesidades del comercio
exterior, para transformarse en un actor fundamental en el quehacer
del comercio exterior. Ello ha sido posible no solo a la incorporacion
de nuevas metodologias de trabajo, tecnologia y al apoyo del Minis-
terio de Economia y el Poder Ejecutivo, sino a la cohesién y compro-
miso de sus funcionarios.

Los principales desafios estan directamente vinculados a las capa-
cidades y habilidades de los funcionarios de la organizacion. En ese
sentido se busca mantener la infraestructura instalada (equipamien-
to, metodologias, tecnologia), generar una cultura de innovacion que
no solo genere rapidas respuestas a los requerimientos del comercio,
sino que seamos capaces de impulsar mas cambios.

Debemos transformarnos en una organizacion digital, que se ges-
tione por procesos, mas eficiente, en un ciclo constante de mejora.
En definitiva, dejar plasmado en nuestro ADN el ser impulsores del
desarrollo econémico del pais y de la Regidn, anclando todos los con-
ceptos antes mencionados en la cultura organizacional.

) aecid
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Al otro lado del Atlantico

Encuentro de Tecnologia del Centro Interamericano
de Administraciones Tributarias (CIAT)

Juan F. Redondo Sanchez,

Inspector de Hacienda del Estado. Jefe de la Mision Espanola ante el CIAT (Ciudad de Panama, Panama)

L Centro Interamericano de Administraciones Tributarias

-CIAT- decidio, con el apoyo de los paises miembros,

organizar un Encuentro de Tecnologia similar a las ferias que

anualmente organiza la Federation of Tax Administrator -FTA
que agrupa a las administraciones tributarias de los Estados de la
Union Americana- en las que las empresas privadas del sector de
Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TIC) presentan sus
productos y servicios.

En las administraciones tributarias de América Latina y del Caribe
coexisten varios modelos. En algunos casos existen fuertes
departamentos o areas de tecnologia. En otros -por decision propia

0 gubernamental- contratan con empresas privadas este tipo de
servicios y productos. Finalmente, hay administraciones con muy
pocos medios y con personal escaso que no pueden crear ni mantener
areas de informatica que puedan acometer algo mas que una funcion
de usuario.

Esta situacion conformé un entorno muy favorable a la organizacion
de este Encuentro de Tecnologia que tuvo lugar el pasado mes de
octubre complementando asi las tradicionales Asamblea General o
Conferencias Técnicas del CIAT en las que cada ano se intercambian
experiencias y mejores practicas en materias relevantes de la
Administracion tributaria y de gobernanza fiscal.
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Como expuso el Director de Tecnologia del CIAT, Raul Zambrano, el
caracter exponencial de los avances de las TIC en términos de poder
de cémputo, de capacidad de almacenamiento, de conectividad, de
tamano y de reduccidn de costes implican grandes oportunidades en
las Administraciones Tributarias para la mejora del procesamiento de
transacciones, en la transformacién de las oficinas, en nuevos servicios
a través de Internet vy, sobre todo, en materia de aplicaciones (con
caracteristicas como movilidad, ubicuidad, interoperabilidad) que nos
permiten pensar e imaginar en nuevos productos y servicios cada vez
mas eficientes.

Ademas, fendmenos como el Internet de las cosas, el valor de los datos,
el blockchain, las impresoras 3D, los nuevos modelos de negocio en
el comercio de bienes y servicios, los avances en inteligencia artificial,
etc... obligan a la busqueda continua de nuevas formas de tributacion
y de modelos de control y cumplimiento voluntario que sean capaces
de afrontar estos fendmenos que se desenvuelven a una velocidad
vertiginosa.

En el Encuentro de Tecnologia las empresas no se limitaron a
presentar sus productos sino que reflexionaron en voz alta sobre las
oportunidades que ofrecen las TIC para las administraciones tributarias
lanzandose al aire ideas como la necesaria capacidad de innovacion,
flexibilidad y adaptabilidad como elementos clave para el futuro, o la
busqueda permanente de soluciones integradas y de interés comun
para la Administracién y los contribuyentes concebidas y disenadas
pensando en el largo plazo de manera que no se implanten aplicaciones
0 servicios que queden obsoletos en el momento de establecerlos.

Se hablé también de la creacion de equipos que gestionen las
tendencias y patrones que pueden impactar en la actividad de las
administraciones tributarias, de la reflexion y actuacion permanente
sobre las necesidades del capital humano incidiendo en la provision de
nuevas habilidades -reforzando la formacién -y de la necesaria apuesta
por la inversion planificada y programada en el analisis y tratamiento
de datos.

Junto con estas intervenciones resultaron particularmente

interesantes en este Encuentro las aportaciones de dos paises latinos.

Es el caso del Servicio de Administracion Tributaria de México que, en
colaboracion con Microsoft, ha aprovechado la elasticidad de servicios
de computo en la “nube” para realizar tareas como: emitir facturas
electrénicas, atender en forma directa a todos los contribuyentes
que requieran consultar, cancelar o descargar facturas electronicas
emitidas por ellos mismos o a su nombre desde el portal, o proveer de
servicios de recepcion a mas de 85 proveedores autorizados (PAC’).

Esta apuesta por los servicios en la nube ha permitido al SAT, por
ejemplo, procesar diariamente hasta 34 millones de facturas
electronicas.

Por su parte, el ENCAT -Encuentro Nacional de Administradores
Tributarios de Brasil- expuso algunas de las soluciones de facturacion
que se han implantado en ese pais y que han sido muy exitosas.

Las soluciones en materia de Notas electronicas al detal (NFe) -que
reemplazan a los comprobantes generados por impresoras fiscales -
permiten al consumidor verificar la validez del documento emitido y
comprobar el origen de la compra, reduce el uso de papel y simplifica
las obligaciones de los contribuyentes. La informacién tributaria
esta disponible en tiempo real en la Nube. Las Notas Fiscales
electrénicas brindan ademas la posibilidad de ventas a través de
plataformas méviles haciendo que el uso de las impresoras fiscales
quede obsoleto. EL modelo operacional consiste en que la compaiia
trasmite la NFe firmada digitalmente de la Autoridad Tributaria, el
consumidor recibe un codigo QR y puede verificar la autenticidad y la
Administracion tributaria dispone de informacién en tiempo real de
la transaccion realizada.

Para dar una idea de la magnitud y la importancia de los proyectos
de facturacion electronica en América Latina pensemos que durante
2015 se emitieron en Brasil 3.500 millones de facturas electronicas,

“En diferentes partes del mundo y por diferentes actores, se estan
buscando soluciones normativas y tecnoldgicas a problemas
complejos muy similares, soluciones que merece la pena compartir
y dar a conocer para incentivar y fortalecer aun mas la capacidad de
innovacion que debe caracterizar a las Administraciones tributarias”.
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en Argentina 1.022 millones, en Chile —-que fue la Asdministracién
pionera- 367 millones y en Ecuador 1.279 millones de facturas. En
Méjico, de acuerdo con el modelo antes comentado, en 2015 se han
emitido 5.782 millones de facturas electronicas y en Uruguay 363
millones .

En el Encuentro se present6 también la solucion de Brasil en materia
de identificacién, rastreo y autentificacion de bienes que circulan a
través de ese pais de dimensiones continentales, sujetos al peculiar y
complejisimo sistema de imposicion indirecta brasileno.

A través de identificadores electronicos de vehiculos, de sellos
electronicos de carga, del identificador electrénico de embalajes
o del identificador electronico de productos y de la integraciéon de
los documentos fiscales electronicos (manifiesto de carga, guia de
transporte y facturas), es posible mejorar el control tributario, reducir
costes y optimizar los procesos de fabricacion y logistica reduciendo
la burocracia. La integracion de esta “nube fiscal” es muy favorable
también para las empresas, no solo por la reduccion de tiempos -ya
de por si significativa-, sino por la capacidad de integrar y controlar
sus procesos internos en aspectos tan diversos como la gestiéon de
inventarios o la relacion con empresas de servicios de transporte.

A diferencia del caso mexicano, en Brasil estas soluciones
tecnologicas se crean e implementan con los medios propios de las

&r,
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administraciones tributarias, sean de la entidad publica SERPRO que
provee de soluciones y servicios de TIC a la Receita Federal o de las
unidades tecnoldgicas de alguna de las entidades de la Federacion.

¢Cuales son las lecciones aprendidas de este Encuentro? En
primer lugar, la enorme pujanza que los servicios electrénicos en
la Administracién tributaria en América Latina favorecidos por
la existencia de una poblacion muy joven que ha nacido con un
smartphone —de mejor o peor calidad- bajo el brazo.

.

i

En segundo lugar que, en diferentes partes del mundo y por diferentes
actores, se estan buscando soluciones normativas y tecnologicas a
problemas complejos muy similares, soluciones que merece la pena
compartir y dar a conocer precisamente para incentivar y fortalecer
aun mas la capacidad de innovaciéon que debe caracterizar a las
Administraciones tributarias que deben afrontar los retos que la
evolucion de las TIC plantea.

Y, finalmente que, al otro lado del Atlantico, si bien persisten grandes
problemas demograficos, sociales y econdmicos para la reduccion de
la pobreza o para la mejora de las condiciones de vida y salud de
sus ciudadanos, la generalizacién y abaratamiento de los productos
y servicios derivados de las TIC esta provocando grandes cambios y
transformaciones de los que todos podemos aprender.
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LAS ADMINISTRACIONES
DE LA AEAT

A
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Dependencia Regional
de Gestion Tributaria de
Andalucia.

RESUMEN

Las administraciones de Hacienda (anteriores a la creacion de la
AEAT) se ocupan de las relaciones con los contribuyentes. Nacen
durante la transicion espanola de la dictadura a la democracia, fruto
de un impulso para la modernizacion de la Administracién Publica y
un intento de acercar la atencién al ciudadano.

Los hitos mas importantes respecto de la gestion de las declaraciones
tributarias y las relaciones con los contribuyentes fue la emisién
masiva del ndmero de identificacion fiscal, la campana de renta
(asistencia masiva para la declaracién voluntaria de los ingresos
fiscales personales), la creacion del lema “hacienda somos todos™y la
creacion posterior de la Agencia Tributaria como ente auténomo para
la gestion de los tributos.

En el momento actual, por la irrupcion de las TIC, las administraciones
estan en fase de reorganizacion y concentracion geografica.

Se apuesta por la Administracion telematica y por una simplificacion
del sistema tributario y los procedimientos para hacerlos mas
comprensibles a los ciudadanos.

PALABRAS CLAVE

Atencion al ciudadano, Uso de TIC, Simplificacion de procedimientos.
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A MODO DE PROLOGO

Brevemente, para no empezar con mal pie ya que probablemente
esta explicacion sea ociosa,podemos definir las Administraciones de
Hacienda, como las oficinas de la Agencia Estatal de Administracidn
Tributaria (a su vez, integrada en el Ministerio de Hacienda de
Espana) que se ocupan de la relacidon con los contribuyentes, o,
mejor dicho, de determinados tipos de relacion.

Hay que empezar reconociendo que esto de la relacién tributaria
del Estado con sus ciudadanos no es asunto sencillo y que no
solemos estar en los puestos altos del ranking de “oficinas favoritas
de la ciudadania” EL que posiblemente es el grupo musical mas
conocido de todos los tiempos, The Beatles, compuso “The taxman”
seguramente tras una visita de nuestros colegas britanicos,y es muy
probable que lo mismo le pasase a Boris Vian con los franceses: de
ahi su menos conocida pero mas profunda “Con-plaintes des con-
tribuables™?.

Sirva esto para senalar que la desconfianza meridional hacia el
Fisco sera real, pero en ningun modo exclusiva, y que debemos ser
conscientes de ese handicap al pensar como relacionarnos.

Es decir, a pesar de los pesares hay que intentar no sélo mantener
esa relacion, sino mejorarla, hacerla, si no amigable, al menos mas
facil para el contribuyente, fluida, fiable.

Para esto se crearon y en esto se empenan las Administraciones de
Hacienda.

LUCES Y SOMBRAS DE LA TRANSICION

Hay una escena de “Annie Hall” en la que Woody Allen coloca unos
planos secuenciales en los que el inevitable psiquiatra le pregunta
a él si hacen el amor y responde que “casi nunca, dos o tres veces
por semana”. A continuacion aparece Diane Keaton con su psiquiatra
y la misma pregunta, pero ella responde:"Continuamente, dos o tres
veces por semana”.

Para los espanoles o residentes que la vivimos, la llamada
Transicion fue algo asi, y aun hoy produce reacciones variadas,
desde el amor mas apasionado hasta la aversion mas visceral.
Pero para muchos incluye sentimientos encontrados, con sus cosas
buenas y otras no tan buenas, entre lo que salié bien y lo que pudo
haberse hecho mejor.Juzgar a toro pasado es facil y podemos decir
cualquier cosa: es légico no sentirse indiferente ante el hecho
determinante de que hoy estemos aqui y asi. O sea, si opinamos,
es casi seguro que nos equivoquemos, a lo mejor porque, como
en Annie Hall, hablamos de lo mismo pero con distintos puntos
de vista.

Desde el punto de vista de la Hacienda Publica, la Transicién fue un
momento de intenso cambio, en el plano normativo se inicié una
reforma integral de las figuras impositivas, que se extendi6 a lo
largo de bastantes anos (de un modo general: 1977 Renta - 1989
Sucesiones) Y en la estructura territorial, junto a las tradicionales
Delegaciones de Hacienda?®, surgieron las Delegaciones Especiales
(regionales) y las Administraciones de Hacienda, para distinguirlas
de las Administraciones de Aduanas, que ya existian en el ambito
concreto de la tributacion exterior y los impuestos especiales
(antes “alcoholes”).

Asi pues, las Administraciones de Hacienda nacieron en aquel
impulso de modernizacion de todo un pais, de su Administracion
Publica en general y, concretamente, la de Hacienda, que unos anos
después produciria la creacién de la actual Agencia Tributaria,como
gestora de los tributos encomendados al Ministerio de Hacienda.
Es decir, las Administraciones de Hacienda son anteriores a la
AEAT, empezaron su andadura en el seno del Ministerio.

Tiempos casi heroicos, las primeras se abrieron practicamente sin
dotacidn, casi sin medios, rapinando mobiliario de aqui y de alla,
convenciendo a tal o cual funcionario de que habia posibilidades
de promocion (mas bien ilusorias) o de que, en todo caso, estaria
mas cerca de su casa. Esto si fue cierto, y constituyd, ademas, la
base de su creacion, promocion y éxito: acercar la atencién al
ciudadano.

1. There’s one for you, nineteen for me, cos I'm the taxman: Como ven, el arranque no tiene desperdicio. 2. En la que hace el juego de palabras separando con un guion la particula
“con”, en francés equivalente a bobo, lelo, boludo, huevon, gili..... En la que hace el juego de palabras separando con un guion la particula ‘con’, en francés equivalente a bobo, lelo,
boludo, huevon, gili..... 3. La estructura de la AT en Espafia se compone de Servicios Centrales (los Departamentos) y Periféricos que constituyen su red territorial, y ésta, a su vez,
fundamentalmente de las Delegaciones Especiales, de ambito Regional, las Delegaciones Provinciales, integradas en las anteriores, las Administraciones de Hacienda, de ambito
inferior al provincial, y las Administraciones de Aduanas con su competencia especifica. Las areas competenciales son reflejo de los Departamentos Centrales de la A.T.: la Gestion
Tributaria, que engloba todo tipo de relacién con el contribuyente no especificamente atribuia a otro departamento y, especialmente, la tramitacién masiva de las principales figuras
tributarias (Renta, IVA, Sociedades), la Recaudacidn, cuyo objeto es el cobro de las deudas tributarias, la Inspeccidn, que se ocupa de actuaciones singulares o especificas en materia de
persecucion del fraude, y Aduanas e Impuestos Especiales cuyas competencias se centran en los tributos de comercio exterior y los hidrocarburos y alcoholes. Ademas hay dos areas

Instrumentales: Informatica y Recursos Humanos.
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Hay que tener en cuenta que en los ultimos anos setenta y primeros
ochenta del siglo pasado, las carreteras en Espana eran bastante
mejorables, casi no habia autopistas, la comunicacién telefénica
era francamente mala y siempre a través del inevitable monopolio
de la compania estatal, y en cuanto a informatica, lo mas avanzado
que habia eran algunos procesadores de datos, maquinas de fichas
perforadas, y lectores de microfichas, los llamados ‘cabezones™.

Sea como fuere, en esta situacion, ponerle a un paisano una oficina
de hacienda en su barrio, en su pueblo, o en el pueblo de al lado,
de momento le evitaba un penoso desplazamiento al centro o a la
capital y, ademas, le aseguraba una atencion mas inmediata, porque
fue necesario proceder a una incorporacion masiva de personal para
poder asumir las tareas encomendadas.

En pocos anos las Administraciones se convirtieron en parte activa de
la vida ciudadana, en paisaje vivo en nuestra geografia, al menos en
la geografia administrativa. No es poco.

CONSOLIDACION Y EXPANSION

A esta primera fase homérica de puesta en marcha, siguié un
periodo de expansion, en el que se abrieron, o ampliaron oficinas
y se consolidd la estructura territorial en todas las Delegaciones
Especiales y Provinciales. Se las dot6 de medios -a veces insuficientes,
segun protestabamos los administradores de la época-y se inici6 una
evolucion en los sistemas informaticos que, en una ojeada parcial
o superficial, puede parecer limitada, pero que vista en su conjunto
resulta espectacular, desde aquellas pantallas negras con programas
muy concretos, aunque buenos (tanto que algunos de ellos aun hoy
funcionan) hasta los equipos que tenemos actualmente y su enorme
capacidad de conexidn, intercomunicacion y resolucion....

En esta fase, los operativos de ayuda al ciudadano para la declaracién
del impuesto sobre la renta se desarrollaron exponencialmente, de
manera que la ‘campana de Renta” comenzo a parecerse a lo que
es hoy, si bien los medios y programas de ayuda eran muy otros
y se suplian carencias a base de aperturas en sabado, o el ultimo
dia hasta las doce de la noche.... normalmente la cita se pedia en

la propia oficina y el llamado se hacia al estilo pregonero: jAntonio

También sufrieron en esta época la primera prueba de fuego con
la encomienda de una tarea sélo tangencialmente propia. Cuando
se decidié dotar al Documento Nacional de Identidad de una letra
final de control, el NIF®, dicho en corto: el ministerio competente
se declar6é incompetente, si me permiten el pseudo oximoron, y se
encargo a las Administraciones de Hacienda que asumiesen la tarea
de entregar a cada ciudadano (y a cada ciudadana) su nuevo nimero
de identidad con la flamante letra, en unas bonitas tarjetas azules.
Dado que los afectados eran los mayores de edad mas quienes
hubiesen obtenido el documento anticipadamente, el numero fue de
mas de veinte millones, cada Administracién con los suyos. Por mas
que se establecieron turnos por letras y dias, las colas salian por las
puertas de las oficinas. Hasta los indigentes que pernoctaban en los
soportales se sacaron su tarjetita azul. Lo que no es de extranar, ya
que a veces vemos necrologicas en las que resultd que tal mendigo,
que recogia cartones o rebuscaba por los contenedores de basura,
tenia propiedades inmobiliarias o una cuenta corriente con muchos
ceros. La vida es asi¢.

Esta prueba sirvié para que en el futuro, como veremos, se le
encomendasen otras tareas que poco o nada tienen que ver con la
gestion de los impuestos y que distorsionan y lastran la actividad y
resultados de las Administraciones.

Fue probablemente la época de mayor sintonia con la ciudadania, a
lo que contribuyé el mejor lema que hemos tenido nunca: “Hacienda
somos todos”, que caldé en casi todos los niveles de la poblacion.
Lastima que los medios de entonces fuesen limitados.

Poco después empezaron a conocerse los devaneos politico-fiscales
de los hermanos de tal politico, y luego siguieron los amiguetes de
aquel otro, o los hijitos de un tercero y, poco a poco, se empezd a
pensar en que tal vez no fuésemos todos.

En esta época se creo la AEAT y las Administraciones de Hacienda se
integraron en ella.

4. Justo en esos anos se iniciaba al otro lado del Atlantico el despegue de los dos Midas de la Informatica,Jobs y Gates, de modo que imaginen Uds. lo que habia aqui para la época.
5.Numero de Identificacion Fiscal 6.Véase (6igase) la historia del Tata Rosendo, de D.José Larralde.
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CONCENTRACION

En las aventuras de Astérix, cuando los romanos, tras recibir una
abundante racién de bofetadas, salen que se las pelan, suelen decir que
inician un movimiento tactico hacia posiciones previamente fijadas en
retaguardia, pero yo creo que la situacion actual de repliegue de las
Administraciones obedece a otros motivos.

Ya en el momento de expansion, se vio que para afrontar determinadas
tareas era preferible concentrar los medios, de modo que a una mayor
especificidad o dificultad, pudiesen aplicarse mayores esfuerzos.

También comenzo6 a haber problemas de dotacion en determinados
lugares, hasta tal punto que habia oficinas con mucho menos de diez
personas, planteando situaciones imposibles en casos de enfermedad,
concursos, o simplemente, las vacaciones.

Finalmente, la mejora de las comunicaciones de todo tipo v,
especialmente, la irrupcién de internet y la administracion telematica
o electronica, han hecho necesario replantear el esquema funcional
y la distribucion territorial de las Administraciones para poder seguir
prestando no sélo los mismos servicios, sino mejores, y produciendo
crecientes resultados para la Hacienda Publica.

Estos factores y otros como el exceso de oficinas urbanas en algunas
capitales se aliaron para generar un proceso de reorganizacion de
Administraciones, proceso que se ha concretado en la fusion de
algunas oficinas en las capitales, la absorcion de oficinas pequenas por
otras mayores, la conversion de algunas Administraciones en Puntos
de Informacién y Asistencia y, en ultimo extremo, la desaparicion
de alguna, muy pocas, porque parecen existir fuerzas vivas que se
desatan cuando se menciona la posibilidad de cerrar una oficina.

Asi pues, el mapa de las Administraciones ha quedado profundamente
transformado, pero hay mas: no se trata sélo de una concentracion
geografica, también se ha operado un importante cambio funcional.

Si nos hubiesen preguntado qué era, en pocas palabras, una
Administracion de Hacienda, en los dos primeros periodos hubiésemos
podido responder que era mas o menos una Delegacion reducida.
Reducida, sobre todo porque no tenia competencias inspectoras
ni aduaneras, pero el publico que acude a nuestras oficinas, sean
Delegaciones o Administraciones, lo hace mayoritariamente por
un motivo de recaudacion (un aplazamiento, una carta de pago...)
0 por un asunto de gestion de algun impuesto (una devolucién, un
recurso...) Las funciones eran menos, pero el tamano podia ser mayor,
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y, de hecho, lo es: las grandes Administraciones urbanas de Madrid,
Barcelona, Valencia o Sevilla, son mayores que muchas Delegaciones.
Ahora no es posible hacer esa comparacién genérica: la mayoria de
las Administraciones también han perdido, o reducido al minimo,
sus competencias en materia de recaudacion, por lo que ahora son
solamente centros de asistencia y gestion tributaria.

Hay otra transformacion funcional que se esta operando por el empuje
de las nuevas tecnologias, con modernas y mas potentes herramientas
informaticas, pero que en el fondo no es otra cosa que el viejo
principio de aprovechar las sinergias producidas por la concentracion:
algunas personas, muy especializadas y con el auxilio puntual de la
Dependencia de Informatica elaboran productos basados en cruces de
informacion y estos productos se tratan, en parte, directamente desde
las Dependencias Regionales y en parte se envian a las Dependencias
Provinciales y de ahi a las Administraciones para el desarrollo mas
en detalle.

Igualmente, se concentra en una sola Administracion de la provincia,
o incluso de la Regional, una determinada tarea, mas especializada, o
minoritaria, de modo que suponga un esfuerzo moderado a un solo
centro y no pequenos esfuerzos para cincuenta oficinas.

También ha sido necesario desarrollar herramientas informaticas
internas para que todo este flujo de tareas y expedientes de un sitio
para otro se pueda llevar a cabo sin menoscabo de la eficacia y, desde
luego,sin que se pierdan los expedientes ni aparezcan agujeros negros
que se los traguen. Estas herramientas permiten que los expedientes
que cumplen determinadas condiciones (ya sean todos, unos pocos
seleccionados o uno solo) pasen a determinada Administracién,
incluso a determinado funcionario, para ser tramitados.

De este modo, desde los centros directivos se puede controlar no solo
la correccion del flujo de expedientes que se mueven de un sitio para
otro, sino también la informacién de retorno, es decir, el resultado que
esos expedientes producen y comparar lo que se produce aqui o alla,y
hasta lo que produce un servicio o un funcionario concretos.

Por supuesto, es mucho mas facil que antes determinar qué tareas
dan mayor rendimiento que otras, en cuales hay que concentrar
mas esfuerzos, o comparar lo que “ha funcionado” bien en una
Administracion y no tan bien en otra, determinar si hay fallos en
la ejecucion de las tareas o si, por el contrario, hay condicionantes
socio-econdmicos que determinan que en unas circunscripciones los
resultados sean de una forma concreta y no de otra.
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A partir de este punto, aunque desde las Administraciones demos
una opinién ‘a pie de tajo’, ya entramos en territorio de estudios
econémicos especializados que no nos competen ni estamos en
condiciones de tiempo y medios para desarrollar en este tipo de
oficinas.

PERSPECTIVAS ACTUALES.

Asi y todo, este proceso esta desarrollandose de forma apacible,
sin demasiados contratiempos ni retrasos, el volumen de papel en
las Administraciones se esta reduciendo de forma muy notable y
la incorporacién de la cita previa, solicitada a través de internet o
telefénicamente (ya no desde las propias Administraciones, salvo
casos excepcionales) estan logrando que la atencién al publico se
ofrezca de modo mas ordenado y también que el ciudadano pueda
elegir la hora o el dia que mejor le cuadren de entre los ofertados, en
lugar de tener que aguardar largas colas o esperas.

Pese a la concentracion de tareas en determinados puntos, la
aparicién del expediente electronico ha permitido que el contacto,
mas 0 menos cercano, entre el ciudadano y el Estado, a través de
las Administraciones, no se pierda. Aunque un expediente se esté
tramitando en una oficina especializada, el funcionario tiene acceso
inmediato al mismo, mediante el expediente electronico y puede
dar explicaciones al interesado en la Administracion que a éste le
resulte mas cercana, sea o no el lugar donde se tramita, y pueden
interactuar el ciudadano, el funcionario que le atiende y el que
resuelve, incorporando nuevos elementos al expediente o aclarando
puntos oscuros.

En muchos casos esta misma operacion puede hacerla el interesado
comodamente desde su casa, sin desplazarse a ninguna oficina, cosa
que en un futuro puede determinar un mayor grado de concentracion
de las Administraciones y mas desapariciones, pero hoy por hoy
sigue siendo necesario mantener esta estructura territorial para
presentar determinados formularios o documentos no susceptibles
de presentacion telematica, para tramitar la obtencion de certificados
digitales o, sobre todo, para obtener informacion previa y aclaraciones
posteriores, dada la enorme complejidad de nuestra normativa
tributaria.

De hecho, el mayor componente porcentual de visitantes de las
Administraciones lo constituyen los solicitantes de informacién o de
explicaciones por alguna actuacién de nuestra parte.
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Con los medios actuales y previsibles en un futuro préximo, si bien la
eliminacion progresiva del papel seguira un ritmo regular, la reduccion
del publico motivada por la creciente entrada de la Administracion
electrénicatiene,en cambio,el escollo de la necesidad de simplificacion
de nuestro sistema impositivo. Dicho de otro modo (y en mi opinidn)
hemos hecho lo que podiamos hacer para mejorar la relacion
tributaria del ciudadano con el Estado, para lograr que sea fluida, y lo
hemos podido hacer, en buena medida, gracias a las Administraciones
de Hacienda, pero para el siguiente paso, sera necesario facilitar la
imposicién en si, aligerarla de conceptos complicados, de principios
difusos, de reglas confusas...

En mi juventud tuve unos profesores de derecho tributario que me
ensenaron que las sociedades avanzadas basaban su tributacién en
la imposicién directa, lo que tenia su mérito en una dictadura con
tributos basados en la imposicién indirecta y en la retencién sobre
las nominas (jAh! ;Que hemos vuelto a tributar sobre eso? Vaya por
Dios) y, hasta ahora, ninguna teoria me ha hecho cambiar de opinion:
el impuesto justo se basa en lo directo y lo sencillo ,aquel que conecta
la contribucidn al Estado con la capacidad real del individuo’.

Otra cosa sera que resulte mas facil imponer sobre el consumo, con
el argumento de que quien mas consume es porque mas tiene; no
es mala idea, no, pero yo hablaba de justicia y no de tirarse a lo facil.
Otra opcion actual es simular correcciones fiscales para aproximar la
tributacion justa a la capacidad del contribuyente, pero se corre el
riesgo de andarse por las ramas sin que se tenga certeza alguna de
que tal aproximacion se haya producido.

Dijimos antes que la distribucion de las tarjetas con el NIF fue un
empeno titanico, que, ademas, sirvio para comprobar que se podian
encomendar todo tipo de asuntos a la gente de Hacienda.

Asi, en estos anos hemos tenido que proceder en las Administraciones
a ordenar y distribuir dinero por las buenas, no como resultado de un
procedimiento tributario, y esto en si no es novedad, en la antigliedad
cualquier sujeto con mando en plaza, de imperator a simple caudillo,
cada vez que se sentia magnanimo o necesitaba ganarse al pueblo,

ordenaba arrojar sestercios desde su carro, o lo que se estilase en
la época. Naturalmente, los sestercios, pesos, doblones, pesetas
nunca son de quien reparte, sino de todos. Aqui tuvimos una versién
actualizada con el reparto de un numero nada desdenable de euros
a tocateja, fuese cual fuese la capacidad contributiva del ciudadano,
con tal de que fuese asalariado, y camuflados en la declaracion del
IRPF (recordemos que una ministra y tedrica de vanguardia senalo
que el dinero publico no era de nadie). Pues bueno, se salié del paso
y de los lios que se organizaron a cuenta de ‘que me den mis euros”
como se pudo.

Posteriormente la cosa ha ido discurriendo hacia los caminos de
la beneficencia y se han arbitrado (misma raiz que arbitrariedad)
ayudas a madres, familias numerosas o discapacitados, beneméritas
iniciativas, que socialmente estan muy bien y que son encomiables
en un pais como este, pero que técnicamente estan regular y, sobre
todo, organicamente estan fatal: hay otros organismos para ocuparse
de las ayudas; las Administraciones de Hacienda se ocupan de los
impuestos, su tramitacion y exigencia. jAh, si! Olvidaba un carinoso
saludo para la senora madre del tipo al que se le ocurri6 la memez del
impuesto negativo (disculpen; he reincidido en el oximoron)

Ejemplos para hacer ver que no cualquier experimento sirve para
acercar la tributacién a la capacidad real del contribuyente y llevamos
ya muchos anos experimentando como para poder haberlo evitado:
los egipcios, sabiendo que su economia se basaba en el caudal del
Nilo y la riqueza que generaba, inventaron un artilugio llamado
“nilémetro” que, instalado en la isla Elefantina, media el caudal cada
ano y asi el fisco del faradn ajustaba la imposicion de ese ejercicio al
caudal del rio.

Quiero decir que con 5000 anos de experiencia el ciudadano tiene
derecho a exigirnos algo, tal vez menos original, pero si mas efectivo.
Las Administraciones han supuesto un importantisimo hito en la dura
tarea de armonizar los intereses de los ciudadanos con los del Estado,
la mejora digamos “material” con respecto a la situacion previa ha
sido impresionante, pero nada es suficiente si el sistema fiscal no es
adecuado, igual para todos y comprensible para el ciudadano.

7. Véase “La Giusta Imposta” del prof. Berliri
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(Quito), y Master en Derecho de los Negocios en la Universidad Francisco de Vitoria. Fue
Delegado en la 112 Reunion Anual de Convenios Tributarios y en el 1° Foro Mundial sobre
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RESUMEN

Las inequidades y desigualdades de la sociedad se mantienen, la brecha entre ricos y pobres es
igual o quizas mayor. Quizas ha llegado el momento de repensar el régimen tributario. Vemos con
preocupacion el uso del régimen tributario y de exenciones tributarias para generar inversion y
generar recursos, lo cual hace injusto al sistema tributario en el mediano y largo plazo, asentando
la responsabilidad del sostenimiento de las cargas publicas en la clase media y baja inclusive,
si consideramos como la inflacion como un impuesto oculto; y en consecuencia nada habremos
hecho para disminuir la desigualdad econémica en la redistribucion de la riqueza.

PALABRAS CLAVE

Administracién Tributaria, Impuestos, Crisis, Reformas fiscales.

1.2016 EDELMAN TRUST BAROMETER. http://www.edelman.com/insights/intellectual-property/2016-edelman-
trust-barometer/
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UNA ADMINISTRACION TRIBUTARIA DESDE LA CIUDADANIA

De acuerdo al Barémetro de Confianza 2016 de Edelman? la mitad de la
poblacién no confia en el Gobierno, las razones son multiples y a nadie
escapara las complejidades de la gobernanza publica. Bajo un sistema
global que en épocas de crisis perjudica a quienes menos tienen, es
claro que las personas de los estratos de mas bajos recursos pueden
ver con claridad la adopcién de decisiones que nos les beneficia, y de
alli su natural desconfianza en el gobierno.

En parte ello obedece, a que los sistemas tributarios desde sus inicios
fueron conceptualizados desde el rey hacia sus subditos, en una espiral
que continta hasta el dia de hoy, fruto de los sucesivos intentos de
desplazar la carga tributaria de unos ciudadanos a otros.

Pero no solo el problema es el diseno del régimen tributario desde el
poder hacia abajo,a ello coadyuva el propio concepto de los impuestos,
como las contraprestaciones obligatorias sin una contraprestacion
especifica, lo cual es mucho y es nada.

La realidad es incontrastable los sistemas politicos y econémicos nos
han llevado a que el 0,7% de la poblacién mundial tenga el 45,2% de la
riqueza global, de tal forma que el 1% mas rico tiene tanto patrimonio
como todo el resto del mundo junto?.

Llegados a este punto el régimen tributario y sus administraciones
deben dar un giro de 360 grados y construirse. ;Es ello posible? No
digo que sea facil, pero continuar con el sistema actual es acrecentar
la brecha de desigualdad y la percepcién de desconfianza en los
gobiernos.

Este giro en la politica tributaria desde los contribuyentes, ya lo
podemos ver en las BEPS® (Erosién de la base imponible y traslado
de beneficios), en la Accién 12, que exige de los contribuyentes la
revelacion de sus mecanismos de planificacion fiscal agresiva. EL cual
en su esencia la relaciéon de poder Estado - ciudadano, se sustenta en
una relacion de transparencia y confianza legitima, el cual trasciende
la legalidad per se como principio absoluto; ya que la relacién entre las
Administraciones Tributarias y sus ciudadanos se basan en la lealtad y
la confianza reciproca, por la cual no se deberia crear —para ninguna
de las partes- confusion sobre sus expectativas en la aplicacion del
régimen tributario ni en las posibilidades de actuacion de los entes
tributarios en el ejercicio de su facultad fiscalizadora.

LEYES QUE DETERMINAN EXENCIONES PARA LOS GRANDES
CAPITALES

En épocas de crisis, los gobiernos se ven tentados a adoptar politicas
de beneficios tributarios para atraer inversion. Ello lo podemos ver en
el Ecuador: de un lado acaba de pedir a la Organizacién de Naciones
Unidas (ONU) la “creacion de cuerpo intergubernamental de la ONU para
la justicia fiscal con el fin de luchar contra los paraisos fiscales®.

En linea con lo anterior, la legislacién ecuatoriana mantiene medidas
drasticas contra los paraisos fiscales (87 jurisdicciones); incorporando
ademas conceptos de jurisdicciones de menor imposicién (aquellas
cuya tasa efectiva sea inferior a un 60% de la que aplica a la renta de
naturaleza idéntica o analoga el Ecuador).

1.2016 EDELMAN TRUST BAROMETER. http://www.edelman.com/insights/intellectual-property/2016-edelman-trust-barometer/ 2. Distribucion de la riqueza mundial, 13
octubre 2015. Diario “El Pais”. Espana. http://elpais.com/elpais/2015/10/13/media/1444754300_420807.html 3. «Base Erosion and Profit Shifting» 4. Ecuador pide un cuerpo de
la ONU para luchar contra los paraisos fiscales, 23 sept. 2016. Diario “EL Comercio” http://www.elcomercio.com/actualidad/ecuador-onu-lucha-paraisos-fiscales.html
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En contradiccion con ello (competencia tributaria nociva),y para atraer
inversién, renunciando a su potestad tributaria sobre contribuyentes
de alta capacidad contributiva, crea la Ley Orgdnica de Incentivos
para Asociaciones Publico Privadas® en virtud de la cual quienes sean
beneficiarios de la ley para la provisién de bienes, obras o servicios,
que determine el Comité Interinstitucional de Asociaciones Publico
- Privadas, estaran exentos del Impuesto a la Renta, el Impuesto a la
Salida de Divisas y de los Tributos al Comercio Exterior.

Lo que en mi criterio, leyes de este tipo acrecentan la brecha de
desigualdad entre las rentas del capital con las del trabajo, las
primeras exentas del pago de impuesto a la renta. Frente a ello poco o
nada le corresponde hacer al érgano de control tributario, cayendo en
un mecanismo que se busca combatir al de los paraisos fiscales, y sus
practicas nocivas para atraer inversiéon con un régimen de exencién de
impuestos, similares a los que se pretende combatir.

COMO DEBERIA FORMULARSE ORIGINARIAMENTE EL SISTEMA
IMPOSITIVO (CONTRATO SOCIAL)®

Tomando el razonamiento del filésofo Rawl supongamos que
pudiéramos reunir a todos los ciudadanos miembros de una comunidad

para acordar qué impuestos van a existir, su cuantia y quienes los van
a pagar. Muy probablemente no llegariamos a un acuerdo. Algunas
personas estaran a favor de unos impuestos que otros, 0 que en su
lugar se exijan tasas; de tal forma que reflejen de cierto modo sus

intereses; sus creencias morales (tributacion o no de las ganancias
ilicitas), religiosas (para que se libere de tributacion los ingresos,
donaciones y ayudas que perciban); otros seran ricos (y consideraran
que los impuestos fijados les afectaran gravemente) otros pobres
(y querran que antes que pagar impuestos sean beneficiarios de
bienes y servicios publicos gratuitos, y reciban subvenciones del
gobierno). Algunos poderosos y bien relacionados, otros menos. Otros
pertenecientes a grupos minoritarios vulnerables raciales, étnicos
o religiosos; otros no. Supongamos que lleguemos a un acuerdo en
el régimen tributario; incluso esas normas seguramente reflejen el
mayor poder negociador de unos que de otros. En conclusién, no
existen razones para suponer que los impuestos acordados y sus
condiciones sean justas.

Para que un sistema tributario, asi discutido sea justo, Rawls explica
en qué condicién deberiamos concurrir cada uno de los ciudadanos
para alcanzar dicho sistema tributario justo:

5. Registro Oficial Suplemento 652 de 18-dic-2015 6. La Justicia aplicada a los Tributos. El Acceso a la Justicia. La Elusidn, la Economia de Opcidn y el Fraude Tributario. Tomado del

Trabajo Final de Maestria en Administracion Tributaria y Hacienda Publica
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“Pensemos ahora en un experimento mental: supongamos que cuando

nos reunimos para decidir esos principios -sistema tributario- no
sabemos cudl serd nuestro paradero en la sociedad. Imaginémonos
que escogemos tras el <velo de la ignorancia> qué nos impide
temporalmente saber nada de quiénes somos en concreto. Tras él
no sabemos nuestra clase o género, nuestra raza o etnia, nuestras
opiniones politicas o convicciones religiosas. Tampoco sabemos con
qué ventajas contamos o qué desventajas padecemos: no sabemos si
estamos sanos o si tenemos mala salud, -financiar el sistema sanitario
con impuestos o tasas- si poseemos titulaciones superiores o si no
acabamos la ensenianza media, si nacimos en una familia que cuidaba
de nosotros o en una familia descompuesta. Si nadie sabe nada de todo
esto, decidiremos, en efecto, en una posicion originaria de igualdad.
Puesto que nadie tendria un poder negociador superior, los principios
—-impuestos, tasas y contribuciones de mejoras- que acordariamos
serian justos.

Esta idea de contrato social que formula Rawls, seria parte de
un acuerdo hipotético de igualdad, que bien podria aplicarse al
régimen impositivo. Visto de esta forma, sin duda los impuestos,
tasasycontribuciones que actualmente nos gobiernan,seguramente
serian muy distintos de los que tenemos (obligados tributarios,
tarifas, deducciones, exenciones, devoluciones, bases desgravadas).
Si bien como comenta Sandel, dicha teoria no presupone que en la
vida real nos motive a todos el interés propio; nos pide que dejemos

de nuestras convicciones morales y religiosas. ;Como disenariamos
un sistema tributario ideal?

Volvemos con Rawls, muy probablemente no escogeriamos el
utilitarismo’, toda vez que lo que me produzca placer o no (pagar
0 no pagar impuestos) me da lo mismo ya que no conozco si soy
parte de un pequeno grupo de personas acaudaladas, sobre el
cual recaera en mayor medida el pago de impuestos para sostener
el gasto publico, o si seré parte de una minoria oprimida y muy
probablemente protegida por el sistema tributario, y liberado de
contribuir al pago de impuestos.

Tampoco escogeriamos el principio libertario, por el cual los
ciudadanos no pagarian impuestos, ya que tienen el derecho
de quedarse con todo el dinero que ganan en una economia de
mercado:

‘Lo mismo resulta que seré Bill Gates -razonaria cada uno- pero, de
nuevo, podria acabar siendo un pordiosero. Asi que serd mejor que
evite un sistema que me podria dejar con una mano delante y otra
detrds, y sin que nadie me ayudase.”

Siendo asi, los impuestos que se lleguen a crear, deberian considerar
la igualdad social y econdmica, en el cual los impuestos sean mas
proporcionales que progresivos y generando regimenes de excepcién

7. Utilitarismo: “EL principio mayor de la moral consiste en maximizar la medida en que, una vez sumado todo, el placer sobrepuja al dolor. Debe hacerse aquello que maximice la
“utilidad”. Por utilidad se entiende cualquier cosa que produzca placer o felicidad y cualquiera que evite el dolor y sufrimiento. Jeremy BENTHAN (1748 - 1832)
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0 exoneraciones Unicamente cuando sirvan para mejorar la situacion

de los miembros menos favorecidos de la sociedad. En donde leyes
como la de “Ley Organica De Incentivos para Asociaciones Publico-
Privadas y la Inversion Extranjera” no tendrian cabida, a la luz de lo
que sostiene Piketty, a quien citamos a continuacién.

En el Ecuador, con cifras del 2015 la recaudacion del Impuesto a la
Renta con relacion al Producto Interno Bruto, fue del 4,44%; con una
tasa marginal elevada muy alta que llega al 35% (mas de US $113,940).
Piketty®, explica estas cifras en relacion al sistema tributario francés,
de la siguiente manera:

“Tras noventa aros de disputas presupuestarias, el Impuesto a las
Ganancias francés logrd ser menos significativo que en cualquier otro
pais desarrollado (apenas mds del 3% del PIB, contra el 5% de hace
veinte arios y el 7-8% por lo menos en cualquier otro lado), pero al
mismo tiempo las tasas son incomprensibles y en apariencia muy
elevadas para niveles de ingreso poco considerables: por ejemplo,
el 2826% en la franja que va de los 15 004 a los 24 294 euros; el
37.38% para la comprendida entre los 24 294 y los 39 529 euros, etc. Y
el 48,09% para los ingresos por encima de $48 747 euros (cdlculo de
2005). Tal proeza se debe a que estas tasas se aplica, no sobre el ingreso
real, sino sobre el “ingreso imponible por partes”: se empieza por aplicar,
de la mayoria de los ingresos, exenciones del 10 y del 20%, lo que da
el ingreso imponible, y luego se lo divide por el numero de partes: 2.5

partes para una pareja con un hijo, 4 partes para una pareja con tres
hijos, etc. Ademds, las tasas no se aplican a la totalidad del ingreso, sino
sélo a la fraccion comprendida en cada franja: es el oscuro sistema,
fuente de incomprensiones, del cdlculo llamado ‘en tasa marginal”

(..) Si agregamos a esto la inverosimil acumulacion de mecanismos
de reduccion de impuestos y de nichos fiscales, llegamos a un sistema
ilegible, por el cual los ciudadanos son incapaces de hacerse una idea
simple de quién paga qué. Resultado: todo el mundo se considera
victima de un sistema opaco y sospecha que el vecino saca un mejor
partido de los dispositivos en vigor. El Impuesto a las Ganancias atrajo
fantasmas que contaminan el debate fiscal francés’.

CONCLUSION

Es preciso redisenar el régimen tributario; ya que una maximizacion
del placer temporal (exenciones tributarias) para generar recursos
temporales, hacen injusto al sistema tributario en el mediano y largo
plazo, asentando la responsabilidad del sostenimiento de las cargas
publicas en la clase media y baja inclusive, si consideramos como la
inflacion como un impuesto oculto; y en consecuencia nada habremos
hecho para disminuir la desigualdad econdmica en la redistribucién
de la riqueza.

8. La Crisis del Capital en el Siglo XXI (2015)
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Gestion de Recursos Humanos, Administraciones Tributarias, Sistemas de Evaluacion.

INTRODUCCION

Cuando reflexionamos acerca de la manera en que las organizaciones intentan conducirse hacia el
logro de sus objetivos, resulta inevitable analizar las politicas de recursos humanos aplicadas y la forma
en que se motiva a las personas para que apliquen su maximo potencial al servicio de la organizacion.
Uno de los sistemas que integran el sistema de gestion de recursos humanos es el sistema de evaluacion

de desempenio, el cual se consolida como uno de los mas importantes al momento de generar politicas
y practicas para la motivacion del personal.

En su origen, estos sistemas surgen en respuesta a la necesidad de motivar y mejorar el rendimiento de
las personas que trabajan en una organizacion. Si bien en la actualidad son comunes a muchas de las
empresas del medio, tanto su diseno como su puesta en marcha implican una serie de desafios para
cualquier organizacion ya que confluyen gran cantidad de factores tanto objetivos como subjetivos.
Dada la complejidad y particularidad de la gestidn de recursos humanos en la Administracion Publica,
estas organizaciones no resultan para nada ajenas a esta problematica.

S Efiusoo (= cooperacien & CEDDET




RED DE EXPERTOS EN HACIENDA PUBLICA

Partiendo de un analisis “costo-beneficio” para la organizacién, si
tenemos en cuenta los principales beneficios asociados a una buena
evaluacion vemos que permite obtener las siguientes ventajas:

Genera mayores oportunidades de comunicacién e intercambio entre
supervisor y subordinado, lo cual resulta motivador y mejora las
relaciones.

A partir de la retroalimentacion o “feedback” (aspecto fundamental
del sistema) cada integrante de la organizaciéon —-tanto empleados
como supervisores- puede detectar los desvios respecto del
cumplimiento de objetivos, conocer sus fortalezas y debilidades vy, a
partir de alli,emprender las acciones tendientes a potenciar y mejorar
su desempeno en el puesto. Asi, un buen sistema de evaluacion se
constituye como una poderosa herramienta de autoevaluacion y
autoperfeccionamiento.

El sistema se constituye como una poderosa herramienta de
motivacion. EL valor de las recompensas y la percepcion de que las
mismas se adjudicaran en funcién del esfuerzo realizado, es lo que
determina el esfuerzo que el individuo estara dispuesto a efectuar.

Las personas pueden conocer la contribuciéon de su esfuerzo
a la consecucion de los objetivos organizativos. A partir de la
retroalimentacion brindada por el superior, el empleado puede dirigir
sus esfuerzos hacia la consecucion de los objetivos organizativos de
manera mas eficiente, lo que redunda en una mejora del rendimiento
del propio individuo y por lo tanto, de la organizacién en su conjunto.

En funcion al analisis de la experiencia relativa a su aplicacion practica,
surge que los sistemas vigentes presentan una serie de deficiencias
en su diseno, razén por la cual los beneficios que esta herramienta
puede potencialmente aportar no son del todo aprovechados por los
organismos publicos analizados.

En relacién a las falencias detectadas se plantean, entre otras, la
falta de definicion de objetivos claros que sirvan de orientacion
para la definicion de las variables y la toma de decisiones, falta de
establecimiento de criterios objetivos para la medicion del desempeno
y efectividad de los trabajadores y, por ultimo, falta de definicion de
un sistema integral de gestion de recursos humanos a partir del cual
se relacionen los procesos y se potencien los resultados obtenidos.

Cada una de las acciones derivadas de la implementacion de este tipo
de sistemas repercute en la percepcion de los empleados e impacta
en su desempeno. Si los sistemas carecen de un diseno acorde, no
presentan criterios claros y objetivos o no se adaptan a la cultura de
la organizacion, el impacto es negativo y afecta tanto la motivacion de
los agentes, el esfuerzo empenado y los niveles de rendimiento, como
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los intentos por construir una verdadera cultura de evaluacion en las
administraciones.

EXPERIENCIAS COMPARTIDAS - FORO DE EXPERTOS CEDDET

A partir de la realizacion del Foro de Expertos de CEDDET “Sistemas
de Evaluacién de desempeno en la Administracion Publica” se
compartieron experiencias respecto del funcionamiento y diseno de
sistemas de evaluacion de desempeno entre los participantes del
Foro.

EL Foro se inici6 con la consigna de reflexionar acerca de la aplicacion
y el funcionamiento de estos sistemas en las organizaciones en las
que nos desempenamos, con el objetivo de establecer comparaciones
entre los parametros definidos y analizar el impacto real que generan
en la disposicion de las personas hacia su tarea.

Para ello se plantearon interrogantes respecto de la existencia de estos
sistemas en la Administracién publica, respecto de los parametros
utilizados para medir el rendimiento del personal,y respecto de todas
aquellas cuestiones que podrian tener impacto en la motivacion de
las personas para desempenarse en la administracion.

En base a los aportes de los participantes en el foro surgieron una
serie de inquietudes y aspectos que nos permiten obtener una vision
mas amplia relativa al funcionamiento de los sistemas en algunos
paises de la Region.

Si bien existen grandes diferencias entre los sistemas que han sido
compartidos (Chile, México, Pert, Argentina, Uruguay) se vislumbran
importantes avances en el planteo de los sistemas como los de Chile
con la evaluacién de factores y subfactores; México con un sistema
que evalua tanto actitudes del personal como su rendimiento en una
serie de etapas y por ultimo Peru que ha implementado el sistema
de evaluacion de 360° para sus directivos. Este ultimo sistema se
considera un importante avance para la medicion y evaluacion del
rendimiento ya que implica un cuestionamiento mas amplio al
permitir que un agente con personal a cargo sea evaluado también por
aquellos que le dependen. Seria importante que las administraciones
dirigieran sus esfuerzos en ese sentido.

A pesar de los avances planteados, los participantes compartieron
sus preocupaciones respecto de una serie de aspectos que restan
objetividad al sistema y perjudican su funcionamiento y su correcta
aplicacion, a saber:

Presencia de sesgos en la evaluacién cuando, segun los autores, las
evaluaciones son muy “benevolentes” ya que se aplican valoraciones
positivas a todos los evaluados en la creencia de que se evitaran
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inconvenientes y no habra cuestionamientos. De esta manera el
sistema carece de sentido y no resulta motivador para las personas.
Esta practica resulta muy comun con la idea de mantener el statu quo
en las Administraciones Publicas y asi evitar conflictos que requieran
la aplicacion de otras “habilidades directivas” por parte de los que
gerencian personas.

Falta de sistematicidad en las evaluaciones: la interrupcion de las
evaluacionesy la falta de claridad al respecto atenta contra la generacion
de una verdadera cultura de la evaluacion. Se evaltia cuando “se puede”
o0 cuando resulta ‘conveniente”.

Falta de interrelacion entre el sistema de evaluacién y el resto de los
sistemas de gestion de recursos humanos como el de capacitacion y
el de carrera del personal. Los resultados de las evaluaciones no son
necesariamente tenidas en cuenta para considerar promociones,
ascensos o para elaborar y definir los planes de capacitacion para las
organizaciones.

Falta de incentivos al personal para la mejora en el desempeno. Al
no contar con sistemas claros, mas ‘objetivos’, coherentes y creibles,
las personas no sienten el impulso o la motivaciéon para mejorar su
desenvolvimiento en el trabajo. La creencia general es que “da lo mismo”
poner empeno que no hacerlo.

Visidn negativa respecto del sistema: para los evaluadores se torna mas
como una ‘carga” que como una herramienta de motivacion y desarrollo.
Cada periodo de evaluacién se torna un compromiso mas que una

oportunidad de cambio por lo tanto, el involucramiento puede ser

escaso, el minimo indispensable para cumplir con las etapas pautadas.

Al momento de pensar en un sistema de evaluacién “del futuro”
para las Administraciones Publicas los participantes plantearon la
necesidad de incorporar soluciones tecnologicas que permitan agilizar
el proceso y efectuarlo en “tiempo real” Las organizaciones de hoy
transitan por entornos mas dinamicos, corren siempre contra el tiempo
y deben adaptarse constantemente a los cambios en el entorno para
responder con eficacia y eficiencia. Este desafio siempre resultdé mas
problematico para las estructuras y procedimientos “burocraticos” de
las Administraciones Publicas y los sistemas de gestion de recursos
humanos no son ajenos a ello. Para ser eficientes los sistemas
de evaluacion de desempeno deben ser disenados en funcion a
informacion que se encuentre disponible y que sea de facil acceso, la
tecnologia puede ser la respuesta a esta necesidad.

UN CASO PRACTICO: EVALUACION DE DESEMPENO EN LA
ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS PUBLICOS (ARGENTINA) -
EDICION 2016

A raiz de la problematica detectada se implementé en una Division
perteneciente a una Direccion Regional del Interior una nueva
metodologia de evaluacién y calificacion del personal.

La modificacion consistié en generar una nueva perspectiva para los
evaluadores llevando adelante la evaluacion desde dos dimensiones:
rendimiento del agente, analizado en funcion de parametros objetivos:
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casos descargados durante el periodo de evaluacion ponderados segun
la complejidad de cada uno.EL objetivo consistié en medir la dimension
“resultados alcanzados” (aspecto mas objetivo, de caracter cuantitativo).

Analisis de competencias de gestion y su valoracion en funcién a
una escala. Para ello se tomd en consideracion el perfil de puestos
disponible en el area de recursos humanos del organismo y se
configuré un formulario de evaluacion en el que se dispusieron las
competencias de gestion requeridas para el puesto y la valoracion
en funcién a una escala determinada por cinco posiciones “6ptimo”,
“bueno’, “regular’, “apenas aceptable” y “deficiente”. Se buscé medir
la dimension “desempefo: actitudes, aptitudes y competencias”
(aspecto menos objetivo, de caracter cualitativo).

A partir de estas dos perspectivas complementarias se intentaron
conseguir herramientas para la consecucion de un resultado
“mas justo” y asimismo contar con un mayor sustento a la hora
de comunicar los resultados al evaluado y de fijar las metas de
desarrollo para el proximo periodo de calificacién. En definitiva se
pretendi6 dotar a los evaluadores de herramientas que aportaran
mayor grado de analisis al momento de evaluar al personal a cargo.

A nivel de diseno se elaboré un manual explicativo para los
evaluadores en el que se detallaron los nuevos parametros
definidos para la evaluacion y el modo de abordarlos. EL objetivo
consistid en informarlos respecto de la importancia del proceso que
iban a llevar adelante, la importancia de la entrevista de evaluacion
para la comunicacién de los resultados asi como informarlos de los
beneficios que aporta a la organizacién una correcta evaluacion del
personal.

Cabe aqui destacar la importancia que reviste la entrevista de
evaluacion durante el proceso. Es la instancia en la cual el empleado
toma contacto con su superior y recibe retroalimentacion. Se
produce un intercambio que permite establecer con claridad cuales
son los estandares de desempeno esperados, brindar asesoramiento
y desarrollar relaciones basadas en la confianza y el respeto.

Obtener 6ptimos resultados de la entrevista requiere que esta se
encare como algo mas que una formalidad impuesta por el sistema.
Para ello se sugiere abordarla como un espacio de dialogo entre
el supervisor y el agente en el que se analicen los resultados
obtenidos, las dificultades encontradas, los estandares esperados de
cara al futuro y las acciones de capacitacion necesarias para obtener
una mejora en el rendimiento.

Este aspecto del proceso resulta ser uno de los que mayores falencias
presenta en el sistema que se aplica en esta organizacion.

RESULTADOS OBTENIDOS

Si bien a la fecha no se han aplicado herramientas especificas de
medicién de resultados para evaluar el impacto en las personas (tales
como entrevistas, encuestas, etc. atento que se han comunicado los
resultados de la evaluacion hace unas pocas semanas), en el dialogo
con algunos de los evaluados se ha evidenciado un impacto altamente
positivo respecto de las modificaciones efectuadas en el sistema. En ese
sentido, pudo vislumbrarse una buena predisposicién de las personas
hacia el proceso atento que, seguin lo manifestado, sintieron que la ficha
de evaluacion reflejaba una valoracion mas “personalizada” respecto de
su tarea y su forma de trabajar.

Otro elemento a destacar consiste en el desarrollo observado respecto
de la entrevista de evaluacion. El Jefe de la Divisién convocé de manera
personal a cada uno de los agentes junto a su supervisor y detenidamente
explicé la metodologia de evaluacién utilizada, los parametros tenidos en
cuenta al momento de evaluar asi como lo que esperaba del desempeno
del agente para el préximo periodo de evaluacion.

Uno de los aspectos mas llamativos consistio en la actitud observada
en algunos agentes que habian visto reducida su calificacion. Atento
a las observaciones planteadas en la entrevista, uno de ellos, a pocos
dias de su notificacion, presentd un proyecto de trabajo para llevar
adelante e iniciativas de cambio para encarar su tarea de una manera
mas innovadora.

En funcion a los resultados preliminares observados, puede concluirse
que, si bien el sistema no ha sido modificado en sus bases, pequenos
cambios en la forma de Lllevar adelante el proceso y en la manera de
comunicarlo a las personas pueden implicar un cambio sustancial en la
actitud de éstas hacia la tarea que deben desarrollar.

Sin embargo, la revision general y la modificacion del diseno del sistema
resultan una tarea pendiente del organismo en toda su extension. Se
requiere repensar la manera en que la administracion de los sistemas
de recursos humanos repercute en la motivacion del personal, en su
desempeno y en consecuencia, en los resultados que las organizaciones
obtendran. Quizas no sean del todo conscientes de las consecuencias
de esta ecuacion o bien, resulte mas sencillo no encarar las acciones
necesarias para disenar un sistema acorde a las exigencias actuales.
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RECOMENDACIONES GENERALES

En lineas generales, se sugieren algunas pautas a considerar al
momento de considerar el rediseno de cualquier sistema:

Pensar en el diseno de un sistema integral de gestion de recursos
humanos, que posea objetivos claros y procedimientos especificos,
basado en procesos interrelacionados que se complementen y
favorezcan la generacion de sinergias. Los subsistemas de gestion del
personal no pueden funcionar como compartimentos estancos, deben
complementarse e integrarse. De esta manera, los beneficios de la
evaluacion del desempeno podran impregnar las restantes areas de
gestion.

La detecciéon de desvios a partir de la retroalimentacion generada
por el sistema debe necesariamente generar acciones correctivas y el
posterior seguimiento por parte de los responsables de administrar el
sistema, en cualquiera de las areas involucradas (formacién, desarrollo
de carrera, remuneraciones, etc.).

El proceso de evaluaciéon del desempeno en las organizaciones debe
encontrarse sistematizado y tanto la fijacion del periodo a evaluar,
como la oportunidad para hacerlo, claramente estipulados. De esta
manera se pretende favorecer el cumplimiento obligatorio y la
generacién de una cultura de evaluacion.

Tanto los objetivos del sistema de evaluacién como sus componentes
deben encontrarse explicitados y claramente definidos. Se incluyen
dentro de los componentes: las dimensiones a evaluar, la metodologia
e instrumentos a emplear, los agentes responsables de evaluar, etc.

Con respecto a las dimensiones a evaluar, se recomienda el
desarrollo de sistemas mixtos, que tengan en consideracion tanto el
comportamiento observado en el desarrollo de las tareas asi como
el cumplimiento de los objetivos individuales pautados al inicio del
periodo de evaluacion.

La seleccion del método de evaluacién debe orientarse hacia la
busqueda de un procedimiento lo mas objetivo posible, equitativo y
equilibrado. Debe resultar confiable y apto para evaluar el desempeno,
con pautas claras y criterios uniformes, tendientes a evitar la
interferencia de la subjetividad de los evaluadores.

Se considera pertinente incorporar procedimientos especificos
0 pautas adicionales para la evaluacion del personal que ejerce
funciones directivas, atento a las caracteristicas particulares de
desempeno a evaluar y el impacto que su accionar posee respecto
de los resultados organizativos. Al efecto, se recomienda incorporar la
participacion de los subordinados en el proceso.

Se considera prioritaria la formacién de los responsables de llevar
adelante el proceso evaluativo, asi como la concientizacion de los
agentes evaluados respecto de la importancia y de los beneficios
de la evaluacion. La capacitacién de los evaluadores debe versar
sobre aspectos relacionados con la gestion del personal, técnicas de
evaluacion, desarrollo de entrevistas, etc.

Se recomienda potenciar la retroalimentacion de los resultados a
partir del enriquecimiento de las entrevistas y el establecimiento de
evaluaciones parciales o reuniones de revision a lo largo del periodo
de evaluacion, a los efectos de poder realizar los ajustes necesarios,
definir nuevas pautas de trabajo o redefinir los objetivos inicialmente
establecidos. La entrevista deberia contener minimamente tres (03)
instancias: la interaccién respecto de los resultados obtenidos durante
el periodo evaluado y los desafios que se plantearon al empleado, las
necesidades de capacitacidn detectadas y la definicion de acciones de
mejora para el periodo siguiente.

Se aconseja incorporar la participacion de los agentes durante todo el
proceso evaluativo, de manera de vencer las resistencias, mantenerlos
informados y comprometidos con su desarrollo personal y la mejora
continua.

A la luz de los aspectos planteados podemos concluir que queda
mucho trabajo por hacer en las Administraciones Publicas respecto
de los sistemas de evaluacion. La pregunta que deberiamos hacernos
seria si realmente existe la decision politica de afrontar estos
cambios y la creencia de los lideres en la importancia de fomentar
una verdadera cultura de la evaluacién en las administraciones.
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PALABRAS CLAVE

Administracion Publica, Cambio, Gestion.

INTRODUCCION

Las Administraciones Publicas siempre han tenido que trabajar con escenarios cambiantes.
Imaginemos los agentes publicos en el New Deal, o los que estuvieron en la reconstruccion

de Europa después de la Segunda Guerra. Imaginemos también que estamos en un escenario
en donde el e-gobierno ha variado todos los procesos.

El teléfono celular tiene una injerencia en la vida de los individuos pero en la vida social,
que es mucho mas profunda que la de otros inventos. Cuando la electricidad se descubrid
o la bombita de luz, la vida de la gente cambid, y con el tiempo pasan a ser parte de la vida
cotidiana. Nadie se imagina vivir sin electricidad.

Y las Administraciones Publicas responden de dos formas:

» Adaptando sus procesos.
» Adaptando sus recursos humanos a los procesos y al nuevo contexto

ATy
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Ambos objetivos tienen dificultades. Todos los procesos estan siendo
revisados y cuestionados. Sino imaginen a un profesor, que con una
pizarra y una tiza o marcador debe motivar a estudiar, a jévenes alumnos
que pasan el resto del tiempo mirando una super interactiva pantalla
(teléfono, tablet, TV)

Este nuevo escenario genera expectativas. En muchas oportunidades
genera ansiedad, por la velocidad de los cambios.

En las Administraciones Tributarias, que pensabamos en domicilios o
residencias fiscales fijas y determinadas, tenemos que pensar ahora en
Uber, Netflix, o AIRBnB. Los paraisos fiscales virtuales o reales, nos ponen
en aprietos.

El mundo cambio. EL mundo esta cambiando. El mundo cambiara. Ademas,
ese cambio es cada vez mas rapido, y la necesidad de adaptacion es
fundamental. EL problema es que si una administracién tributaria no se
adapta, los reclamos pueden ser generales, y su recaudacion también
puede caer.

LA GENTE

Los que trabajamos en Administraciones tributarias somos financiadores
del desarrollo. En las ATs en Ameérica latina, se desarrolla la necesidad
de una fuerte recaudacion, que sirva para no generar déficits fiscales,
que luego acarreen males peores.Y esa recaudacion se obtenga con un
sistema progresivo, y que busque el cumplimiento voluntario.

Disminuir el costo tributario, tanto en dinero como en tiempo. Ayudar a
que el contribuyente pueda pagar y declarar con facilidad, disminuyendo
la posibilidad de errores.

El empleado publico antiguo, dueno de la verdad, poco empatico,
escasamente.

EL LiDER, EL JEFE Y EL ANTILIDER

Si bien en las empresas privadas existen acciones para cambiar la figura
del jefe por la del lider y eliminar al antilider, es en ese contexto donde
se desarrollaron las teorias para mejorar las técnicas de liderazgo, las
Administraciones Publicas reciben esos conocimientos y comienzan a
aplicarlos.

Aunque pareciera que la aplicacion de esos conocimientos sobre
liderazgo, administracion y gestion del cambio, no son absorbidos todo
lo rapido y profundo que se necesita.

Muchas veces se comete el error de elegir al mejor empleado como jefe.
El mas dotado técnicamente para dirigir un grupo, sin analizar otras
condiciones.

Imaginemos al Barcelona o al Real Madrid, que tuvieran que reemplazar
a su Director Técnico y para ello eligieran a Messi 0 a Ronaldo para dirigir
al equipo.
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Perderian por dos lados:

-Por un lado resignarian a su mejor jugador, con el cual ya no podrian
contar porque estarian en la funcion de DT.

-Ademas, sabemos que son los dos mejores jugadores del mundo,
pero no podemos asegurar que en su funcion de DT sean tan buenos
como lo son como jugadores.

0 sea, que no solo debilitamos al equipo, sino que colocamos en funcion
“Gerencial” alguien sin las suficientes herramientas.

Imaginemos en las Administraciones Tributarias, en donde al empleado
del grupo o equipo que mas sabe de normas ytributacion es elegido como
jefe, sin adicionarle ninguna herramienta de gestién, administracién o
liderazgo. Es probable que utilice las pocas herramientas con las que
cuente.

De esa manera, es normal la aparicion del antilider,como lo menciona la
literatura sobre Recursos humanos.

Podriamos enunciar cientos de caracteristicas de antilider,y es probable
que un buen lider posea alguno de estos defectos, solo que el antilider
consolida mas de 10 de estos problemas o defectos.

Un problema que posee es su falta de comunicacion, o sus problemas
para comunicarse. Sus palabras golpean en lugar de motivar. No es
empatico, por lo que no reconoce las necesidades del grupo ni de sus
pares.

Los éxitos son de é€l, de los fracasos se encarga de buscar rapidamente
culpables. Es desconfiado. Delega poco y mal.

Como buen desconfiado, se relne de personas poco brillantes, alimenta
antagonismos. “Divide y reinaras.”

Algo que complica a las ATs y a la Administracién Publica en general,
es un lider que sea incapaz de motivar al grupo. Charlas que son solo
mondlogos del jefe. No sabe escuchar.

Muchas veces crea un clima de tension, su presencia crea un inocultable
malestar en sus empleados. Nadie habla, pocos piensan, y se buscan
tareas rutinarias —aun con poco valor- pero para mostrarse ocupados
frente al antilider.

Si algun lector no reconoce lo descripto anteriormente, 0 no se le vino
a su mente la cara de algun jefe de su vida laboral, puede sentirse muy
feliz.

Lo mas habitual es que hayamos recordado algun jefe de algin momento
de nuestra historia laboral.

¢SE PUEDE PREVENIR LA APARICION DEL ANTILIDER?

Si los antilider tienen éxito en una Administracién, es probable que sus
formas se multipliquen entre los demas jefes. Eso muestra a los agentes
que ese es el ‘camino” Si alguna de las maximas autoridades exhibe
muchas caracteristicas de antilider, en esa estructura, las caracteristicas
negativas se propagaran.

Una reunion con mas de 50 jefaturas intermedias, en donde se unieron
en 10 grupos de 5 jefes cada una. Un tema tenia que ser analizado por
cada grupo, emitir un informe y luego un vocero haria la presentacion
ante todos, y las maximas autoridades.

Al comenzar la presentacion del primer grupo, a los escasos dos minutos,
la maxima autoridad de la institucién comenzé a caminar hacia el
estrado. Subio, se paré al lado del expositor, el que por razones obvias
dejo de hablar.El antilider aprovechd el silencio para tomar el micréfono
y dijo “tanto tiempo se perdi6 para una presentacion tan pobre”. Destaco
que iban solo 2 minutos de presentacién. Y finalizd con un ‘espero no
arrepentirme de este encuentro” Y finalmente bajé del escenario.

El silencio en el evento fue total. Cada nuevo expositor subié en extremo
nerviosismo. Nadie opind sobre el trabajo de los demas. El intercambio
de ideas fue casi minimo. Los objetivos del encuentro no se lograron
de ninguna manera. En solo 1 minuto de actuacion, el antilider habia
logrado destruir la motivacion para generar y analizar nuevas ideas.

EL FUTURO

El escenario actual es cambiante. No es que debemos adaptarnos
al cambio, sino actuar en el cambio. Antes uno preveia el cambio con
tiempo, dibujaba escenarios, pero estos son cada vez mas rapidos, y la
rapidez de adaptacion una virtud para toda organizacion.

Una Administraciéon tributaria o gubernamental que no observe los
cambios de escenarios esta destinada al fracaso. Las nuevas tecnologias
han servido para crear una nueva economia, y €s0s procesos ya estan
definidos. Discutirlos puede convertirse en una pérdida de tiempo.
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Sistemas de evaluacion de desempeno
en la Administracion Publica

Fechas: 20-30 Junio de 2016
Moderadora: Raquel de Asis

Conclusiones:

» Si bien existen grandes diferencias entre los sistemas que han sido compartidos (Chile, México, Peru, Argentina, Uruguay)
se vislumbran importantes avances en el planteo de los sistemas como los de Chile con la evaluacion de factores y
subfactores; México con un sistema que evalua tanto actitudes del personal como su rendimiento en una serie de etapas
y por ultimo Peru que ha implementado el sistema de evaluacion de 360° para sus directivos.

* A pesar de los avances planteados, los participantes compartieron sus preocupaciones respecto de una serie de aspectos
que restan objetividad al sistema y perjudican su funcionamiento y su correcta aplicacion.

e Al momento de pensar en un sistema de evaluacion “del futuro” para las Administraciones Publicas los participantes
plantearon la necesidad de incorporar soluciones tecnoldgicas que permitan agilizar el proceso y efectuarlo en “tiempo real”.

El Papel de los OOIIl en la armonizacidon
de los sistemas fiscales

Fechas: 6-15 Julio de 2016
Moderadora: Claudia Delgado

Conclusiones:

e Se plante6 la necesidad de una revision de los OOIl mas activos actualmente, con especial incidencia en aquellos cuyas
competencias o actividad tiene consecuencias en los sistemas fiscales de sus miembros o paises asociados, con cierto
analisis sobre lo que han aportado al mundo actual, tanto en positivo como en negativo.

e En la dltima parte del blog se revisan los impuestos afectados por la actividad internacional, desde un primer nivel, los
tributos sobre el comercio exterior, un segundo nivel, la imposicién al consumo, y un tercer nivel, la imposicion interna,
tanto de persona fisica como corporaciones.

¢ Y como despedida, mencionar la incertidumbre generada por un suceso extraordinario e inesperado, la decision de Reino

Unido de abandonar la UE.
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Censo de obligados tributarios

Fecha: 3-7 Octubre de 2016
Moderadora: Angeles Ridao Lopez

Conclusiones:

» Para conseguir el cumplimiento voluntario por parte del contribuyente, la Administracion tiene que poner los medios
necesarios para que esto se produzca, es decir, informacion y asistencia técnica.

» La Agencia Tributaria ha posibilitado que el ciudadano pueda presentar la practica totalidad de las declaraciones

tributarias por medios electronicos, informaticos o telematicos acceder a los tramites de cada procedimiento y servicio
de la Agencia.

e El propio ciudadano mantiene actualizado el censo de obligados tributarios.

Gestion de presupuestos en tiempos
de crisis y rol del sistema tributarios

Fecha: 15-22 Noviembre de 2016
Moderador: Gonzalo E. Cuadrado

Objetivos:
e Analizar la situacion actual de los paises de la region ante el cambio de escenario econdmico.
e Discutir la contraposicion entre la teoria de definir politicas anticiclicas y la realidad que dificulta enormemente esa tarea.

e Compartir los diferentes caminos que han tomado los paises de la region de manera de conocer buenas practicas.

FOROS

yl MINISTERIO iy
DEECONOMIA 1 Instituto de
A tudic «



RED DE EXPERTOS EN ACTIVIDADES DELA RED

WEBINARIOS

Gestion del Cambio y eficiencia en las
Administraciones Tributarias

Fecha: 30 Marzo de 2016
Moderador: Gustavo Scarpetta
Objetivos:

e Reconocer los tipos de liderazgo y la importancia en la gestiéon de los RRHH.

¢ ldentificar la importancia de la gestion del cambio en el contexto actual.
« Visualizar las opciones y herramientas modernas para una gestion publica eficiente.

Enlace a video: Webinario

Censo de obligados tributarios

Fecha: 15 Septiembre de 2016
Moderadora: Angeles Ridao Lopez
Conclusiones:

 LaAgencia Tributaria espanola lo que pretende es disponer de un censo formado por todas las personas, fisicos o juridicas, con las que

se tiene que relacionarse y que sea el propio obligado tributario quien lo forme y lo mantenga actualizado.

 Para ello lleva a cabo dos tipos de actuacion: por un lado, la prestacion de servicios de informacion y asistencia al
contribuyente, tratando de minimizar los costes indirectos que supone el cumplimiento de las obligaciones tributarias y,
por otro, la persecucion de los incumplimientos tributarios, mediante actuaciones de control, para ello esta fomentando los

medios telematicos

Enlace a video: Webinario

WEBINARIO



https://vimeo.com/album/3664435/video/161009456
https://vimeo.com/album/3664435/video/184648881
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TALLERES VIRTUALES

Planificacion estratégica
en las Administraciones Publicas, ediciones | y |l

Fechas: 9 - 17 Mayo ( 1° edicién) y 24 de Octubre - 1 de Noviembre de 2016 (2° edicion)
Profesora: Claudia Delgado
Objetivos:

e Aproximacion a las herramientas mas comunes de planificacién estratégica, analizando sus funcionalidades, sus
beneficios asi como los entornos o situaciones que aconsejan su utilizacion.

e Desarrollar una experiencia de utilizacion de cada herramienta en el escenario de un servicio publico, mediante la
realizacion por parte del alumno de un caso practico multicomprensivo.

e Generacion en el alumno de la habilidad necesaria para detectar en su dia a dia cuando es aconsejable el uso de
estas herramientas, y cual o cuales pueden ser utilizadas en el ejercicio de su gestién publica.

TALLERES




Acceso a Eventos de la Red de Expertos en Hacienda Publica:

Eventos pasados
Eventos futuros

Numeros anteriores
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