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Série de Ist udos Especciais

0 proscnte trabalho & parte de ume sdéric de publicagooes
continuas da Escola Interamcricans de Adminisiragdao Pdblica da Funda-
gao Getulio Varges, ¢ claboradas pclos mcmbros Dormanentcs ou TLempord-
rios dc sou corpo doccntce, bem como pclos participantes de seus cursos
o aprescentados como trabalhos de costdégio. Estas publicagdcs tem tros
objetivos principaiss (a) sorvir como informegio diddtica complementar
para seus cursos bdsicos, (b) pore utilizagdo por parte de orgzaniza-
gocs o centros de estudo éfou pesquisa com interdsse nostas. dreas, e
( 0) para cnvio 208 cx-alunos GC Scus cursos, COmo leitura de atunlizg

g¢ao ou complementagdo do curso.

uatro @“reas principais: Admi =

Os ostudos prendom-se a g
nistragio para o Descnvolvimento, Politica o ‘dministrhg~o Tributdria,
Politica e Ldministragho Aduancire ¢ fdministragio de Projetos, que

conssvitucm os cursos bdsicos ministrados necla scolg. .ﬁ importante no
tar que nio sc trata de trabalho definitivo, salvo exccgdes. Sao pri=-
meires cbordazens do tema, muitas v3zos om cardetor preliminar, como
um estdgio que anteccde uma eventunl ampliagfo para fins de publicagdo
como monografia ou livro.

Os trabalhos sao roorocu idos na lincsua original em que
foi escrito, scjem ospanhol ou poriusuis, ¢ constituem csforgos orisi-
nais. Sua reprodugfo = a nlo scr pcequenos rechos para citagio em tra
balhos acadomicos ~ ¢ vetcda, som a prévia auitorizagio da Diregdo  da
Bscola. Por outro lado, os conccitos ocmitidos ncsta sdérie nio reflc -
ten necessarlamc tc a posigao da Escola com rclagio ao problema trata-

do, ¢ sim a do ecubor ou autores.

Excmplarcs desta séric, ou numcros adicionais do proscn
te trabalho, podorio scr obtidos atravds deo solicitagdo cscrita & Dlrc
¢ao da Escolae Intorcmericana de idministragho Piblica.

- Zitulos jd Publicados

n? I BEstudo dos Regimes de Transito Aduaneiro,
Admissdo Tempomiria e Exportagio Tempordria.

2 Consideraciones sobrc el Impuesto al
Patrimonio de las Impresas
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; El Estado—serv101o de que nos Lab]a Ebrbert Emmerlckli nos.
dlSuancla temporalmente del Estado-convencional, meramente’ cumplldor ~de:

las #radicionales funciones c14s1cas (oeﬁurldad pﬁbllca, ;ustlcla, etc.)

Crecientes necesidades.de cardcter conjunto imprimieron nilevas dimensiaes-
a.la-problemdtica del Gobierno, reclamendc participaciones mds relevantes’
en el conjunto de dificultades sociales a resolver. lLa bresencia del: Es«
tado torndse asi, en la actualidad, la mds elocuenmte respuesia a los in=.

cesantes desafios de la colectividad, en su permanente busqueda de:. .. pa=

drones. de vida mds compatibles coa la dighidad humana. . Ho Oboﬁante, . en.
el:1imite del ‘siglo:XXI, el mundo presencia las mds formidables desigual-~-
dades en nivel de vida de que se tiene notlc1a en toda la historia de '.1l&a:
'humanldad. Vertiginosamente los paiges ricos se distancian de los paises
subdesarrollados, en.que. pesan las mayores gestiones pars concesiones mus--
tuasj poco a poco-las relaciones econdémicas y culturales entre los -dos

bloques, se tornan mas deblles.

- La tradlclonal fllosofla capitalista de sensibilizar ex~,

pres1vas contlﬂenCLas familiares, como forma primaria de captar ahorros
en volumen significativo para la cconomia, orientandolas para inversiones
productivas, no ha conseguido, desafortunadamente, lograr éxito en .los
paises latinoamericanos, principslmente porque se ha pensado mas en cap-
tar.nuevos ahorros, desculddndose el aspecto mds importanie del problema,
que es la asignacidn adecuada de recursos en polos que efectivamente, no
s0lo favorecen el crecimiento de los stocks de capital, sino igualmente
Qe contribuyen & la mds amplia diversificacidn de recursos escasos, en

actividadeés.que, indudablemente, generan nuevos empleos, acelerando . la
expansidn -de la economia. ..En esos paises, el sector privado no siempre

ha 'sido’capaz de cumplir el. relevante papel que la sociedad le confiere,
al contrario de tantos esfuerzos gubernamentales en el cambho dE lag poli--
tlcas menerales de 1ncenb1vos yamnlstLau franouﬂclas Flscales que,  no

Ta
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nﬁstragao Comparada,- 10)

2Desde 1930 hasta 1969 fueron crezdos 38 actos de admls tfa,. slendo 16

el perlodo comprendldo entre 1965 hasta 1969 ¥, sdlo en ‘el dltimo trle
.nio. (1967—69) fueron Drodu01dos una medla de tres ac os de esa natu.a—
lem.mramu £ man w0 A A L G ied v :

HAGUES UNIDAS. Departemento de Assuntos chh6m10657eHSociaiSQ“Mahdal'dé'
administracdo publica. Rﬂo de. Janelro‘ 1TE’}V, %962.. Do 14, (Série Admi
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raras veces, se manifiestan através de renuncias a la recaudacidn de im-
puestos” con visibles perjuicios para la economia nacional., El cardcter
discriminatorio de los incentivos fiscales, ha contribuido para concentra
ciones expresivas de conglomérados de capifal en las resiones menos favo-
recidas, pero, al contrario de lo que se deberfa esperar, no ha contribul
do a aumentar el volumen de salarios y, consecuentemente, 13 formacidn de
un mercado mds autdnome en aquellas regioness, En el Brasil, los empresa-
rios del centro~sur, que no sc han dejado llevar por el "eanto de sire=
na', solamente desvian alguna inversidn para el norte y nordeste del pais,
en la medida en que la baja productividad de la mano de obra en las re-

giones de lag dreas de la SUDAM y SUDENE pueda Ser compensada por una ele
vada tasa de tecnologia. Como no es p031ble trasladar la fuerza del tra-
bajo calificado, del centro-sur para el norte y nordeste del pais, la so-
lucidn para el empresario estd en implantar tccnologlas nes intensivas,
con los recursos renunciados por el Gobierno en la drea de Impuesto de
Renta, recursos esos que, recavdados por el Gobierno Central, podrian ser
efectivamente mejor redistribuidos., BSe we puds, que la escratevla ‘no es-~'
td en la transformacidn de ahorros en nuevas inversiones, sino en la -ade-
cuade orientacidn de las inversioncs en actividades que promuevan a me-
diano y largo plazos, el fortalecimiento de los mercados regionales, por
el mayor volumen de salarios a disposicidén de la colectividad, con lo que
se espera dar nuevos impulsos ~ la demanda gloval., Nos resta aun la espe
ranza de que, através de un graduval proccso de sustitucidén y de remocidn
de obstaculos de cardcter esiructiural, el sector piblico verga &a partici
par mas de los emprendimiontos de infracsitructura, para los cuales la ac-
tividad privada no ofrezca condiciones desceables de operacionalidad, ni
garantias de absorver, a mediano y largo plazos, contingentes humanos ¥y
masnitudes de insumos con cantidades = significativas para la cconomia del
pais,

Para financiar nitclos selcctivos de expansidn econdmica,el
Goblerno necesita, preliminarmente, de un definido plan estratégico de de
sarrollo, que rclacione los macro-objeotivos del sistema ccondmico, sin los
cuales toda y cualgquicr formulacidn cen el drca de las polfticas tributari
as- ha de ser meramente cspcculative, DPara que cl sistema de tributacidn
no coloque obstdculos al proceso do desarrollo econdmico, se torna necesa
rio partir de la premisa de que, sicndo la politica tributeria un instru-
mento de la politica econdmica, la accidn del Gobicrno debc estar orienta
da para la solucidn de problemas sociales que tiene en el hambre, en el
desempleo de los factores, cn el bajo poder de compra, cn la concentracidn

3 ) .
El DccretO*ley No. 401, dc 30,12, 68, climinando el gravdmen de 1546 gque

# incidia sobre las rescrvas capitalizadas por las emprezas, hizo’ con

quey apenas en los siete primeros meses de 1969, las sociedades andni-
mas del pafs, incorporasen cerca de NCfh 4.212 millones, represcntando

la fabulosa cuantia de Ml 631,000,000 que el Erario dejé de recibir a
través del Impuesto de Renta, cquivalcnte a 567p sobre 1u recaudac1dn
en ese item del aho antecrior (ICH 114,7 millones) ~ Conjuntura Econdmi-

ca Nos. 7,8 y 9/69.




ex0931va de. propls~udos -y de rontas, enrla- formac1on indesoable de  gru-
pos monopollsta.su on el cnrlquocﬂmﬂonto 111c1to, en. cl eIVV"ao grado 'de
rogresividad de 1mpuostos clasicamente justos (como el do ronta), almunas.
de sug mus vehemonteovmanlfOSuucﬂonoo.p:- - g
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T‘a.c*uores economlcos, OulCOS, polltlcos prcl s001ales ‘presionan
1as corrientoes de decisidn.del Gobierno que, on busca ‘del deseable equili
brio interno, procura compatibilizar intoroses de cardcter. ostructural, a
: través dec medidas ccondmicas, fiscalos, cambialcs y financieras. Ante la
o cvidencia histdrica dec csas presiones, ol Gobicrno fija la carge imposi-
";i tiva dc la colectividad, con la cual se presumc no solamente capaz de ejer
-gf“w‘ citar fun01ones cldsicas, sino iguelmentc, de contribuir on razonable pe-
i “riodo do tlomno, para cl bicnestar social y cxpansidn dc la oconomia' Se
. admite quo se ha desarrollado todo un proceso axioldgico a -la luz de . la
- teoria ccondmica y financicra, antes de fijar la carga trlbutarla 1mpon1-
' blo, gusblflcando la existencia dec un ccntro de 1nv05u1:aclon cientifica
ordenado -en alto nivel., BEs importantc y nccesario rcconocer que la carga
1mpos1$1va es un instrumcnto de politica ccondmica, en la medida . en que -
se nresta a. la reformulacidn do-la estructura ccondmica del Pafs,.con .oh~
"GulVOS de desarrollo econdmico, En otras palabras, deberiae haber todo
un proceso de evaluacidn-previa dec las multlples repercusiones que dctor—
mincdas politicas tributarias pudiescn afectar a la cconomia nacional. En
tre otras posibles repercusioncs sc dcstacan. a) sobrec ol sistema presu—
pucstario decl Goblerno,.b) sobre el sisfcma ccondmico y social y c);sobre
cl sistema 6tico. La primerae repercusidn se réficre a los gastos que el
Gobiorno nocecsita realizar para desempeilar sus fuaciones cldsicas y promo
: ver inversiones de capital en ndclcos sclectivos de cxpansidn econdmica,
& trusflrlcndo del sector privado para cl sector publico, determinado volu~-
men de recursos, La scgunda ropercusidn que supono la mantencidn de . un
gran conjunto de informaciones cstadistico-econdmicas (g generalmente. caro
para naciones con desarrollo), sc¢ reficre a los problemas des a) intonsifi
cacion de les inversiones cn ntclcos cstratégicos de cxpansidn econdmica;
b) gradual absorcidén de mano de obra no calificada (principalmente del
sector primario y or01ar10) en la medida en que el factor productividad
crea contingentes humanos excedentarios; ¢). sclectividad en el perfll de
‘ la demanda de bicnes y scrvicios dc consumos d) esquema de proteccidn . a
o la 1ncustrlm nacional y regional, on la medida on que soa nccesaria la di
verswllcacldn de productos indusirialig ados e insumos bdsicos de oapvtal,
B e) graduacidn de la dopendencia cxterna, a niveles suficicntemente necesa -
| rios o las. metas de expansidn ccondmica del sistema, sin transferir tanto
i | para las gencraciones futuras. los costos de los financiamicntos concedidos
? por ¢l resto del mundog f) limitos doc redist rlbucldn del producto interno
v de la renta nacional eon la. modlda cn que se’ promuova ¢l crecimicnto: eco
némico global en los. términos fijados por el Dlan ‘estratégico: del dcsarro
1lo 'y do la ceconomia del Paisj og restr1301on al consumo d¢- blones conspi
¢uos; L) restriccidn al uso 1ndlscr1m1nado de. tecnologlas indescables, su
poradus o ntlcconomlﬁas, 1) dosestlmulo a’ ‘la, conccntla01on verulcal .de .
proplpdades vy a la oonuontracﬂon de rento° 3) gravamenes ‘sobre la Tentn
fundiaria de la tierra, en la medida ‘on’ quef ¢ .prosten como 1nstrumenoo
de roforma agraria, de mejor scleociividad en: 1a produccidn y de mayor pro
ductividad. por unidad, de tierra. culiivadas k)-lntegra01on del sistema-eco
némlco nuc1ona1 con otros °7Su0mﬂs dcl aroa soclo"c ndmica,'etc., etc...
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Esta dltime repercusidn alecanzaria probleomas do cardetor chico, estimula
ria al vicio (bobidas alcohdlicas, tabaco, lotcrias, berajas, sorteos),

cuyas prdcticas son consideradas rclativamentc nocivas para ¢l bienestar

social, higienc y salud dc lo colcectividad y mds porque se tratan de

bienes de consumo gendrico y de demonda inclasticag,no se presentan para una
sclectividad via instrumental tributario, Al alimentar ¢l procecso de in-
vestlgecidn cientifica, por tanto, ¢l Gobierno delimitaria para el futuro

el dmbito y prioridades dec los macro-objotivos que desea, scan financie-

ros o ccondmicos, cuanto déticos y socialcs,

_ Fijada la cargo impositiva, cl Gobicrno normeliza, Juridi- i
camentc, la grande decisidn asumida al nivel de las politicas tributarias, v K
sesin el régzimen constitucional on vigor. Esa tarca compotc al legzislae d
dor quc, 2l niwvel de le normn juridica, clabora las lcyes por las cuales
limite la fucerza del Estado cn la imposicidn de la corge tributaria.

Cabe a la Administracidn Tributaria, finolmonte, dentro de
la norma juridica imstitufda, alcanzar con criteric corrccto, los macro-
objetivos prcconizados por cl Gobicrno cn sus politicas tributarias, como
forma dec atonder compromisos de orden piublica, desarrollo ccondmico b2
bicnestar socials sc rcconoce por ianito, cen un dltimo anflisis, que la
administracidn tributeria va a soporter toda la carsge de presiones inmo——
‘ nentes, ya dc los propios dSrganos de administracidn del @cbierno, ya de
las asociaciones de clases, cucnto do los contribuycntes.

De lo arriba ecxpuesto sc despronde que cl srande problema
de orden practica es el de determinor hasta qudé punto la  administracidn
d tributaria cstaria en condicioncs de garantizar la gerencia del sistema
tributario del Gobierno, ante un conglomecrado de dificultades a resolver.
51 grado de sofisticacidn de las politicas, procedimientos, sistemas y mé

| todos de la administracidn tributaris dependerd del nivel gque cstuviere
ordenada en el conjunto cvolutivo del Gobierno, y dé la participacidn may
or o monor cen el procceso de decisidn, con lo que sc fija perfectamente de
limiteda a su responsabilidad en el éxito o fracaso de la estrategia glo- |
bal preconizada para el sistcma ccondmicoe. ;

No acrcditamos on complicados sistemos de administracidn
: tributaria sin una definida infracstructura, pero rcconocemos tres ativi
i dades bdsicas de esa unidad adwinistrativas a) recaudacidn y control de
‘ la recaudacion, b) fiscalizocidn do los contribuyentes, como forme de pre ;
venir la evasidn de impuestos, combatir lo ilicito fiscal y activar las y
entradas tributarics y c) claboracidn de estudios tributarios, antec la ne %
cegidad de mantener actualizade la legislacidn tributarin. Esos puntos ’
it que, en Ultimo andlisis defincn los principelcs funciones de la adminis-—
‘ tracion tributaria, pueden scr lleovados por sistemas 0&M, de estadistica,
de procesamiento de datos, do provisidn de materiales, de personal, ~ de
pageduria, .de comunicaciones o d¢ cualguicr otro apoyo logistico aplica-—-
ble segtn las circunstancias y nccesidades. El grdfico que siguc ilustra -
nucstra cxposicidn introductoris.

EI presentc toma fuc desarrollado paras una definide lista
de problemas de administracidn tributaria, ensayando la claboracidn de una
basc metodoldzica que tuviese fundomento cm primer lugar en la sistematiza
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cidn. de programas,_controlcs tarcas quc debon-ser llovedas o gabo:por -

,nldudos flSCullZ&dOruS, cn.ba Lo a.«l LS lcyos trlbuthrl .S v1gor. , .

g 4 A51, ol tomu quo nos- fuo conflado sc rcflcre al ampleo 313
temitico de la programacidn, control y- gvaluncidn- en los. servicios de flS
celizacidn. Ante lg inexistoncio de un areabuz ‘orgonizado eon bases cien-
tiflcas, nos propusimos desarrollar un ensayo promotodoloflco, dontro del-
esquemn prosentados (Ver gréfico n. 1) R .

.1~ _—' L SI'STETE.A DE FISC. LIZACIOI\T

l 1w Concepto de Slsteﬂa - El1 csfuerzo ordomado del pon amicnbo_aCﬁroa_
de las miltiples t"r as quc una administrocidn debe realizar a - largo.pla=:
z0, con los rsoursos puestos a su disposicidn, es lo que da inicio ol con-
cepto.de- sistema, Un sistema es un todo complejo ¥y orgenizado,.un. conjun=
0 o:combinzcidn do cosas y partes que forman un todo cohersénte; ehmplejo
y unitario. Una cicncic puede set definidn como.un campo sistemdtico de
conocimicnto humano, unn completo orden de ;.inciﬂios o hachos - esg Gﬁclﬁluq
dispuestos scgln una racional dependencia ¢ conexidn,un conjunto de ideas,
9r1nc1plos, leyes y rcglas generales que forman un todo coheronbe.

No hace nucho ticmpo que 1n administracidn tributaria ha si-
do considerada como lo »ecoudadoere d diﬁcvﬂs PﬁbliOOS,‘COMO'formm prima-
ria de obtencidn de rcoursos dGSﬁlHudﬁS al fin n01gm10n%o de las tradicio-
nales funciones del Gobierno (Segurldvd pdblica, justicia, etc.) El con-—
cepto moderno de administrocidn tribuiarie, con odo, Se disloca objetiva-
mente pars un complejo sistema que roune problemc s de las mds diversas ca-
recteristicas y masnitudes. ITsos problemas tiznen inicio, justamente, cuan
do el Gobicrno pretande compatibilizar objetivos financieros con,obgwulvos
econémicos y socizles, 2n le continua persecusidn a las soluciones alterna
das que, s1mu1tanew“~nt setisf“6cn difc“?ﬁtcs constzlaciones de interc-—
ses (érganos de lw'CPQIHWSE racidn publica gen ﬁl, contribuyentes, y corni
entes ds opinidn piblica), cuya’ presiones, conforme ya fue dichoy la admln
nistracidn tributeriz debe soportar. * La capecidad para resistir o absor-—
ver csas presiones, definc en dltimo endlisis, el mayor o menor grado de
operabilidad de la méguina administrativa dsl Gobierno., TUn elevado grado:
de refinamiento como solucidn de esa ““Obl»lﬂb’Cu que trae como consecuen-
cia, inevitablemenic, costecs administrativos mms elevudOa al que no todos
los gobwernos pued:n darse el lujo do soporvar. -

1e2 «“Func¢onos BQS"CuS

- ——

' Una teoria que de unos anos atrds viene siendo aceptada es

de que el sjecutivo dceberis preocuparse mds con aguellos procesos adminis~
trativos esencialmente relevantes parc la integridad y el éxito de la orga
nizacidn. Esos proccsos que dan razdn de Bor a la _orgenizacidn y que son,

inherentes a todo y cualquier tipo de ornanlza01on comercial, ubﬂ:qaﬂen-
tal, ‘educacional o scteicl=définsn. 10uv0h1C "os cr1t190§ qué 10 1uedcq ‘de—
jar de ser alcanzados., Is importante roconnce”*qwe uhs organﬂza016n fis~—
cel no puede funcionar con.bases 1dua1eu,sg1n un esfuerzo fdctico.definidog
ni sin un apoyo log;3u:co ‘adcoundo a las Ono*cﬂonas de la aceidn, operati
va. Se diria que esc esfuerzo tdctico oolo cabe s; ra alizado, si el sis
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cumplimicnto de las leyes tributarias, no sé-
.1o.es una desgracia, sino quc también,estimu-
~lala falta de honvadez, ol uso de la imfluen
ciaz politice, la inscguridad en la cjeccucidn,
B el desperdicio pdblico parea cl gobierno y un
g Soate SURE L e 'bMJO nivel..de.dea: moral: pﬁbllcpx“S bty oy e

b RS

S5 SN

R El cargctor dlscrlﬂlnutorlo en la aplicacién dg-lasileyecs
tributarlas es igualnentc desfavorable para cl desarrollo econdmico, es
16 que Ho ‘anima a la 1nvcrs1on en nuovos cmprodlmlontos ¥y torna inefica’
~?, " zes las medides eccondmicas y de 1n0on71vo° fiseales del proplo Goblerno.

Tres clasds de estlmulo influoncian e1 swstrma trlbutarlo
a la buisqueda de definicioness a) financiera, b) econémica y c) ética.
Cada una de csas motivaciones obliga en el scrd de la administracidn
tributaria, a determinados movimientos cnddgenos, de cardcter estructu—
"ral, reclamando soluciones especificas y oportunas que restabléezcan el
equilibrio del sistema tributario, a fravés de una anomias Dependiendo
del’grado eén que llegue a ser disgnosticada, esa anomia puede reflejar—
Se en un estado de hipostemia o de hipertrofia crdénicas, manifestado
por ciertos "disturbios orgdnicos". A los primeros sintomas, general —
‘mente’ leves, se suceden otros'de mayor intcnsidad. La rdpida interven-—
cidn del clinico, cuando los sintomas y las causas estdn en sus prime —
ras man1festac1ﬂneg, puede alcjar el peligro de consccucncias mids gra-
ves. Sin embargo, cuando el "virus'" se acomodo al organismo, estable—
ciendo alli su “habitat", los efectos por él causados pueden ser de im-
prcv1s1bles consecucncias, requiriendc quizds una adecuada "interven—
cidn quirdrgica". La causa del rotraso ea la rccaudacidn de impuestos
. en determinada actividad ccondmica, podrd acarrear un perjuicio de tal
1 magnitud, cuyos efectos reflejardn inevitablcmente en los ingresos del
‘ ' Erario, de lo hace como consecuencia una violenta recbaja en los 'nego-
;! cios causade por el bajo poder de compra dc la poblacidén. Una diagno-
% sis minuciosa revelaria la causa, antc las siguientes indagacioness a)
. qué es lo que estd hcontoc1ondo7 b) por qué estu acontenciendo? c) cd
gk : mo acontecid? d) cudndo acontecid? e) qués es lo que permite aconte—
5 cer? f) quién hizo que acontezca? Asi a la luz del avance tecnoldgi—
co, de la experiencia profesional y de los recursos a disposicidn, esa
- 8 diagnosis puede contribuir pare regenerar el equilibrio del sistcma
. tributario. El esquema que sigue ilustra cl pI 30yd1m10nto.

3 Rt 8
Mnomct ol o e

3 mMmxItO. Cenuro Rvnlnnal de Ayudn Tocnlcw.“'Msdernizacién de la admig‘
nistracidn de rentas publlcas. Mex:co, 196 ‘De 87.
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. : Baja en la recaudacidn, en términos reales
! M ) . } b
'A)‘ SINTOMA del Impuesuo de Renta, al nivel de.persona-
juridica, en la actividad x del scctor secun :
dario de 1a eccnonic, . Loe ; BTy e F -

B) CAUSAS | o ARG I

a) Econdmicas Retraso de-los negocioss .

v o

- Inadecunda estructura de 1a oferta global
’de la a0u1v1dad,

Contencidn de precios a niveles insupera-
bles; A : ;

Inproductividades del aporato productivo |
de la actividads

: " Reduccidn del voltmen global de salarios

o ' al de la economia, con reflejos sobre la de
monda global para da actividad;
Insuficicencia demanda global para la acti
vidad en consecuencia de la reduccidn de
salarios reales; '

Precios do los estoques mds elewvados, de
recuperacidn demorada a largo plazos i

Costo del dinero mds elewvado para la acti _
vidads : §

mulos fiscales concedidos en el ahio i
rior, con reflejos sobre la concetra-—
idn de mayor ahorro de la comunidnds

(DI-':

li Elininacidn de sqps1dlop o la importacidn
i de insumos basicos utilizados™ por 1& act1~f
I wi® s '_~ u.Vldul OCOHOmlGu OS“OdlflC&mf o
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+-b) Tributarias Rodu0016n dell*eruda do las alwcuotas, Dara-
B, - ' - - | conpensar pdérdidas. OVbﬂtUDJCS ‘consecuentes
PN T e de la contcnclon-for ada en 1os Drec1os,
-Redu0016n de los m&rgencs do 1ucho ofrec1-—
o o ] {dos al gravamen tributario, por 1a~1nyerfe*“
-t B , R rencia de costos mds elowvedos. de deprecig=e
: e L | cidén normal y de revaluacidn de los activos.
s B wane g fijos, dc reservas para manutencidn de-.capi
FE ¥ . . t0l de giro pronlo v Qtros co rle}S dcduc1blesw
PR VLI S . & del lucho real, )

c) Administpg Ausencia de estimulo en el personalj;
tivas ' - o
Remanejomientos acelerados con alto impuecsto
de "turncwver", del personal calificadoe.

D1u01u01on de esfuerzos,

Recurscs escasos mal aproVechadosglil

Falto de proteccidn pefmanente;

Otras inoficiencias en el 6rfano flscallzadorz

2) infroostructura inndecunda; b) pérdidas de
tienmpo ¥y c) diversas irregularidades,

C)- EFECTO Reduccion en los ingresos del Erario en el
: periodo conmsiderado,
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;l 4-— Actltudes - proposrhos del Sistems

“Sienpre ha‘sidb*enfa,lzado “gue  Iav PR TAST PRI ASTIvIAEd T T a
ser éxigida dén la ‘administracidn tributaria es lo de saber eviter los con
flictos entre ‘el fisco y los cont rlbuyentos,'en URa visidn’ complotanente
errada-de la problemdtica.  Las reciziitcs literafiuras que ncs son dadas co
nocer, no'solamente aclaran muy bien esto aspecto, sino tarmbién procuran
reducir a la minlma expresidn todo un acervo de expericncios y de esfucr—

’zos-reallzados por administracion:s antoriores para prevenir la cvasidn de

impuestos, vy permitir a los contribuyentes, tcdos los datos necesarios pa-
ra el regular conplimicnto de sus cbligaciones, cn decisiones a los proce—
sos -d¢-consulte dadas por las autoridades admlnlstrau1Vﬂs4 Ia principal
caracteristicr %écnica que se exige de un cdministrador tritutario, en el

‘#rea dc- flscallzac1on, es Ja de saber disponcr y mobilizar los recursos

puestos a su disposicidn, neccesitando opecraciones tdcticas en el momento

mds oportuno y on el punto mds vulnerable de la drea proescoglda, para que’
el drgono. fiscalizador sea conducido ' de la mancra mds ceficicnte posiblee.

Esa capacidad de cstrategia, evidentcmente, reflcja aquella madurez, sola-
nente nlcanzadg a travds de un Proceso. de formacidn demorndo ¥y cansado.

Dos clases do uctltudos obligan al organo flocallzador a
ponerse en alertss a) el sobrecaviso y b) estar listos. In wna ‘hipdtesis,
en un momento puede imaginarse una unidad de fiscalizacidn completamente
inmovilizada, "Su principal caracteristica es la accidn y la movilidad.,
Cuando se suspenden temporariamcnite ciertas operaciones, con la finolidad
de reagrupar esfuerzos, comprobar deficiencias ¢ insuficiencias, cxpedir
resultados para, enseguida, volver a tomar las acciones. Las campahas de
esclarecimiento a los comtribuyentcs y la localizacidn de deudores, consti
tuyen acciones cuyo propdsito principal es la recaudacidn de mayor ingreso

- tributarics por sus caracteristicas, cesas acciones no exigen mds que una

actltud de sobreaV1so del Sérgnno fiscalizador. TYa el combate al contraban

‘do ¥ a los’ ‘que evitan poger 1mruesuos, teniendo por propésito combatir 1o

Q-
ficando asi, 'Lu existencia de unidades on permanente vigilancia., El esque
“ma. 51~U1ente résume los propdsitos del dSrgano fiscalizador, como sigues

ilfcito fiscal, recclama ‘del drgano fiscalizador una atencidn mayor, justi-

2

4Roclcntemonte, la Secretaria de Reccita Federal expidid un decreto consi

derando nulas todas las decisicnos dadas en proccsos regulares de con-
sulta de los contribuyentes.
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: Represidn al ; i
Represidn, .| contrabando - oo et
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fiscal
L Represidn a Adulteracidn

los que evitan

g & v ' ragar los im—- |Omisidn deliberada
. 4 ' puestos y  al ‘
fraude fiscal

- 1,5 = Caracteristicas de la Aécidn Fiscal

En los items anteriores relacionamos diferentes‘clases de
estimulos, actitudes y propdsitos del sistema de fiscalizacidn. Se trota
ahora de enunciar y seleccionar ante un determinado estimulo, actitud 'y
proposito. Que elementos responden mejor a las tradicionales preguntass
cudl?, quiény, cémo?, con que?, dénde? y qué hacer?., El esfuerzo tdctico
del drgano fiscalizador debe convertirse en éxito, de tal suerte que en
principio se suponga que el administrador conoce profundamente lag difi-—
cultades del "terreno' y asi las- técnicas mds recomendadas de fiscaliza-—~-~
cidn para una situacidn de apuro. En otras palabras, es importarite pare
la .conquista del objetivo, que el administrador sepa conducir opera01ones
de. fiscalizacidn con el minimo de tiempoy” materiales, recursos flnancle—-
ros y que paralelamente examine los resultados favorables a la Hn01endﬁ
Nacional (y no para los comtribuyentes). ,Con cste criterioy:la moviliza-
cidn del drgano fiscalizador dependerd dc: a) de la forma de ctuacldn ;D)
del alcance fisiogrdficos c) de la clientela, cotprendidaj del sector N
actividad de la economia comprendidas e) del dreca especifica.de tributa-~—
ciéns f) de la oportunidad; g) de los plazos Ty finalmente, h) de un ade-
cuado apoyo logistico que obllgue a can51dvrar Droblemas de preparaclon
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de con flngentes humanos, de preparacidn ricvia de personal en la operacidn
que se vd a realizar, de recursos financieros, materiales; equipos y de un
apreciable sistema de informaciones para respaldo-del drgano fiscalizador,
a través de un adecuado sistema de comunicaciones. De lo aqui expuesto,
elaboramos el siguiente resumens

‘ Dlrcctlva - refleja, instintiva, circunstancial,

51 impogible de Drevenlr.

a) FORMA -DE :
KOREEY L~}nduct1va - Inteligente, racional, previsible,xy-ud.-g;
programable . . St
b) ALCANCE FISIQGRAFICO . | Lecalizado
(sin relaciones con la A Rogionalizado
divisidn polftico-admi Nacional '
nistrativa) _ |_Internacional
—_ ' / Mimeros aleatorios
Catas~ Persona
- - itradgs Fsioa General
Es ia,
. SRR Profesionales
¢) Clienteld) ! .
o £ e
:-?ersona lActividades
Comtin o . -i;Capital sogcial
<T_Juridica { Movimiento Operaciones
Nimeros aleatorios
Omisos-No catastrados
<r - _
— _ Suelo
Primario Subsuélo
. T o Beneficiario
d) Sector ; 2 P - EIIEE DL B,
de ‘la - |. . . h " = 1 De insumos Consumo .
'econo'- . Rl 5, : ' 'Secmdario ‘In@..'l.lS‘bI‘i& bd..e .b_.'e e,s . 'ta,l
mia(ag | . Cerrada< . . = ‘lizacidn Sewwrios - flna,laél:-
mJ“ﬁiVidad Ranals "7ree Jw m o T g St "
demtrois | ' v o F- i fServiotes
B oS EER-CRUNG o o -7l o9
»oseglore f o 7o e [ TTUTTUT ;?‘por naJor
) ' ?I;- : Tpor nenor e Tp e g 2
Importaclon i B Shahad
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Por varias ocasiones hablamos de un "drgono fiscalizador" en
los items anteriores., Lo que dd la razdén de ser al sistema de fiscaligza=
cidn, ldgicamente, -es su cuerpe. de agentes fiscales, su -experiencia profe
sional y medios’ colocados a su’disposicidn, 4. ese -conjunto de valores
llamamos "drgano fiscalizador". A esa unidad del sistema de fiscalizacidn
compete reunir condiciones deseables de ooerabllldad, capaz de permitir
el éxito de los actos emprendidos, Dependiendo del grado de sofistica=——
‘¢idn alcanzable, el .drgano fiscalizador podrd tener la colaboracidn de dos
soportes estratégicos, integrantes del sistemn, a los cuales cabria la ela
horacidn previd’&e programes y nermas de control de las actividades fisqé—
lizadoras, ante la cxistencia de aniecedente informativo suficiente y con
vincente para morilizar el gsistems sobre bases progrmaadas. Un modelo
aun mds refinado podria surgir si nosotros permitidsemos ugreﬁar al Srgoro
lflscallzador ¥ sus, dos soportes, una unided sensorial, cuya finelidad -
fuese .la de, paso a paso, mencionar los resultados producidog por 1zs’ unl
dadeu;flSCull zadoras, con el obgeto de comparar esos resultados con de%er
minados. moﬂ_oloc de performance. Do csa forma, hombres, volumon de traba—
jo, 11nItos de profundidad, fechas y otros pcsibles elonentoa, pmsa;lan
a $er. mencionados ¥y controludos, como prerequisitos o posibles’ ooloncs
correcuﬂvao inmanentes de los grupos de control, Con tanto deualle &ul,
el congunto evolutivo del sistema, otra cosa no haria si-no, la de’ espe——
rar cdmodamente instalado, un restimen dé 1osfresulrudos produc1dos, debl—
damente calificades, que permita oveluar las‘ accilones emprendidéas Y0Q..,f
sabe, mentcner la orientacidn del sistema en el mismo rumbo “has ta, “"'bﬁ;
'tonces Dreconluudo. Uh modelo grdfico ilustro el comont_rlotvg» gmafmnpg)

2 - LA PBOGRAMACION Y EL CONTROL : LT
"251~} Dicotomia

Toda ac01dn humena necesita una serie de operaciones o' tra-
vés de las cunles.se desea alcanzar resultados dentro de limites preestd-—
blecidos. .En meneral, eloboramos un "progrom" de nuestras act1v1dﬂdes,
eligiendo ciertas acciones y las ordenamos racionalmente, segin  creemos
que deben ser desencadenadas y, asi, esperamos llegar a un resultedo . sa-
'tlsfactorlo. Dirfamos puds, que el empreendimiento necesario para que se
pueda alcanzar un resultado, constituye un ”provrame" de accidn, FEl con=-
junto de dificultades y de solucicries alternadas e inmzncdntes de un traba
jo de organizacidén de programns, constituye lo que se llama "programacidn'.
Son componentes bdsicos de la programrcidn, la orgonizacidn des a) siste-
mas y pr occdlmlentou, b) mctoaos y técnlcus dehgpcrac;on yMQ) de modelos
de desempenqP - i _ s g i , ;

i R R : -

La compara01on, a cada paso, a cada paso, entre lo U’ -@std
ocurrlendo s lo que. deberia ocurrir, con. posibilidades capaces de correr
ccidn, ‘es lo que’ 'efin‘§ba310amente 8l "control' onelémerntos-deée - -con-
trols a) la organizacitn de requisitos de wverifiocacidn-Periddice ds Lo que




estd siendo eaecutado, b) la difusidn v adopeidn de criterioes. modelos Ty
c) la adopeidn de un eficicnie sistema de auditoria administrativa inter—
na

- "A Discussion of the plafning and comtrol . .. -
idea might be started by saying that it -
‘es synonimous wWith manage - managenent .

ot 8 it gelf, Certainly no bussiness con e~ - .

A T . xist without some bthis twin concepty and. |

o 1S © it might perhaps be dcmoutrated the su.
ccesSs in business is proporcionate tO'ﬂB-, 

o .+ - astuteness of its plaming 5a.nd the skill

f ~ - with which it controlled", ‘

5,

La plaﬂlflC&Clon puede existir sin un determlnado control es
pecifico, lo que wale decir, con o sin esfuerszos disciplinadores detormi-
'nados pard el acompanamiento sigtemdtico de lo que fue plancado o para la
,expllca01dn de desvios ocurridos en cuanto a lo que fue plancado., Pero la
reclproca no cs verdadera, esto es, un countrol no se autojustifica. - Al-
gunos de los mds renombrados especialistas en sistomas administrativos:
creen que el proceso administrativo no deberia ser descrito, ‘predominan=—
‘%emente, en términos de pasos, y cnfatizan gue los aspectos de escritural
en. mdquinas de escribir .y mecdnicos de gerencia, dcberian dar lugar a un
nuevo concepto de solucidn del problema (strategic approach) = "Strateégy
permoates the entire process of business management. - Their efforts - at

'»approprlate moves—goord, bad o indiffercnt are seen in all classical: sta

" gost determlnvng ‘objetives olannlng, assembly, orgﬂanlng,'comunlcutlng,

directing and controlling'. Una modificacidn circunstancidmente drdsti-

ca en la situacidn "sobre control” no permitiria dar el suficiente ticmpo

para que se establezcan nuevas jerarguias de valores.  Siendo asi, el tra
dicional acceso a la problemdtica nc asegura el éxito en todas las.posi—

bles situaciones, Es cvidente que el administrador vive y trabaja en el
mundo real y es él el que, constantemente, afronta la toma de dec¢isiones,
dependiendo de lo que realice las mayores p0310111dades de éx1to, aunque
para ésto tenga que violar ciertos procedimientos y reglas consideérados
"filosdficamente rigidos" dentro de la .organizacidn. Mejores medios - de
informacidn y. mayores chances para evitor sorpresas, constltuyen factores
estratégicamente importantes para la tomo de una decisidn,. - El administra
dor vigilante sabe medir los efectos negativos y juzga hasta qué punto
el factoT sorpresa, es 1mportante. Inflorese, por lo tanto ques

5LEMKE,~3;‘C. & EDHABDS“ J.~ﬁdm.:'Adﬁini truulve sonirol - and executive
action.. Ohlo, Mlchlgan Staﬁe Uhlvers1ty, 1901. De (o

(% S Y 2 e
¥ . N, -m. s

6HARDWICK, Colls & IJA.I‘DUYT, B,""F",‘ &
S;qmonszQardman,¥ L ‘
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1.5 MODELO ESTATICO

SOPORTE
DE
\PROGRAMACION

: ,

EL SISTEMA DE FISCALIZACION GENERAL SOPORTE
! . DE

CONTROL

e — e —

[

I . /' UNIDAD \\

l \_ INFORMATIVA
\

B ST ——

Persona fisica Interno
. Empresas Externo
Grupos de Aduana ! UNIDAD Otros Grupos de Control
Programacion Cambio ENSORIAL
Minerales .
Otros Autoridad Integral .
----- Cooperaciones a los Niveles
(' ORGANO FISCALIZADOR )

- OPERAGIONES EN EJECUCION \
| - Campanas ‘ I = Vigilancia en puestos| | - Localizacion -de | - Adulteraciones, | = Andlisis y Composi— | | - Diligencias Espe-
2 - Promociones Aeropuertos y viasde "Omisos" Fraudes Fiscales cion de saldo de cuentas ciales
3 - Publicidades E'xccesso Urbuno) 2 - Deudores Remisos | o — Blsquedas y 2 - Reconciliaciones 2-Empresas de Trans-

= N ; Carreteras, efc). - : 53 _ orte
4 Chorl.us Conferencias| 2 - visitas Perigdicas a 3 - Atrasado Aprehe,nsmnes 3 - Controles Internos de 3 guncos Financierbs
S - Seminarios , Contribuyeni‘e_s Catas 3 - Evasion las Er.npresus 4 - Sequro—Capitalizacién
6 - Cursos delnformacion trados - Revisiones, 4 - Sorteos 4 - Relaciones con :
Documentarios, Libros| Terceros 5- Convenio
7 -0tras 3 - Incentivos Fiscales
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%planning, its nature,. dlmen51ons, and poten01a1
“cannot be explained adequately by an’ exposition .
*.of the classical steps commonly identified. din.
- its. degcrlptlons. Planning is ganes-manshlp, .and
proper planning is ga meuﬂaashlp of a high orde®
~since it 1nvolves the selection, use, and mansu-
vering of ideas, people, moncys things, and ¥me . -~ . -
to mect needs of a particular situstion. Proper - ' ..
ly done, it dcmards respect for precedent as well el
as tLe.ab;lyty and courngc to imagine and think
‘creatively! : ~

Conforme sc¢ reconoce, .la difercncia entre las‘act1v1dades no
programables ¥y las progremables, cnirc actividades controlables 'y act1v1—'
dades mo controlables sc consigue elaborar un modelo de plancamiento ¥ f
control de las operacionos, suficicntementc comprensible para cubrir ‘to-
das las fases de la operacidn,detallando cn forma satisfactoria para der
*cspu