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Série de ~studos Especiais 

o prosonto trabalho ô parto do uma série do publicaçõos 
COIT'G1.nun.s di1 Escola Interamoricana do Administração Pública da Funda­
ção GetUlio VarC2,s? o olo.boradns polos membros pormanentos ou -i:;omporéÍ­
rios de sou corpo elocente? bom como polos ]!2.rticipcmtes de se~ curs9s 
o o.presontndos como trabo.lhos do ostáGio. Es'i;o..s publico.çõos tem tros 
objetivos principnis: (a) sorvir como inform2..ção didntica complemen-bar 
pera seus cursos béÍsicos, (b) po.r2:. u-Gilizaç2:o por pnrte do orGaniza­
çõos o centros do ostudo e/ou pesquisa com il')."Gorôsse nos~éJ,I? ároo,s? , e 
( o) parn onvio 8.0S ex-aI unos eLo sous cursos, como loi turo. (10 a-i:;un.lizQ 
ção ou complomonto..ção do curso. 

Os ostudos prendom-se o.. qua-i:iro r':reo,s principnis: Admi .:.. 
nis tro.ç3:o pnro. o Dos onvol vimonto? Po litico. o ,::,cLminis tro.ção r:: ri butiirio., 
PolíticQ e Administraç5:o Acl..U:.'!.neir2.. o Ldministrcl, ção do Proj dos, que 
cons'cituom os cursos básicos ministrados ' pol2.. Escol2.. Jt import[:mte no 
to.r que mo se trc.t<.:" de tr2..bcüho dofiniti;o, so.lvo oxco'ções. São pri­
meiro.s C'.borda,zori.s c1_0 -(;082., muitns V8Z0S em car6:ctGrllro.limiuar1 como 
um estáGio quO nn'cecode urja eventUc':'.l o,mplio..ção J)2..r;), fins do publico.ção 
como monografia ou livro# 

Os tro..bcühos so..o re!?roduzidos na linC"L'-2. original em que 
foi escrrGo, se,jo..m 08 1),':'. n1101 ou por-:~u:s'Uôs, c const i-cucm esforços ori . .:;i ­
l'1.2.is. Sua roproduçê:o - a n2.o sor poquenos 'crechos po.. ro. citação em tr~ 
rolhos [1caclemicos - Ó vet:~da, sem a prévio. 2,u'corizD.çÔ:o da Direção da 
EscoL:'... Por outro lGclo, os concoi -:;os omitidos nesta série não roflo -
tom ndcGssàriamento a posição dá Escola com relo.ç3:o ao problema tr.ata­
do, e sim. a do autor ou autores. 

Exomplares desta s6rio, ou nÚEleros adicion2..is do proson 
to trabalho, podorr\.o S or obtielos D.travôs do solici-i:i2.ção oscrita õ. Dir"õ 
ção ela Escale. In-G or~meric2..na ele I~dministraçÕ:o Públ'ica,. 

'':itulos já Publicé1.clos 

11º 1. Estudo dos ReGimes ele Trânsi-i:;o Aduaneiro,. . 
i~clmissão T8mpomria e Exportação Tomporária. 

2 Consider.aciones sobro el ImpuesJGo aI 
Patrimonio de las Empresas 

- -------_ ._- ,_.-
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, i' , ... ' , ..... '. ··· · .. ··· 0'· · ·· '·1 
.' El Estado-servioio .. de que nos habla 1ierbertEmmeriolc hos ... 

~~~stancia telllpcralmente delEstado~conv':Emciol1al, mér'amente ' c·umplid::or·: .. ; ': dê : 
las :trad'icionales funciones clásicas (seguridad puõlica;:--JusÜcia ~ : .. etc, •. ) J,; 
Cre:cj~ei1t~snecesid.ades . de carão"ber conj unto irrtprimieron l1ü~v:as ilimen~1$ : 
a ; la'-- ,]?roblemáticadel Gobi'erno, reclamando partic,~p.-3.cio i1eG · ~ás releva:nt::es · 
en el conjun~to de' dificultades saciales a resolver. ' ;La PJ;"l?s,:enc,ia clel : IDs,::, ' 
tado :~.orrióse as í,eh la actu.alitlad, la más elocueni;e respu~é~!'t~a a los .. :in~ . 
cesantes desáfíos de la cQJ.eoti vülaQ, en su permanen"Ge bl.1squeda ,de ' .. ::., pa­
dro.hes .. de. vida mâ:3 cQlIlpatibles COR la d.i(siüCl"a.d humana •. . No obstante, en· 
eL'limite del ·siglo·XXI,. ' el tnund.o presencia las más formidaplesde'Sigual-' 
dad.es ~n nivelC\.e vida · de que se tiene noticia · en toda la historia de ·. lá: 

·h~nidad. · Vertiginosa-mente los paisesricos se 'distancian .de los paises ·. 
subdesarroT3;ados, en .que . pesan las · mayores g estiones para CCll1cesiones ' mú ... ·· 
tuas ~ . poco apoco ' las .relaciones econômicas y cuI turales enJ(ire los . dos : 
b.loques·, se tornanmás débiles. . 

~ . . La tradicional filosofia capitéüis"tia de sensi.bilizar ex-. 
pre.sivas · contil1encias familiares 9 como forma primaria de captar ahorros 
e11 volümen, significa-civo para la .economia, orientandolas .. para inversiones 
prod.uc-Givas, n o ha conseguido, des2.:for-tunEI,damente, lograr éxi to en . los 
países latinoamericanos, principalmente porque se ha pensac1.o màs en cap­
tar .: nuévos .ahorros ,descuidándose el as:pecto más importalTGe deI problema, 
q:tle es laa,signación adecua.da · do recursos en polo s que efectivamente, .no 
s6lo. favoreceÍ1 ei c recimien"Go de los stock.s de capital, sino i~lmente 
CJ..ue contribuy en ã l a más ampliadivérsificación de recursos escasos, en 
actividades .. que, indudablemen-te, generan núevos empleos', acel.erando la 
ex.pansiôn 'de: la economia • .. En esos países, el sector privado no siempre 
ha··sid.o ' capaz .decumplir e1: relevan-Ge papel que. lasociedad 16 confiere, 
a .l contrario de tantos esfuerzos gubernamenliales e1'1 el ca~1?o .d2 las . poli.,.. . 
ticas generalescle incentiVos y~stías franquicias fiscales que, no 

. . 
, ~ :: . ' .. " 

lUÀÇQES UNIDAS. Departé'l.mentó de Assuntos Econômico"ii:~· Sociafs,, '~.fu.'Uual de ' 
. administraçã'o pú~lica. , Rio d.e J"aneirq', mv; ~.962. p-. l4~ (Serie Admi 

-: ·.nis"i:iração Qomparada, 10) '. , 
2 . ' '. , .. : .. ' .. ' - '.-.. . .. . . .. ... . ': "'; ". ....: 

DesdEi 1930 . ha~tã 1969 . fuerôn cre2,dos 38 actos ' dE;! : adrnis~lÍi.à, .1i3"iendo ~16 ·, en 
"_~l per~od<? compren~.:j.d9 e~trC.l~6_5, .~as·~ . 1969..-Y, .·. $ólb: :él1 'el último tri~ 

" . ~to : (1967 -69) fuercjn ' .prQd~cidos · uiléJ. .. media . de jires " 9.-c :~ os· · ele .6sa na:tura-
·· leza·· j;jór ·· ano~ . " .. ,. . .: . . .... , .. 

, .' , ' :;~, : ' ,::' '. ,', ' " ," . . " :: : ':::. . 
c .... . : ',':-: .': , ;.= " , ., :-. ', 
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rar8.s veces, se manifiestan 9-travéi;! de renuncias a la recaudación de im~ 
pues-'Gos 3 convisibles perjuicios para la economia nacd.Qnal. El carácter 
discriminatorio de los incentivos ;fi~cales, 'ha contribuido para concentr~ 
ciones expresivas dt;! conglomerados de capital en las :):'eciones menos favo­
recidp.s,. PElro ,. aI contrario de lo ques,? t;Leberia esperar, ~o 'bp. con·t;r;i. bu.! 
do a aumentarel volumen d~ salarios' :y" ponsecuontemente,,;' 1~ formación dé 
\l1:J. ·mercado más autóno.mo Eln~quellasI'egi0nel? ", En el :Brasil" 10s empreSa­
rio$ deI ce~tro ... sur, que no se han dejado llevar por el11canto de sire.;,:, 
na',', soJ,~!'/le;t}t? deSV;L9-1:J.a1gun,a inverf;dón para el no:rt~ y pordestEldel pais, 
en la lIledid,a. en qUe li;!, baj1;!. .proq:upt.ividad de la mano de obra en Ias re­
giones de la~ ~rqa:§.l, de la SUDfJ,'[ y SUDENE . puedase;r; co'mpe'nsada por una el2, ' 
vada 'tasà dEl t8cn01og:ta. Como no e? posibl e trasladar ia fuerza deI tra;" 
haja' çalificado., deI c ehtro~sUI' pa:pa e1 norte y nordeste dei pais ,. ia so-
1uciôn para e1. empresario es;iGá en implantaI' tecnologias más intensivas, 
C011 los recUJi'SOS renUnciados por elGobierno en la área d.P Impu~s tàde 
Renta" recur$os esos que, recaudados por el Gobierno ' Central,. pólIrian ser 
efectivamente mejor redi:;:;tribuidos. Se ve pués 1 que la est:rntegiano es~ 
tá en la transforrtlación -de ahorros en nuevas inversiohes, sino en 1aade­
cuada orientación de las inversiones en actividades que promuevan a me­
diano y largo p1azos; el fortalecimiento de ;Los mercados rogiona1es, por 
el ma.yor volúrnen de salarios a clisposición de la colectividad, con lo que 
s e espera dar nUGVOS impulsos '" 12. doma.nela Cloval. N'os resta. .aún la esp2, 
ranza de que, atravos de un g.rad1J~l proceso de sustitución ·y de remoción 
de obstáculos de carác ter estruc"ClU'al, 01 sector público veliga a partici 
par ~~s de los emprendimientos de infra.estructura, para los cuales la ac-
tiyidad privada no ofrezca condiciones descables de operacionalidad, ni 
garantias de absorver, a mediano y larGO plazos, continGent.es humanos y 
maGnitudes do insumos 011 can"t;idades ,;... signi:ficativas paro. la economia deI 
pais. 

Para financiar núclos sclectivos de cxpalwión econômica,el 
Gobierno nocesita, preliminarmente, de uh definido ' plan estràtégico de d~ 
sarrollo, que relacione los l!Ié1cro-ob~jotivos deI sistema. econômico, sinJos 
cualos toéta y cualquicr formulaciól1' en el área do las políticas ''t'rlbutari 
as ha dG ser meramente ospcculatiV2... Paro. que el sistema de tributación 
no coloque obstáculos aJ, proccsQ elo dcsarrollo econômico, se torna neces§:. 
rio partir de la premisa de quO, siondo la política tributa.ria un instru­
mento de la política econômica, la. accián deI Gobiorno dobc estar orienta 
da para la solución do problemas sociales que tiene en el b~mbré, en 01 
desempleo de los factores, on el bajo pode; de compra, en la concentracm 

3 
. "EIDecreto-ley No. 401, de 30 •. 12.68, eliminando el graVcimen éte 15% que 

incidia sobre las roservas capitalizao~s por las emprezas, hizo con 
que, ape11as en los siete primeros mes es do 1.969, las sociedades a.nom.­
mas deI -pais, incorporasen corca de NC~~ 4_.212 millories, representando 
la fabulosa cuantia de NC~~ 631 • .000 • .000 qUO el Erario dejó de recibir .ê:. 
tr2.vés deI Impuesto de Ronta., equivalento o. 567% sobre la . recaudación 
en ese item deI ano anterior (lTCr~~ 114,7 miTIones) - COl1.ju,,:"t,n.a Económi~ 
ca Nos. 7,8 y 9/69. 
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Gxces~:yp do' })rõ.pd:-f;,"..o.d:QS ;,yª"c ,Ilcnj;;:p:;", :, o.11 ~710- , ':r:or,lJl9:c;i.ónJf:1dqso~'blcae , grv.~ , 
" Po.s m0r:t0póJ:~s tas~, ;" en ; ~l,': o~iqu!f~:üm~qr,i.tq ', i.:LiCiY,éi, ) : ~rl , - o~1/ 81o:v~cl,o' ~a:dO - 'çle 
rógrosiVidb;d dO ,imJ?uG~to~~vylas;Lc;c.m\3n~e, :juS:t6s '('c6.,uio ', 01"çle roll:ta), : algunas 
de sus má~ , vehoiÍlontcsrnn.nifostaçlio-nqs. : ~ , ', ' " , ' 

. ': 1 :L . . :..... . .~ . . 

" ',, " Fac toros oQonômtcos ,Qticos, 'políticos y,'socio..lcs ' pres,ionan 
,J, é;LSCOrrientos de ,décisióri , doI Gobierno <lu ° , o'n bw;icá doI dose,able ,equili 
briei ,intotrlo,p~06ura co'mpatibiJ:iZar intorosos do car"dcter ,: os;;ruqtural, ,a 
través de medidas oconômicas, ,fiscales, cambiales y fina,n9icras.- Ante ' la 
evicloncia histôrica de os aS presiollos, 01 Gobicrno fija la carga imposi":" 

, tiva cic laooloctividad, con Ia cuo.l so presume 110 solamento capaz de ejo.! 
.. éd_tar flÍncionescl€!sicas, sinoiguz..lmon-G,c, de contribuir on razonable , pe­

' .r;i:6~do. do ' tiompo, po.ra 01 bicnesto.r social y ' expansiónde la ,econC;:i!lfa.. Se 
admite Çluo 'se ha clcsarrollado toelo un proccso nxiolôgico a ,la luz ::a,e : ~a 
teo:da Qconômica; : y financiera, antes do fijar la carga tributariai,inpon:i;­
blo, ' justificando la exist(3l'lcia de ' uncentro de inV'esti ç~'8,qi6n ' cient:rficà' 
orclQnadpen alto nivelo Es importante :r nocesario reconoci'cr qUO la cá.rga. 
impositiva es un instrumento do política económica 1 en Iv.. medi,do.. , eu. quo,,~ 
se presta 0. , la reforniulación do J,a estructuxa econômica dol País,' , c'on ,01:)-

, j c-ti vos do desarrollo econômico ~ En otras pa.labras, deberia b_aber todo 
un procoso de ova.luaciónprevia ele las m11l tiples ropercusionos qt-lG detor~ 

,Ill;i.n2.das 'políticas tributarias pud,ieson afecfur a la economia nacional .. En 
tro o':liras posibl,es repercusionos se destacmi: a) sobro el , sistenia. ,presu-­
puos'Gél,rio deI Gobierno ~ , b) sobro el sistema econômico y social y ,c) sobre 
el sisternD. ético. La primera. repercusiôn se réfiere, a los GClstci's quo · el 
Gobiq.rno nocosi ta realizar para dosempenar sua funciones olás.icas y prom~ 
yerinversiones do capital en núclo08 selecti vos do oxpansiôn econômica, 
trasfiriendo deI sector privado para el seatar público, determinado volú­
mon do recursos o 1,0. segunda roporcus iôn quo sllpol1e la man-G(:n1ciôn d ,e , un 
grancopjunto de :Lnformaciones e s ta,distico-econômicas (e;enor8.1 monte , caro 
para n~cJdnos '011 deSb.'rrollo)? so rofiere a los probiomas dos a) intensifl 
cacióndelas i11versionos on ,núcloos ost~ató:3icos de expansiôn econórnica~ 
b) e,Taduz..l absorción de , mano de obra no co.lificada. (pri11cipalmcn-te , deI 
~ectorprirri;irio y t e-rciario) 011 la. medi da e11 quo el factor productiv,idad 
crea. contingentes humanos cxoodonta,rios 3 c) , soleotividaden 01 perfil , de 
la. doma!l.o.a de biones y sorvlcios ele consumo 9 d) esquoma elo protecciôn a 
la ;indUs~rianacion8.1 y regional,on la medida on que sea. necesaria la d.! 
versificaciôn do productos industrialigjados o insumos b6:sicos de capi tal ~ 
6) gXo..dUación de la dopendenciaoxterna, a ' niveles suficientemente neces~ , 
r ,ios 6. la,s , metas do cxpansiôn ocol'lómicàdel sistema, sin transferir tanto 
para las , gCncracioncs fut-i.rrp,s . los COS-GOS de, los financiamiontos conce'didos 
'pqr q,l rpstódel , mundo; f) lími'ccs do 'rodis ..iGribtlbiô1i. doI producto ,injGerno 
ydo 'larontariacional on la,3nodida en que so ': prolIluóvu olcrecimi(::mto ' eCO 

1').6mJ_oo Global Gn ,los , término/? 'fijo,dos IJor 'el : piane~tratógi,co : deI des€LrrE: 
;I:lp'yde la ecbnomía deI Po.ís9 , g)rostri~ción aI consumei ,de ,bicnes conspí 
êuos;~) ' rQ~tricb1ô~a.1 USO ~nc1i:3cr;~m~B~ii.p , do,: t~cnol~gíQ~ ,inclcsoa blos, s2! 
pcr9:C\.a,s o antiQc~nÓiili?as ; "i) ",d9:S0s,tímuJ'Cla ;t,a",G.c::;fnq,Q'ni;;ra;Oiolj. ver;ticàl ,d,e , 
p:r'Q;piÓdadGs ~ y D. ' là.Qo,ilC ,0l'1iràción , çl~ :"J?,en,i;;n; ,j t, gréiYám(n:iGs ,~so.bro 'l~ : '-~eI:l+i1 
fundia,ria dê la ' t i e:rrn , en 'la mod ie111 " ci'n ' Çlú~( ~'~' ,pr,o'E\:t 0}1 .Cp~!po , ins t:&ume,n to 
do reforma agrarin, de mejor seloc-~ivia.aa en 'ln;pr'odíié6ión yde major pr~ 
dUQti 'vidad , por unidad" ,de tio:r'J'i'\1. , oul ;~iv,iJ.da;lc) , il1tog:raciÓ'n: 'doI ' sistema' eco 

,n6.mico na?ibnal , cen < o~fPE!"sf:s,~,;o~~l? : 4~~ ::·~~9D. ,,'- ~9?:L,~,9?:,?,~~q;,~'6a,,;, ct9o, etc ••• -
" , 
, , 

r : . ' ~'. 
.) . : : ;,' ..... :. ' ", 



EsJGa últirru:1 repcrcusiôn o.lc['.nzaríb. pro'o1crno.s de cc.rdctor ótico, estim0c. 
1':10. aI vicio ('oo'oidc.s alcohôlicas, to..h:,co, loterias, bc.rrrjas, 80rt80s), -
c1..1:yas prac-Gicas son considoradc.s . rolativamonte nocivas po.rél el 'oienestar 
social, higieno y sc.lud do lo. coloctividad y mé:s porque sotrnto.nde 
'oionos ele consumo Gonérico y do (l.cronc1o. inolO:s tica 9no se p:resent.a."tl para una 
soloctividad vía instrumental tri'outnrio. AI nlimontar el procoso -de in­
ves·;;i&.ciôn científica, por to.nto, 61 ·Gobicrno dolirili tarié1 para 01 futuro 
·el nm'oi.to y prioridades do los mo.cro"':obj etivos que dosea, 800.11 financie­
ros o económicos, cuanto óticosysocinlOs. 

Fij2.da la co.rGo. imposi tiva, 01 GObiorno normaltza ,juridi­
camonte, la grande docisiôn asumida 0.1 nivol de lo.s poli-Gicns tributnrias, 
s0C15,11"01 rógimel1 constitucion:ll onvígor J Esa taroa com~jo'Ge 0.1 le:;isla­
-C..br que, .0.1 ni vol (le 12. normo.. jurídico., olaboro.. lé1s leyes por las cuales 
limi ta la fuorza deI . Estado on la impostción do la CO-r ;-::;c, tributaria. 

Cn'oe a la Aà.ministraci6n 'I'ri'outaria, finclmontc /d entro do 
la norma juridica ins ti tuiCto., alccmzar con cri terio co1'1'ec-l;o, los macro­
objotivos proconizados por 01 Oo'oior11o on sus políticas tributarias, como 
forma do atonder compromisos do orclon público., dos[l,rrollo econômico· y 
bienostar social; se roconoce por -(;o.n-(;o, on un.último an~\lisis, que la 
administrélción tri 'ou tc.rié1 va a s oportar .Jeod;:,; la care;," do p1'osionos inmn­
nentes, ya. do los propios órganos rloaclminis tm.ción doI eobierno, -;y'a de 
lq.s asociacionosdo clasos, c1.1...:' .. n-i:;o do los contri buycntos. 

Do lo arriba oxpues-co so c_osprando quo 01 ,:-;Tandeprob10ma 
de arden prc..cticél es el do dotormin:1.I' hélsta quê punto la adminis-cración 
tri bu-earia os taria en condicionos ,:lo garantizar la gerencia deI sistema 
tri l)u-liario deI Go oiorno, t..nto un cone;lomorado do dificuJ. tados a · rosol ver. 
El grad.o de sofisticaciôn do las politicas, procodimicntos, sistemas y me 
'Godos d o lo. administración t1'i 'outn1'ic. à.openderá doI ni vol qUo es-Guviere · 
ordenada on el conjunto ovolutivo .dol Oobiorno, y de la participación mal: 
ar o monor on 01 procoso do docisiôl1, con lo que so fija.. perfoctnmente el~ 
limi-i;o..da a su responsa'oilidacl 8 1'1 01 éxi to o fracaso do la f's trategia glo-
00,1 ;:>roconizacla para 01 sis-coTi1D. econômico. 

No acrodi tamos on complico.a.os sistomo.s de aa.mil1is-cración 
tri 'ou-l:inria s in una . dof'inida infro,os -l:iruc tLu'a, . poro reconocamos tros a ti vi 
dndos b1isicas do asa unicl2.à_ adrllinistra.tivaz a) recaudaciôE 3T contraI de 
12. rocnudacion, o) fiscaliz[~c iói.1 do los contri buyontos? como forma de prc 
vonir lo, ovasiôn de impuostos, comoatir lo ilícito fiscEil y activar las 
0l1.

JGradas tributaric.s y c) olabaración de ostudias tributarias, · an-iJo la n_~ 
cosi'C1.o.cl dG mantoner ac-cualizélda la. logislélciôn -Cri 'outarj.;"'.. Esos pun:Gos 
que,. on úl timo análisisdofinon 10.s principé1los funciones do lél sdminis­
tre.ciôl1 -Grioutarie., puodon sor llevv.dospor sistell1é1s O&i.YL, do ostadistica, 
de procosamionto dG dntos, do provísiôn (lo ma~Gri[l,les, de pO:t'sonnl, de 
pa;g2.éLui'fa,ode comunicaciones o elo cualÇLuior oJáo apoyo logístico aplica--
010 sOGún las circunstancias y nocosido.cles. El gráfico qUO siguo i1 ustra 
nuos·tra oxpos icíón introductorie.., 

EI prosento toma fuo desarrollado pari:). UTh'1 cLo:finid!:t list.a 
do.p:r;ooloT!)a.sde administrnción tributD.:t'ia, ensayand6 la ol<J.boración de una 
baso motodolÓ:síca quo t-U'Tioso fundr-.n1o n-Go cm primor lugar 011 la sistomatiza 

'. ., 

.j 



l~ .. ...... 

. çión :dc . p:ro~mn.s, oont:rÇ>lo~ , y ;:to.roo.s q'l;tG . (19}>on ·s ar 110'Y0,d.~l?D . . QÇl.bo,:: por :.:!:! ~ 

. nidc..dcs : , fis· ~c.) .. il?!~dor2is ,. cn bas:a ~ 0. . , 10.$ ):.o~~os t;rtbll.t<;~~ias . C?:a Y,igq~ ~ , 
! : . A ; • • • • 

. i, Ási; , 01 torno. ' quo , nQs , fuô ' .9o~iié).do .' s9 · ;;'~f:i~ro. 2.+ ílmple,o ~si~' , 
temn:hco '"d:e .la p+,ogrd.l)k1.óión, . control y · E!va.ll,nci?n· enl0!S . sorvicios def~ 
co.liza~ción. Anto lc.inorlstoncio.. elo un Q,I'eo.b.uz ' Qré:."C.niZ<.'.do on bÇLs ,?~ cien- ' 
t:t:h(nls, J.?<?spropus·:Lmos dosnrrollo.r un ons~yo'premotqdo1:ê5Cico, dontr() .del · 
esquollléJ.j?rosetrtc.do. ·· (V·or· gráficon .• 1) ' . 
. . . . : "' . . 

1 EL SIST~!i.A DE FISC.:· LIZACION 

. 3 

1. L :'" ConcGJl_to __ ~<?_.'§J_I?_t~_~ - , EI csfuGrz o ordonado doI pc:nsarni(mto .a'c"erop. :. -! 

de las mllltiplGB t'e.rens quo una 2,clministrc~ción dobe rG2,lizacr .a .largo .. p:la~ , 

zo, con .1os rscursCJs puost:Js a su disposici6n, os lo quo da inicio 0.1 con­
capto do sistema. Un sistGma os un toO.O complcj o y org? .. hi~,?dQ, . .un~0o·njun.,. 
t,oo : combin2.ción da COSc.s~r partes que formo..n un todocohe"rbn:te; comp'ieJo 
y :unit i:',rio. Una cic:ncic.. puede saal! definidn. como un cam;:; o sis:t orl16tico de 
conocimiGnto ' h1,1!'l1apo, un completo ordG,i1 de i;;,:dnci;?ios o hGcho~ eSBencii:l.l e~ 
dispuesJGos sogt1n una raci onal dependencia o . conexión,un conjunto de ideas, 
~rincipios, · leyes y rOGlas gener2.1es qUG formal1un todocohcI'on-be. ' 

. . 

:r-To hace ml1.cho tiGmpo que la . e,dmit1is·traci6n tributE.ria hé1 si­
do considerade. como 1 [1. J:Gc.J.udé2dore. ele dinc:('f)s públicos, . como: forma. primOr' 
ria de obJGGnción de l~8CL"..rSOS destinados 8.1 :fin.iriC'iamfen·t; 'o ·de'làs·b·rél:dicio­
nalss funciones del Gobierno . (Seguric1.a d · Vllblic;;:'1 . j~stic-i;" etc. ~ El oon­
cepto moderno .de adm:1,nis-Grc.ción 't:d but .? J::,J_2 , con 'b .odo, ,se clislocB. obj etiva­
mGLTt_o par::.. un compl Gj o Gist :,ma que reune lj robls!TI2. s de 13.8 más diversas ca­
rec-!;eris-bic3.S y mL'-'~ni·~ud.Gso 3S08 vroblomas ti~msn ínicio, justamente,cuD..,n 
do el Gobicrho pl~e-;;'3ncl2 compD..tibilizar objet ivos financieros conobj etivos 
económicos y socü:l es , 2i1 lc, contínua pc rs GcL'.sión a les soluciones altGrn.§:. 
da s que, simultánan.'l'cnte, 'so:Hsfacen dif G~::,::. ó:(;Gs cons-G 31aciones de in·te:ro -­
sos (órgEmos d e lo.é:(~.~!üni s-[;r2ci6n pública. gG nc:i..~al, contribúYEmtes, y cor1'i 
entes de opiniôn l)ttjjl:i.c,~. ), cuya. · presiot~Gs , conforme ya fue dicho; la adm{= 
n'is Jli:t'8.ción tribut<:'.J::i2. d.8be soportar . ' L11 Cé1·P2.cide.d . para resistir o absor­
iror csas presion8s, defin:J en último nhalisis, 81 mayor omGi:lor gr8.(to de 
oper2.bilidad de la mtCl.L'.ino. ad.ministrGtiv-2. · cl_81 ' Gobiarno. Uh elevado grado 
de r e:fina.!niento como solL"'.ción de 8S2, problc',i16'i; ica que traa como consecuen-· 
cia, inevi t2,blemerrcc , c os tcs administrativos mets eleve.dos· aI que no todos 
los gobiernos pued 'm d c':.rs e el lüj O' dGsopor'bc,:c. 

1.2 - ..Funciones ':sás:Lcas 

Una teoria ÇLU8 de unos att'os f.1.tr::!s viene siendo aceptada es 
d8 que 81 ejecutivo d abaria proocuparss más dou aquellos proce sos adminis­
"tirntivos ' bsenciG..lm8i1-G c relovG..nGes par~~ la i r.l.'l;ogridad y el éxito de la orga 
niza,ción. Esos Droc csos que dan x\3,z6n de 'EGr a la ore"miz ación y g.ue son­
ii1henmt as a. 'God~y clÚtlCJ.ui Gr .-~ipo .d,Q . . ore;~:o-iz aci óil ' .c.o;iierc~~ã'i; . ' éiJ_'be.r·;:~m.8i~·:':'­
ta.l ,< edu,cacióhalo' sr:.(::"iG.l~,d.ci :tin~n , loG.'';.o,b,:j.G~G.h;:os :~(h,iti~Go.S- q,uêno,. p\Í.$d(ô;.n i de~ 
;la.r d e ser alcc.nz o,dos . Es importante rec on acer 'qlfe uh'â 'org2nÚac{6n fis­
c 1O.1 nopu,ede f),mcion[1.:r;·con:." bqE!8sid~al"ls 9'? s in v,ne~.fp.erg; p !:~49it'ic.Q' : de,;f:i,ntp.~ 
ni S:lh un ° apoyoloi[:,:; · G:icô"~i:idGcund:o ·,'g+ ·, tti:S : )I·hJár~:i'~~es .. ;de:::.:,ia a.qei;ón , o.pe ra:G i 
va. Se diría qu e esc e s fuerzo táctico sólo c2.be ser reàlizado, siel sis 
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cumplimiontode las leyes tributarias, no só­
. . .. 10 , e.~ una clesgracia, sino quo tambión:., es~imu­
:'-:Ja,:Ia: f a lta de honra.dez, 01 uso ele 1a':'Í'IThu0E. 

cia pOlítica, la insoguridnd en la o jocución, 
01 Qcspordicio púulico par~ olgobiorno y uu 
bAj o · . ni Ire·l, .:.d,C:._ ,lu: . t1:l;r;:' .. L:púb J:i c·~. ~ H 3···· . '.~ ~ : ,',:::' .. ~' .. ~ ':':'" .:: .. :,::~~.\' :.~:: .. ~ ,.~:~ . ~: , : . '. L ;.:. 

; 

, " .. , ' Ei caráctor di.scriminnt ::>iio :mi In. aplicacio,ri : 4~~'ias ;)eycs 
tri õutâr±as GS: 'igtialr:lcnJGcd,esfavorablo p[>.:ri-~ 01 , dosarrollo económico, es 
lÓquo' no . anima., a 13. ' in~"Q:d:iiôn en núovos empre·:limicntos y torna incfica: 

' . ' . -
zes la:s medid2.s econômicas y do incentivos fisce.los deI propio Gobierno. 

'" ....... -. . ~.' '- T'ré'Éf' c'Inscs' d'e e~ftimiIlo infl'tic~lCiêt,n: ~i:·· ·s··i~ténià"·t~;fiüt·ê.~~~:l~õ ·~:·) ··· · 
a la búsquerla ' de dcfiniciol1os: a) n ,n.s.ncicr2., . b) cconómica.y .c) ét.ica. 
Cada una de csas motivaciones obl:Lga cn el scr.ó de la admii1isti-aci6n 
tri butaria, a determinc.dos .mo.vimient os ond6gonos, de carác-t.í3,r estructu:-

"ral, reclamando soluciones éspecíficas y oportunas 'lue ri3s ·Eiblézcan el 
e'luilibrio deI . sistema tributa riO, a .tr .'1vósdo una anomia" TIcpendiendo 
deI :' gradoén ' que llegtlo a se:tdiagnosticacla , esa anomía puede reflejar­
se em un estado de hipostemia o dehip8rtrofia crónicas, manifestado 
por ciertos "disi;urbiqs or.gt.i.nicos". A los primeros sintomas, general-
mentelevGs, se sucoclon ótrosdo mayor intcnsid0..d. La rápida interven­
ción deI clínico, cuand.o los síntomas y las causas están en sus prime­
ras ,manifestaciones, puede aloje.r 81 pGligro de consocucncias más gra­
ves.Sin embargo, cuindo ei "virus" .Se acomodo aI orgnnismo, estable­
cienclo allí su "habi tat", los afectos por él ce.usados puecton ser de im­
provisi bles cons8cuoncias, . roquiriond o quizás una adecuada "intervon-

. ción qi.lirúrgica". La C0"usé. d.Eil . rot:caso mi la xocaudaci ón do impuestos 
en determinada activio.: .... d oconõmica, podrá acarrear uh perjuicio de tal 
magnitud, QUyos efoctos r oflejar6.n inevitf.1b lemonto en los ingresos deI 
lllrario, do lo h2.ce como consecue~cia unD .. violenta robaja en los ' nego-· 
cios' causacla porc1bajo pc>9.cr ,de compré1 de 1['.. pob18.ciôn. Una diagno­
sis minuciosa revelaría lo. causo., anto las siguientGs indaga ciones: a) 
'lué es 10 'luo está 2.contccioildo? b )por'luó está acont0ncienclo? c) có 
mo acontoci6? 9.) cuándo acon.te.ció? e) CIUGE es' lo 'lue permite aconte= 
cor? f) 'luíé:nhi~o que aCQntozca? Así a la luz deI o..vQ.nce tecnológi­
co, de laoxperiencia profesional y elo los recursos a di sposici6n, osa 
diagnosis puede contripuir par8 regenorar 01 G'luiIibrio doI sistema 
tri butario~ El esquOma Clue sib,ue ilustra 61 procedimionto. 

.. ... 

.. 
' . " 

~~ . 'r 
" ~' . . ' '; '. 

--_':"-'_-'-'---~~--.. ":"',:+ . .......".- ,. " . ' 

. 3 M~ti60. Centro n.egi~~ald~ ~dD..' .'.Tqcni6d~ ": ·MÓdernize.ciôn de la admi~ 
riistración. de renta.s ' plíblicas. México, 1961... ;p. 87. 
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: b ) Tripui;o.rias' . ,Rcduoci6n delibcÍ'Qda dO, lô:se.I i ·cuotas ,: Ptitri. 
compensar pérclicLas.,ç:;vontU:'1J.os .: cop.se:cuentcs 
do lo. contonciôn ,forzada on 10sproci9's; 

d) Adminis tra. 
ti'V"7J.s. 
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. Ro::lucc:ión do los múrgcnos .(10 1.uQhq · O;freci­
dos n.l g'i'ava.mon tributario;por Iqrinterfc"" 
roncia do costos LIDS elo-vudos . dedcprecítl"'" 
ción norrJ,ll y éLe . rev-o.looción de 10s . a:ctivo~ i 
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'-1:.4 - 'Acti t-udos · y . n .oposi tos deI · Sistema 

' Si eorire ha ' S'±dÔ" ~~tlb,f,i~~db :7'q:ue-': r<F-~11rJ:nêfí1JtfY'-~5.êt::tviã;'ia, ' ·· ~.:. a' 
ser exigielaen la: 'a.dministraciô,n tributariaGs la de saber ,e,vita.r los con 
:ilidtos entre 'el o fisco y los contribu,yentes, ' eri :tinti.,,:.,:.,tsi6n> dbmplotaoente 
errada 'de lo. problomútica. · J.J[',s · rCOi ::';ltdá li tcro.:turo..s QUO nos son do..do.s co 
nocer, no -sol [~monte aclarari ffi'L1Ybien esto as:pocto, sin; ·!io..r:ibién procuran,.­
reducir o. 10. minil'it.'1. expresión toclo un o..cervo de oxporioncio..s y de esfucr-

,zo'S' :roalirodospor E'..dministracion.!s anto:dores paro. prevenir lo. ovasión de 
impüostos, y . permitir o. los cont:ribuycl1tes" todos 16s datos l1cceso.rios pa­
ra él regclar complil!licnto dê 8U,"3 cbliga.ciones, on G.ccisioLlOS a los proce­
sos' ··d·o 'cons,UI tn. do..das por las élu.toriclad.ea acLministra ti vns4• Ia principal 
c'o.ro'cteris.tic r técnico. quo s o exigc elo un c.dminis trador tri1.uto..rio, on el 

-arca' elo" fiscaliZ<1ción, es :a de sr~13Br c1isponor y mobilizar los recursos 
puostos a su d-ia.posición, nocosi tn.ndo oporllcionos tácticas en <31 momento 
más oportuno y on o). punto lIk.-1S vulne:rable ele lo. área preescogicró:-, ' paro. que ' 

.. el ,QJ:go.nQ,;f.i::;Qalizador soa conducielo ' de 1<:'. mn.nera más oficiente posible. 
Esa capacidad do estrategia,evidentemonte., refloja aquella madurez, so'la­
Dente Rlcanzada o. ,travôs de un proccso doformación demora~o y cansado. 

Dos cluses de Gctitwlcs obligan 0.1 órgano fiscalizador o. 
ponerse en alertl1: 0.) 01 sobromriso yb) ostar listos. En U1lahipótesis, 
en u..'"1 moinen topu,edc itila,ginarse una 1l..'YJ.idad · de · fiscalizo..ción completamente 
inmovilizada# 'Su principéll caracteristic~ es la acción y la movilidád. 
CU1.ll1do se suspendon temporariar::cl':.te clertas operaciones, con lD. finalidD.d 
elo reagrupar esfuorzos, comprobo,r elGfici.encins o insuf'iciencias, expedir 
resultados po..ra, ens8&,'"Uidn, volver o.. ';;omar las accio1'1es. Las campD.nas de 
esclo..recimientO o. los contri buycmtos y lo.. localizn,ción de deudores, constl 
tuyen [leciones cuyb propósito principal os la reco..udaciôn de ma.yor ingreso 

, .tributaria 3 por SUB característicç.s, GSo..s acciones no ex ison más que wJi 
ac tit'ud de .s o brooviso deI ór:'s<'.l'lo fis cal ü;n.do r. Ya el co rabo.. te a I contra ban 

·do y '0. ' 'ias ';que Gvitan pagar i mpuestos, . to~niendo por propósito combatir lõ 
il:ícito fiscal, roclama cLol ór €.+tno fiscalizador una atonción mayor, justi­
ficmldo asi, la oxistencia clGunid~~do3 011 permanente vi,gilancia. El esqu.s, 
mn. 'sigtlién"to ' r -ôi3urtle los propósitos doI órgc.no fiscalizD.clor 1 como sigue: 

4 - ' 
Recientomente, la Secretaria de Receita Fedoral expic1.ió un decreto consi 

derrl.l1do · nul'as, todas las docisionos dadas on procesos regl..1J.ards de con­
sul ta d,e los contribuyentos. 

.-:-.:--~, 
1!.~ 
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I Por activaciônc::;.D&itos atrasados 
I Deudores Remisos 

I 
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PROPOSITOS 
DEL SISTEUA. I 
DE FISCALIZA0 ImT <; 

. , : Por lccaliza- j Persona fisicp, . . , 
I ci~n ~e :00-' -; ,", :, 
I tr.~ quyen lIes li 

I Represi6n, 
combate a 
lo ilícito 
fiscal 

L-~mlSOS ~ersona jurídica 
-'t· 

IR .• ' ~ i epreSlon aJo 
'. I contrabando 

I 

Represión a t~dluteración 
los aue evitan 
'pa ga; los im-o - Omisión deliberada 
P1J.E3stos y ' aI -
fraude fiscal 

1.5 Caracteristicas de lE Acción Fiscal 

. ,I 

.'. , " 

: . 

Eu ' los i tema anteriores relacionamos diferentes' cla-ses -de 
estímulos, acti tudes y propôs itos deI sistema: de fiscalización. Se tro..tci. 
ahora de enunciar y seIeccionar ante un determinado estímul'o, acti tud 'Y 
propósi to. ' Que elementos responden mejor a las tradicionalos preguntast 
cuál?~ , quiénl, c6mo?, con quê?, dónde? y quê hacer?.. El esfuerzo táctico 
del órgano fisco.lizt\dor debe Gonvertirs.e ,en êxito, de tal suerte que en 
principio se suponga. queeladministra.dor conoce prof~~damente las difi-­
cul tades deI "terreno-li y así las 'técnicas más recomendadas de fiscaliza-­
ción .para una si tuaoión de D.1'uro~ ' En otras 1'0.10. oras, es im1'ortaritepâro. 
la . conquista· :del objetivo', que 01 administrad.or sopa conducir opcracibnes 
de. f:i-s.co.lizucióri con 01 ,mínimo de tiempo ,mó. terin.le,s, recursos firlô.ncie--
ros y ' Que p,;t..ralelo.mente examine los resul taclos: fD.vorabIes o. ·la ·iÍci.cionCla 
Iifa.cio~~i (y no' puro. los contribuyontos) ... Oon este cr~terio,: ; }[!. ·~b'vú_izo.­
ción d_ol órgano fisoa.lizo..dor. dE\P~nd()ro de: a) de la forma de o.ctuiid:ión;b) 
doI alcance fisiográfico ; c) de lo. cl:i,.e.ri.it-cln,,:CJq c,prbnél.ido.; dels~9tc?i ' y 
acti vidad de In. economia. comp:rendida; e) deI úi'-Sft especifica;:: de t:rtbi.:tta-­
clon; f) de la bPortunida.d.~ _ ,g} do; l'os plazos y, finalmente, :~) de un ade-

cuado apoyo logístico que obl~~e.,; _ a: .. ~(;1S~~~~,~~' ~~ .. ~.~~~~~~~;,: de :~reparación 
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de contingentes humanos1 de preparació::.'l r~ õV"ia de personal en la operación 
que se vá arealiza;r:-, de recursos financieros, materiales., equipos y de U1.1 

apreciable si,stema de informaciones para respaldo ' deI órgano' fiscalizador, 
a través de un adecuado sistema de comunicaciones. De lo aquí expuesto, 
elaboramos el si~~iente resumenl 

a) FORMA " :DE ; 
ACTITACION 

1', .. 

rircctiva 

< 
Unductiva ... 

. . . 

refleja., . iY1.J3ti:n:tivn, circunstancial, 
cé.1.si imposibJ.e de prevenir. 

Inte:).. igCl1.t ° , racional, previsible :y . . " . ;:; 
progra.mable 

; : . \ . ~ .. ', ~ . 
',!. ',,, 

1"' , - ' 

•.. : .. " ... . -

b) ALCANCE FISIOGRAFICO 
(sin relaciones con la 
división politico-admi 
nis -Gra ti ~ ) ~

. Local i ZD.do 
. . Regionalizado 

!racional 
. _Internacional 

c) Clientel 

d )SectoI' 
dÉrla . . 
. . 
econo"" 

. m:ía{:a.c· 
" . '. ·ti ':'vidad. " 

d·entr.o,: ". 
del ' , . 
septor~ .' . 

. ... . " 

Especial 

o 

Común 

I Cartas-
I ' 

!tradQs 

I 
i 

< 
I 

sPersona 

LFísica 

(- . 

! Persona. L .Jurídica 

/rJ:Túmeros aleatorios 

\ General 

Profesionales 

Ll\.cti vidades 
.:..JCapital s,?qial 

" 

,: Movimien to . Operaciones 
' Níuneros aleatorios 

t 
!Omisos-No catastrados 

J' Su:el0 , 
. Subsuel0 . I :Beneficiario 
. 1-:- . . 

. . ' 

.r 
· 1 
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(Derechos Adtianeros 
a cualquier titulo , 
inclusive emolumen­
tos consulares y t~ 
sas consulares y 

.. ~', , '.: , 4. . ' 

Dêl ~' ~. 

e) :. âfi'~á:" -" 
de 
tributa­
cion 

' .. '. ; . ' 

~. I , ' .. 

., 

,. 
~ , ' ' ,~ '. , " . ; . , I .. 

. ' , .. ~ .. ' .' ,: . 

Comercio ' 
Exter:ior . 

.. ~ .'; : . .',~ .,po:r:t.'qa:ri~~ ·h 

Impuesto d~ , .Exportación 
; .. ,. " .:--. ' " En C'ascada de 

etaPa única 
De -Valor adi­
eio~ado 

lIIt" fÍmpuestos generales 

Renta Consumida~sin bienes y servi~ 
(gastada) 1_208 

, 
Impuestos ES};leeiales - Unieos, etc. 

Auferida 

. .' I-Persona 

I. RentD.~ r . 

L:ersona 

Fis :Leã,: , . 

.Ju,ridica 

. OperaCion~es 
I'.atl~i mo nio 

'Fi . , ~~mprésti t)S 
nane~eras ., .,..-\jontratos 

. Camb io 

Gana.neias 
Capitnl {

_ctivoS Fijos 
doI . 

I3ienes :l'JIob lliarios 

;-

... .. " ... 
AIienados ;eon gartância 

f) Oport1.mido.d 
de 

Permanent e i' Pr . . bl e~s~ es 

Intermi tente . . 
. 6 ~·erD.c ió.n 

Eventual - ImpreVis ta 

-g) PIazos de roalizaCi6nfl~~empo ~ximo ncccsario 
. Tlempo ospe~ado 

Tiempo , ,~i~o perdido 
t - . ' • . :.f '.:: : ~1::: 

, ',., :. ........ ~ . . . " 

"'y'1)" ~'. '. =.: ..•. :; : ;~ 1 ~ 
• '1 . : 

.. 'o! 

~, ., .•. :.' 
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Recursos Humanos 
]Jisponibl~s . 

, " 

Recursos 

.. . : 'lv!a terialcs 

Senior 

' Junior 

":~" Prof,esografia 
' .. , . Profesografia 
, . : .,Pro.:e:espgrafia 
, .. :' : . ' . " , 

~ " ." 

L-:~ . : " . : 

I Entrenami,ento 
. -tEntronattl'lento 

.' ! E!(-trenam~ento 

FormuJ.arios • Exis tent es 
Impresos 

Plo.:'lillas En proyecto 

tipo.A 
tipo :s 
JGipo C 

tipo 1 
tipO .2 
tiPÓ 3 '; ' 

. D°lnbustiblCS 

t 
. 1 Lubrificantes O tros ma er~e. es_ 'n • . 

. > . . . . ' . ra~aJes 

: . , " t . . J2.~versos 

h} Apoyo. 
~ 

. . Lo~stico 

. Recursos 

Financieros ~
. !I ' 

, Presupuestarios 
Propios ~~é~itos Suplementarios 

L
' ., E.édit~s Espociales 

Medios de 

Información 

Medios de comuni­
cación y difusión 

Torceros 

{

LO GiSlaCión especificai ' . 
: 1GeneraJ-cs 

Namm,les de Instrucción :Especiales 
'1.,.;. y de t 6cnicas 

. Rutas y Mapas 
'. . ~ : 

. ' . , l' , 

Pcrsonal~Ehtrevistas 
__ TOlofonié\' .Telex 

Radiofonia 

,o •••• 

"Ot Ú· Prensa hablada y escrita 
ros - 1 . . ~ . . ... c · ev~s~on 

~Otros .. Equipos,\vohiculos, . armas, etc .... 

, , 

.,!t, . , , 

., , 
..li. 
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Por vnrias ocasiones hD.blamos de U:rJ. "óré;,-nno fiscalizador" en 
' los items anteriores .. Lo que dá la razón de ser 0.1 sistema do fiscaliza­

ción, 16gicamento,es sU ' cueppóc ae ag0l"ltes' fiscales, su 'expcriencia profe 
sionaI y medios: ,co'locàdos: a sWdisposición~ A ,osGconjúnto de vo.lores 
llamamos "órgnnofiscalizador 11." A , GSu. 'lW.'1.idad deI ' sis tema de fis calización, 
compete reunir condiciones deseables d:e , operabilidad" capaz de permitir 
el éxi to de los actos emprenâ.i'doG ,.>" J)ependienclo deI grado de sofistica-

- -'ción alcanzabl<3', el, ;ól'gano fiscalizador podrá tEmerlb. colaboración de dos 
soportes estro,tégicos, integrantes ' doI sistellll:!." é1 los' cmIes cabría la ela 
boración previ'o,' de programeG y ncrms ele c011tr~1 ,de las ac-ti vid..a.des fisca­
lizadoras, ante la oxistencio. de an~Gecec1(mtG inf'orG.iJ:ti vo suficiente y C011 
vinconte para mocilizar el sistema sobre Cc.ses progrDhladas~ Un modelõ 
~l1n:: ~S, rofi"na.do podría surgir si noso-'cros permi tiéseffios 1:l,>~é&1r aI órgtJm 

'::f~scâlizadory sUs, dos soportos ~ u:rw. 1.1..'1idnd sonsoria19 cuici :t:i~1eli.d1il-5:\ "l' _, 

,f:uese. la de, paso ape..so, mencioJ:12.1.r los rGsultados prodl.lciiioF!por" Ib,s ' \mi 
d;'dGs .'fiscn.liznJioras~ con el O-bJe-GO rIe compnro,r esos resúitaaós : cÓn aétlf 
'nl;i,na'dos ~dcloios: de p~rformal1ce" , De osn.forI:1.El. 9 hombrcs ,'vo lumori' <le 'i/t:h'bú':: 
j'o"lí~i'tos deprofU:'1à.idnd, fechn.s y otros Icsiblcselomontos9 ; p.o.édr~ídn 

, ~:jl, \3F,r:ienciona,closy controlados, como prorequisitoG i:l. posibles D:c~'iO\ié~ :~ 
c.or;r,ecth'11s ihmnnentes do los grupos de contl'olg Con tantodotal1e "U:~'i, 
.~l con'junto evolútivo deI ' sistol!lé1!1 onn ooso. no haría si'-no j In. d~ ' qspEi-"­
ra,r :c6fD.odamente irJ3talarlo % un ros1:Lrnon do los ,' rosul -G?-dos i p:rodllc'iCl.os, , : :A~qi,:­
camont.e cal ificados, que pormi tu. oVal uar las ' 2 ,,00 iolics ' ,e,ni.prendi~as y.,?q1i~:~~ 
sabe" ma.ntenor la orientaCión doI sistolT'!1' on oI , mismo rúnbo , icsti. " " "erii.. 

· tonces :preco.nizo.do. ',uri rnodolo (J"ráficoil ustro. ol:c-omen=ro:riô('i/;~~ ' g~.iC,~~2') ) 
. .. . .. . ' . .,' . ! ~ '. ' . . 

2 '~ IA ' PROGRiÜiACION Y EL CONTROL 
.. ,' 

'Toda. aCéión hum.."1.na nocesi tn une se:de deoperaciones ~ ' ira;... 
vês de lb.scunlos, se dl?sea .nlco.nzar resul t..'1.dos dentro de limi tos pro8stó.­
blecidos. " En general, elc.boramosun "progro,JilD." de nuestl'[1.s ac~ividacles,:', 
eligiendo ciertas acciones y las ordOlli'1.moS rQcionnlmento~ sogúri ' creemos 
qu;o doben seill' desoncadenadas y, así~ e.s :p~rafJos llegcir a uii resul tndo , sa~ 

: tisfn.ctorio. Diríamos pués, que o~ empreenclimiento nece;:mrio pnra que se 
puedo. ~ücanzar , un resultq.'do ,con.sti tu~ro un ilprogr,ama." de accióri.El con;:' 
jUl'lto de d:Lficul táclos ydesol1.1cioli.cs aJ. t-ern.idéis'(3 il1lru:ú~cntes de ún ,traba 
jo de orga11ización de programs, co118 ti-!iuyo lo que se 1 la mo. 11 pro gramo.ci6n" .. 
S011 componentos básicós de la progro.!)1B,ción, la orgD.nizació11 dee a) siste­
mas y :pr ocodimientos, b) métodos y técnicas q,e ;, Q-l?q~ªciq.n"y,.;.l;)" Ç!.e,)nQ,é1eJ.J.?G~ 
de : d.;e~empºp'q:~ :..~::::~ ' :::; ,,: ,:. I:>: : , ;;:>'::': ,::~~ , , :;;- .. ,~,.,:<-" " '~! ' " ":: ' ,,, • ,'" ,' '':: ' .-

'1 . . ! . ,., ., . ,.;~ :. ;'.,:',' :;" . . . : ..... :~_ .. :... . : .... .; : ' ;::: ' ~' .~ , . _,:: ~" : ', 
La comparacion, D. cada paso, ncadç). paso, entre lo '--qtíêJ 'está 

ocur,r:i,endo y I 'Q, q1.;le , q.~berío. ... :O.G.W':r:i,;r', con .. ,posibilidndes capaces de corre-::­
cci\5n, 'es 10 qut3);:íê:tf±nia :,iEíd's.':t:Ckiici~fi1Ú~ :. i;í.t".'Ob:lf~roi' ~n'?:: Sórl:,;i~e1iG:me;l'i:oo.à~,;aê:~. ::" con~ 
trall a.) In organizaci6n de requ~si tos ele v0ri·fMooc±'6n;~m:d~6a~-ca ; 'tt'é ::io que 

--- .. - - - ' - '-
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está siendo. ej ecuta_do , b) la (lifusión y a.dôpoión de c;r.i;ter.ios .. mode):'O.S .. " y :. ... : 
c) la a.dopción do un .oficionto$istem de auditoria 'idriiiillst'Í'á;tfv!i"'inter­
na 

. . 0-, · 

., ' . . " , 

_o, 
' .~ " 

', ' . 
':: . : . .. . 

! . " ' , . ' .~. ' .: . 

liA . Discussion of the pla.nnin·g and control 
.idea might : best~rted b;y; say irig that , i t -. 

-.es synonimous ,ri '!ih mana.ge - rnana,gomeilt 
i t seIf· • . Ce'rtainly no buss1ness con e ... . ',' 

. :xist wi thout sose this twin conc'eptj and o 
i't might porhaps 'bo dcmbstrnted the su .· 
ccess in business isproporciono..,to to 'the . 
astutenes s ofi'ts plunning5

and the skill 
w'ith which it cciritrolled". -

, • j ' 

. " ',~ 

.", .. .. . 

La planifica.ción· puedo . existir sin un e:leter-minad;;;' cbritrol 'es / 
;P?lc:t,f.f~~ ·,- lo que vnle decir, con o Si11 os:fuerzosdisciplinadores ·aetorm:C: 

'!llldÇ>S . p[l.r~ · c,l . a.Companami8nto sisterotico do lo que fuo pIàneaq,o o po..rala 
eJeplicaCió'ri de:, deSvios ocurrielos em cun.nto a lo que fue planeo.do . Pero la 
r~ç:;:rproc'à no os ve'Tdadera " estoos , un control !lO se o.utojust-ifica. : -- AI'"­
gUl10S' de los más reilombrados e spo.cüllis -ros e u s ist emn.s administre.tivos,· 
croo:n quo el proccso administra tivo no deberia S or des cri to, 'predóminan-

.tem~nt~., on términos. de pasos, y errl'atiznn que lo s aspectos . de ' es 'cri tmo.' 

.on iru:í-qUina. s. ele os'cri bir .y mecLÍn,icoG de goroncia, dcberia_n dD .. r lligar a un 
n:u~v'oconcep.to de solució'ri deI probloDc."!. (stratogic ' appro<.1cli) ...:. "Strategy 

, :p.~rmob;tes. the entire. process of businoss lD.D..lk'l.gement • . The ir eifaris · .. ... at 
" .. ,q.P.t?rop:t'late moyos-:-goórd, bad o indiÍ'feront are s oen ín al1clnssical~ sta 
" ' ge~ ": detorrrri:ning ób j etiv es

6
' pléinni1'lg ; D.ss·emb l y , orgn.ni'Zing, -comtinic'ating, 

clir ecting and controIling " . Una. moclificación circunstanci~ente drásti- . 
ca en la sit1.t.1Ción "sobre control:! no pOToftiTia cL'l.r 01 suficiente t1.0l:1PO 
pa ra quo se establezcan nuev a s jora.rquia.s d e valores. · Siendo asi., el tr.Q:. 
dicional acceso n. lo. problomátic a. no aseGLU'a 01 êxito en todas .. ;lo.s . pbsi":'­
bles sit~ciones. Es eviclente que el a.clmin i s trador vive y tro..bnja. en el 
_mundo rea.l y . os .êl el que, consta.nt.ement e, a.fronta In. toma do deOisiorJ.as, 
depend.iendo do. lo que realiGe 1 <:>.s :na.yorcs po-s i b ilidndes de óxi to, aunque 
para ésto tênga que violar ciortos procedimi eúit os y regIas cons ldérad.a.s 
"'filo~6 :ficamonte r:i;gidos" dentro de 'la .organizaciôn. Majores · medios . elo 
informaciôn y rna.'Yoros chances paro ev:L'to.r s orprosns, · consti tuyen factores 
~stratégicamente importantes paro.. la toma d e u.."1D. decisión.. · :lia ',idministro 
dor vigilante sabe medirIas efeatos nogntivos y juzga. hasta qué ' punto 
e1 fn.ctOr sorpTesa, . 6 8 importante . I~fierese: ,: pc);. lo tmito _:,~tie= · 

. . .... . -.. 

o: ; . . > 

§.LEMIml _· 13_. : ,0.& EDWArillS,. J • . Don. Àdminis trD;ti vo a;~'tro:r>ari(:l' execut:i ve 
action •. Ohici"iYlichigan Stnte UnivoTsit;y-, 1961. P.· ,·7.r 
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I 
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Grupos de 
Programación .. 

I -Cam pa õ a s 

2 - Promociones 

3 - Publicidades 

4 - Charlas-Conferencias 
5 - ~eminarios 

6 - Cursos de Información 

7-0tras 

I .5 MODELO ESTAT1CO 

'. 

I 
EL SISTE: M A . DE FISCALlZACION GENERAL 

I 
· SOPORTE 

DE 
CONTROL 

Pe rsona física 
Empresas 
Aduana 
Cambio 
M inerales 
Ot ros 

- Vigilancia en puestos , 
Aeropue·rtos y vías de 
Accesso Urbano 
(Carreteras, etc)." 

2 - Visitas Periódicos a 
Contribuyentes Catas 
trados - Revisiones . -
Docu mentar ios. Li bros 

3 - Incentivos Fiscales 

,-- .- .-- -
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- \, .INFORMATI VA 1--- - - --'" I 
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2 - Deudores Remisos 

3 - Atrasado 

I - Adulteraciones . 
Fraudes Fiscales 

2 - Búsquedas y 
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3 - Evasión 

4 - So rte os 

" 
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E xt erno 
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4 - Seguro- Capitalizaclón 
las Empresas 
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5 - Convenio Terceros 
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'·Plapning" its , natu:re " "dimens;ions, and potencial 
, : cannot bEf .. explai~dadequate+:y- ·bYan · é:x::po'sition , 
., , ofthe clas,::iicp.l steps:, oommb,nl.y :tcte n'tifled " in 

itsdescriptiorl.'s. , P'Ümning:l.s , games- ' manship, ,and" 
pr,operplanning is g8me,smanship of'a )::i.igh ordelj 
sincei t , involves theseleotion, ' use, ' al'id maneu~ 
veri ng of id 9as, p eople; moncy;, thi ngs, 'andme , 
tomeot neGds ofa particular si tuc;Ííion. Propor 
ly done, i t demar.oo rcspoct forprocodent ' as woll 
as th?abil+ty and coura.ge to imagino and thi,nk 
crcatlvelyl' ' ' , 

.. ... . " ., 

.~ . 

. ~ '. 

.... '. 

. '. ' . 

Conformo so r0conoco,la diíorcrJ.cia entre 18.s' ~otivid~dos no 
progrrunables y las progr2,mables, entr e actiyid,J,dcs controlabJ.csy ~c'fivi- \ 
dados , 'rio controlables so consiguo elé!borê.'-r un modelo de planoamiento ' 'y -' 
cÓntral, de las oporacioncs, suficientemente com:;>rensible para cubr:1.r 'tci,;.;. 
das - ià.s: fases do la oporación,detallando on forma satisfact,ºr:la para ' ' dar 
respues'tasencada s Ggi!1cnto operativo. Uun de las característica's do' un 
buc!l. plan de acc±ónfiscD,lizadora ' es la quo d~ fléXibilidad, cámo ' factor 
do ájusto de los elemontos quo la intograri. El control,enrespuesta.- " a1 , 
planeamionto, constituye "aquella prosencia" aeseablo en la' cjocuci6n de " 
las operaciones, como factor de esfuerzo dosarrollado ' cn el sentido de ,i,!!! 
pulsar las unidades en operación para 01 objoti vo preestablecido. , Diria-

( mos finalmente., quo un "programa de fisca liz2.ción ll
, se c ,?racteriza por u.n , 

osfuerzo raciona l ~~ .12. admini..§ltració!LJ2.'Ü2., em 01 mOIRento exacto" ut:i.li­
zando 01 antecedente informativo,2 01 pC'rsonal" los elementos y equipas 
disponibles, todoon lc't. !!l.Gd,ida adec~'1da:, r02. liz q:~vimien-t ()s 0:2erativos 
orientados ~lé1cia 10... más eficaz manora do prcvonj.r la ' evasión de impuest?.E. 
y combatir lo ilícito fiscal, con lo quo se espera dar cumplimiénto a los , 
objetiyos deI siste!1lD. dG fis calizaciQl1 ? y qUG un II control do fisoali~a- ' 
c':tón" ' seriaconsti tuiclo de mecanismos paro acornpanar y realÜ:iar detormina"'" 
do progT'arna,a ~ravés i~ infOl~mes .l2..~riódi.cos ro~i tidos Ror el órgano fis­
calizadora. la unid2,d ccnsorial d~e~~i.onº"s, teriiendo pc:r ob .i~to cón - _" 
trólarlos rGsult~dos producidos y, c onsc cu()!!.t0rr.!~n.i.()2 evalu~r las opora­
ciQnes, escogiendo entro todo 01 complejo evolutivo deI sistema lo :más ne~ 
cesaria y cor1'octo., 

2.2 - Estategias a la intcrvención 

"l'111on scvero..l sets of behavior2..l dcterminants 
may exist si~ulta.neously, it seems inevitable 
that on occasion differont ;behav:l.ors wiJ,l be 
oliceted from a subjOCi~ at tho sarna time, that 
is ~ thore rTill be times ,lJ'hen the behavj oral , 
determinan'lis are boha-vior tobb displayed" 8,' .. 

" .- . 
' . ' ." 

7, HARDw:rCK~ G. T~ -& ~AN~tTrT, ' B'. F! ,: op.ei t '. ', ;, p'~'::,: 2l5: , " 

8 CUBA, Egon G. , Administra tive the~ry as "~ ';li~~ ~~:' ::~~tio:;. 
Uni'Tfersityoi' Chicago, 1960. p.119. 

Illinois, 



: J~o.do· prode$o in:t.êrtitiv o, tiene alio 'lua verc6n la mayoI' '0 

menor capac~dq;d- .::pr'lro,:. alcanzar privile gios'. ~erzas ele diferont os 1Ill1g":fJ.i tu 
des desencad~nan "un proceso ii1terno ele opciones:/ afectando· lo. integridad 
deI sistotnD..~ ESOG . cQnflictos pueden serevi tac1-os en la medida en que lo. 
f'o.cción no ·. !)udier·c ·otorgo.r conces iolles a. la.facción dominada, lo que ya.le 
decir,' domülar sin ; e:x:clusivicln.d ~ · U:rw.do l o.fl c[l.racteristicc~s que más se 
acentúa, como ·.condición a un p roc oso de intora.cción (a.l; r:l(~nos que el a.d­
ministrador . G~fté pa-r.ticulo.rmonto ,consuQrte do reclutar pGrsonal completa 
mente capaz):.; 'como 'consecuencia. deI prô'plo'" aclo, el podo!' ,h1:.unanoes inco;: 
dicional . Ei ' proces,o por dI CU.é'..l · Ul111o.clministración busca inclinar a sus 
participantes, acoptando d.etorQinados jefos o lideres', 'se llama lIprocoso 
à,c c.ondicio,nes". Uuq. do las maneras do o.lcanzar estas condiciones, es la 
de p.rQgrumar ,reuniol1es' , cou la. finaliclv.if especifica dedarl es a conocer.,,, 
el pa'pelquo les ' compote eri ,~a a.d.rünistraciôn, y lo que · 6sta. e~ .per1;1 , ,Çie 
cé,ldo. ~ó ele &los. ' 1;1 sQgun('.a lIIr'lnG1~Q. es l q. ele I'ecurrira. ciert,os estim:q~' 
1,os, más, concJ;'etos, apelando .0. sus; ,,:tnbiciOllGS, eles eos, s c~iê:lad ,di'gn:Ldad ' 
pe,rsol'ial ,orgullo profesional (ésta es la más antigun. ,ele las ioc.nicas }.:r:.o. . 
t~rçera mo,daliclc.d es l a ele ateDorizarl08, con la amene.zo. franca li ocUlta ,:' 
de ca.s :tiGos. , Todos los seres hurnrtnos S011 suscepti bles ele tener , mied.O: 
(esta ,têc:qicu t .iene limites para d,e-cerminado,s personas., 8i1;1 con;:; ,ide:r'~r , ,,, 
lpl? ,n'spectos clenii;rantes de su aplicación,) . : ' " 

. Llf,"UlloS aspectos estraté2,"icos po,rD, o.lcanzar osto,s condiciOn~s, 
~~:r:'a fines de, int,eri,lción, son cl.ctallD.dos en seG,"'Ludo..: 

, li) REDN:.IONES 

. , ' , 

Los funcionarios son perso nc.s d.e diferent es tipos 3 .lI.1gunos 
nms j6:venes, otros m .. :í:s vicjos; U110S nrr.b"i c iosos, atros n6,unos "más cro'a'Ü 
vos ' que , o t ros, unos ya realizados en la vid.a, , otros eternaI:lente insatisiã, 
c.p.os, acl infinitum. 18.S Goncl.icio i1c S a.o los : individuos son o.si, tli10 do los 
~~ ' serios y complicaclas problemas de 'LU1o. o.clr.linistración. . Reunioncs . pe-,-.. , . .. 
riôdicas ontrelas'participantes do un . mismo proceso, aI niyel adilli11ist~a . 
tivo corro.s pOhclic:m:t o , ' cons~i tuye une. elo 10..s IDrmeras eLo integrq,ciôn deI 
personnl , ' ho.ci Gl:lelo · óon que los problemas COm1..ll1GS y ais laclos puodan sC:r:' de , 
batidos ontrctoeLos, de tal sucr '~e que, c acle. uno do los part,iciparttes ' s'õ 
siento.. rOD.l mente int ercso.do en s o lucione.r eso s problomas. · Una info:r'ma-­
ción 11oyo.&'1. o. cç.bo a 10 l argo de un procoso administrativo, puede no ser 
rescrvnda de la unÍllacl que la CYlse.yó. Poriódic"s intercambios de infor­
maciones sobre los prograJ!l3.s C11 faso de olalJoració11 y sobre los pro~8,!nas 
en fase de ejecución, integrariün mejor las 'Lmicadesdel sistema que,así, 
correspol'íd0ria con fuerza total . , 

13') EQUIPO HOMOGE1TEO 

La h eteorgénea y coopleja 11,n.turaleza ele las yariables q1.... de 
mandan las unidades do programaciôn, necosi té1. deI d , minio de ci9:rtP.S . t~ç= • 
nicus de O & !lI, . procesuillÍento de dntos 'J', i:1.rinc.ipa:t l!J.'cnt~ç , .·'~'c " l'ns . : ·: ··P'i~P:C~s · 
técnicas de fiscalización;ló quê sólàmontêsô ' cõrisigUe (y 'n:úncâes'bi:t de":' 

'., :: ~ '.~"" , .,' . ':', . ~ ; ,'.. . ...., :. 



más enfatizar )0; eon 1l."lu olargr''; ovivencio. pJõofosional. o!!iS i m.portante reco­
nocer que, un :pro e;rc.mq. .. (le':f.isocc..i±'zac5.ón .noeós:L"tp,rd. ele la p2.rtici ])Q.ción de 
um equipo do pcrsol1alalto:ir;cn:G() · esp0cic.lizó.d.o. · :!E:3 natural y 6.ni;o,(lor re­
ei bir sUGcrcl1cias ele -expcrioncias pcrso l1ttlos y ercemos, que cc,ela 1l."lo._ çtoe 
nos.ot~oi3, ... JÇ>::3,.,D •. :hQnt,os~0" f'isc2.1e$ :9 . o~JlQÇLr:Ln rr.()f3.:' cql!lPbi:l0 Í'o ~6Clo ' :úri:. oci nJ\ll~t\ó ; C!.e ex 

.. pOer°::Leneins, en l a meclidQ. en que GstCr:lOS ViVOl:.,lo mns G monós i11t;°Usumont'úO:-

esa8 Gxperiencins. "Ca.jCJ.S de BUG'Gr oYlci::.s!l debon ser 01 8odio usuc..l cle .cE:,p 
tac:lón d.o iclens ". 

!r", .... ~ ., .. ., ~ •• ' ~. - .. .. . ' .. • -. ! .A v • . L', • ' /~ I ' 

to . , ... ,. 1 •• • I : .. <!.; _ .. '~ 
•• " ~ " '" • c .. ,; , :. ':' 

d) IliITCIATIVA 
.. : .... ' 

, .~ 
0,. '. 0 .o-Unos ele losfaetoras que 110Gun a crearconflicto; con inevi . 

taples repoI'Qusiones en lo. clivisión cl~el trü.bajo, ôs el olvido Q. oimprcci-= 
siÓJ:il, o gn~ deleg<:'.r _ ~a autoridacl y :ç-espol1sabilid,ad eu la ' rc.::tlize.ciôn Clelq.s o 
tw-eas .• : -'l'oçlo un proeGElo a clministrati vo so quoda; . no raras vccas, lXl.r['.li ... 
zado como, oeonsocuanciéJ.Clo 9sa irrcb~.u.arido.d ele ar'clen :i,ntorna. Manuriles de ' 
inEl-t;u~ci-6~ d~bdn . contener es pecio,lnonte o trqUión 11 e3 01 res pons['. bl e, trpor : 
lO . quê".o Aclenris ele : es ta, . todas l<.1.s circ Ulares cleberic.n cóntcner, °éJ.l pie 
do °la :péÍGÍlill', o:),. nonbro Yocl earc.:o elo lãs pors onas' elircctnr:lonto rcsp0l1sa­
blesen 91 PJ;'ocosoadl:J.ini$trc.tivo, eon fUncio'nes · de jofi9- y de asesor.ànien 
to·" Los osquc,pas do , aba.jo ilustran las . sugostiones] . s icndoquo 1'['. pripc-:' 
ra · .do alias, ':establoeo Ul1iJ. graciuc.eiôn para los ni;re19s cledecisións . 

o Quê? 
FJI.CER: 'c # . ... 

0110 :-

Dónde? 
Quión? 
Cuúndo? 

Diroctor 
General 
. .-:' , 

'l' • 

Dircctor Jefe .' 
EjOoutivQ ,0DivÜoli'6n 

Jefe Suporvis'or 
Soceión 

-i .. . 
x x x x 
x z x . ;\JCvo. , 

• , ~ ~ . ,' ~ ..... ~, : . . ~ ... -. ~ ·l·. 0:0' . ~ :. .: '. : ~ " -; . ;.~:.::.:. • 

00 ...... 'x · 'o' 0 0 . 0_: x . . x 

.... . ,~ " .:,," .~ "1'':::' : : . ~ . ;.::-, _. ?i." ,~. ' ;J ," x · 
. ~ '. : . ~'." . 

x · x x x 



Ci'rcular-- NO . mÜ-16 
f 'parte elo1 cueri}() de 1~ ins;i;rucci~n) 

Distribuir . pé:>ra:. 

" " ... ~~.~ ...... ~ .... . 
'Sr~ , •••••••••• ~ ••••••••••••••••••• 

". .. " .. , . . . ' . . . 
fi " ... ~ .. ~ .. , •.•...... 

Etc~· ' . Etc. 

e)QTROS ASPECrroS 

Fo.ctoros. ele orden psico1ó :~'ico y profesiona1 influyen, igun1 ... -
Dente, para agravar las áreas deI conf1icto. Tensiones ~rovocD.clas por 
constantes modificaciones do tipo ojecuti vo, pago bajo do salarios, au .... 
sonci:l. de estioulos promociona10s, perçpcctiVD.s sombrias, la falta·deen­
t .renamiento previo, insta1o..ciones deficient es, horario forzaclo de tra bajo 
(con reperclisiones improvisib1es, r:L'1.nifostadas por fatiga; estafas, "sur­
menage"), son, comunmente, grandes ollstnculos para una perfocta integra­
ción .de1 porsona1 eu 01 trabajo, a.foctunclo 01 doseado nive1 de técnica en 
e1des empeno de ltLS to..rcas ~ De os e cOl1junto elo fac tores se pueden sacar 
l$noas . políticas clircctrices, · proC'odimientos, hábitos y símbolos . de muy 
poca .significación para los propósitos de 1n. administración. E1 aclminis­
trac1.or eSUll ser humanoy, como to..1, so es!?crn. que in venga a s.ufrir las 
mi.smas consecuencias . de factores que SOL1.ffionto afectan a seres . humanos .La 
dificu1tad po..ra distinzuir ontro 10 que 0S o no importante, 10 que es o 
no · excosivo, puede 11evar aI udministra.Qor a cometer ciertas prácticasw,E. 
dáderamente abominab1es (s610 é1 es capaz · de .1'10 creer asi) _ Esas práoti-'_ 
oas quo el administrador ejeroe sobre e1 sisto·m, son c1q.sificadas cOrno . 
sigue:a) il1c~ompatib1os oon las relaciones humanas, b) no guarda1'1 bonfor­
mida.d C01'1 el "statu quo", o) por el miedoa fallar y d) roflejar un exa­
gerado "papel de héroe".. El primeI' Grupo se rcfiero a1 trato o. las perso 
nas como :funciono.rios, como contri buyo1'1t os y co_mo p'~b1;i,?0 on "gonera1 ; . eI 
segundo Os ique1 "inevi ta blá paso '.i qUo no dabaria ser dado -001'1 la · insensl 
biliCtad . para saber hasta dóhde rofOri:11:ir2 "Hbat cori . I do to corrcct my te.!!, 
denoy to SOck'oov.er in conformi ty when confróntcd wi th the possibili. i!y q.:f 

· írinovn tiol1 ?r.9. - Asi, cómo · podrio. "y-o", remover ' os e obs tácUlo de oi . camino? .. .. . 

4 " .••• 

T~ & LANDUYT, B .• F •. ~ op. pit." , ~.297 .. " 

.. :. ' _ • • , ' r,' - . .. . ... .. 
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E+ ... téroer:.'gr,UPc:;·:de. :.:pr~ct±cás : ii1desea 01 t3S qU$ ;' af~téi:rr ~: ~l.·.~ s ~f! .. ~eUJa.. ~ 3;; e ;:tm.~ 
ce- :'porexageradas ; supei"vi.siQúeá ·,o · super.d:j,:rrEilqq iqnss,., . . Í11s:j",steilGia.s , ~r.~.ma.:t1l;-. : 
ras, dccisiones i!'l .... f'r:P_C!A.l~i;3,S, supcr-~oncen·t~~c:i;.ô.nde ~ ta,J;'eas, . CJ..:~E1 " .:~aôa.·ban 
por agotar todo un oS1io..do :b.rb:7.mo do ~-asatii!;faociôrj. porsõrnb ll.clrrrl.nisiirad,oro~ de 
ase tipo temen fallar y, asi, pueden ser encontrados en to~os los niveles 
de aotiiridades más de las neoesa:rias para el oumplir:1ionto de SUB fun­
ciones. El cuarto y último grupo rovela 0..1 aclütinistrador e~. el , l.'papél ' de · 
héros", ' ocupando "elc'V"adc. posioión juerárquica" en e1 sistema. Ifasta 
cierto punto, el o..dministmd.or oon intençión do ser un heróe, puede ser' 
útil para la organizé1ci6n, que, de antomano~ ' sabe que P).:,9ª"G ~ o.~n:t;~J;'" oon ::é+':.· 
Pero existon los que no se acostumbran a lo. id0e. dê' <iüe yí:1 ' hiciéron' muoho 
más de lo quo de ollos se espero..oo., ' Y so torll<1n vordo.deramente haoiendo 
up. .papGl dEl,"sElres'supremos" ('explot.:1.ciól1 deI propio "00 00. hasta las últi 
~~(-oq::tiseQuenC:ias). Esaemgeradaautovaloro,oión puede realmol1to ,ltoonven 
ç:e~" t" ~lcidminist~'dor do .quo él, ' efoot:LyamonJee, ostticlostít:la,clo .. D. re.o.~,iza;+, 
~:""éi6~ 'JiEl.roi'o~s; ·'hasta aqui, no puodo afectar desfavor[~blemGnt~ :a ; tq; : orgó.~ 
nizao:Lóii. • . Elgrancle problema de orden pr::í:ct i ca. oó!Íffenz.:-i.' Jti~ta.me~te~quan 
do .01 administrador, roaccio!1:.'l.ndo oomo si fueso omniprOsOntc yômriiséiori"::' 
te, pasa a conoentrar <lomasiadam'::ll1to las difioul tados doI sistema, cón lo 
Cl.u"e pra'?:ti,?a, incvité.).blomonte, exoosos o irl'ogulo.ridacl0~ .:i,ndosoablo.s • . 

' . '. . ' • o' , · ; . :1 

' ,; Otros aspo~tos pOdrian ' ser dosar rÓlio.clos como portinontés :, 
aI proooso intorcotivocomo, por cjemplo: problema de êomunicaci6n (10 quO 
q._~oÇ!fL_ .deci,dido en 11n nivel, debo ser transferido y rotrnnsmitido oon .'U..1'l 

~::t;l~i1!Íb. de , LlJ toración); problemasc.o polític't1. y toma do deoisiones (que ~ 
nEiP;Çl.lnienté afectan los osfuGrzos deI plancaniiento y ,ovn.lu.r.:.ción global); G,!. 
c-~s'b "~,~:];lap.ele?s burooráticos, y o'tl~os , . 

2"3 ;':'Es~~udios de iJic'bilio.ad Oporo,cional Raoiocinio Benario 

' .. 

AI inspirarso en ol . ocôPO de oonocimiento huwnno, y ante 
ló.s ineyitables motivc.lciones quo (lomandán 01 sistoma t:::'ibv,tario, la uni""" 
drid programadora.; sumisn o.. pr.ccletcrnlimldoG ob joti vos, COnCO!ltra osfuerzos 
en lo.. matoria'lización de idoas, ccimo prccondición para la olaboración de 
unmodelo de programa especifioo, lo que baoo doI nivel de lo.. administ~a­
q:!-.ón más ' moder.na. No obstante, os impórtante y funànmental osto..blocor., ,. 
desdo 01 inicio, lo.. oonv'iooión do que 01 programa quo 80 está elaborando, 
gano la. aooptaoión do los ejooutivos .Sonsiblomente ésto. puedeser obte­
nida a través de permanentes gcst iones ~ Una forD.:."l. do "vender" rocomonda­
oip:nesa los ejooutivos os .la do oxperimenta.r el programa en ,1,m mo q, el.o 
d9" ~,cio'oi~1io bina:r'io, a.nt:es de 8U olaoor.ación . eí'Qo't1:~"t;L, ~ ' 00nos6, por ·~to ' 

'mehc's, ciortos esfuerzos de las unidades elo ' progTamaé;iôn.· nó' SO . pàr,cler:tá:d.. ·· 
Uh mod.elo simplificando de raciociniob:inario ,'cstá détD:liado<:õn"ia : pág±­
nO. siguiente, do acuerdo a programas elo fiscalización. · Do unn. manera go- . 
neral, un programa especifioo debe ser tostado en~!':·r~.1{icí6ri.,nJ: ,~:.) i;::gr.?dó d'e 
prioridad; b) volúmen y distribuci6n do la cargn. de trn.bajo; ~ comploji­
dn.d de In. ojecución; d) profundiclad do la opero..cióll; o) eficioncias deseE:, 
b10s; . f} :::oostos; ' g.) : ':,:reC!:tpf?os ' hu.~anos; , h), · · }re~~'Q1,}.e;o~~" ,:,m§b:ter:i.ales · y e­
q.;.p.:pos,;; i') ' mo.dio's. /, iJ:Jf'OI:nati'V'os . "di'spos:i.b1osJ. ,: jJ:. ~. ~éc{:'d, '.~as,:. ;·.', Il~ i f.1,sca-: 
liza.oión aoonsojt1das. . ' Esos e studio,s ;previosde operabilidad de pro-



gramas, 1j~one ':por fin, garo..l1tizar 01 êxito do las' o por1ic iones , evitando', 
tanto cuanto sea . posible, ,oI es~~ecülar en Tlterrcno" dudoso ' o impropio pa­
ro. el sisterno. de ,fiscalización,,( ;'cr: gráf fco n ' 3) . 

3 E.L ProGRAMA. 

3.1 .... Principios de Elaboraci6n 

. Reconocida la nocosidad de programar la ejecuci6n del,ôr~ 
no tisclJ.lizador, ante hechos, elementos y circunstanciàs supuestas a lar-:­
go ' plazo, reComióndaso quo el documento producido, obodeoa.ca a 168 si.guién . 
tesprincipios :. a)" padronizo.ciônj b) precisiôn, clo..redad y 60nêi~ión; , c1 / 
Clóhe~encia; d) .vér13.atilictad y e) economia. . . " , 

3 .1.J: . -Pad.J:.bnizaciôn - Ia no..turaleza de los elementos dounprográma dél- · 
do,: dobe ser lél mi.sma paro.. cV111quier otro progrélD1:.'1. especifico, 10 que pu~ 
de ser obtenido ' mediante planeélciÓn de lLl'1 modelo pudrôn de progra,m. ' 

3.1.2- ClareQja, precisión y conciciôn Los programas deben ser ' dírigi-,­
elos em lenguaje accesiblo D. las persona$ o.. quiones fueren dirigidos ;~õs 
propósitos y objetivos a sor alcanzados, 1 0 0 roc1..trs G ' <.l.io]?oi1ibles, 01 il~ 
trunent2.1 ['. clisposioión, los .pl.::!.zos y clenás VD..r io."9 1 os, . cl ob6n fii:;Ui'ar en 
los programas" sin lilargen decludas; : las litaraturas muy extensas y proli-
jas, igualmente, deban ser evitadas. . 

3.1 ... 3 - Coherencia - IJ08 difer(~nt8s pasoson que la operaClon tenga que 
ser desarrollada, deben p;un.rdar conformidacl con la ejecutabilidad previél­
mente definida, enestudios elo vit!.viliclB.d operacioruü,cle tal suerto que 
en todo el programa. se reflejo Ulla intima ligazõn en oI deso..gregacion: de 
cada paso, traduciendo un todo coLorento, univoco y o.rm6nico. . 

3".1.4 - Ve~satilidad - E1 program depe ser olaboraéto para ajustarse a mu ' 
danzas de sitUD.ción, c:. comodânelosc normalmonte y sin perjuicio de las me..., . 
tD.s y prop6si tos que se pretende alco.nzar. 

3 .. ,1 .. ,5 Econômico .- Las 'operaci0J:1es de fiscalizaciôn d.eben ser programa.da·s 
a los costos ma bajos posibles, especialmente los indirec.tamcntc respor..s~ 
bles en la realización de los progra.mas. 

Elem..entos Nucleares 

Constttuyen elementos ele un progTa~t · [1. ) "descripci6ri sw.,a­
ria y detallada deI pro~arna;b) objetivo priricipal y objetivos , ~tlcJIDd.ai:i · 

~ .. .;; . . ,. ~ ": . ~ . .. . '., .. "' :' . ~ . .,. 
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2.3- MODE LO SI M PLI FICADO DE RACIOCINIO BINARlO 

ES RELEVANTE Si 

PARA EC ERARlO? ! 
I , 
~ I LOS MACRO OBJETIVOS 

' DEL SISTEMA ECONOMI­
CO Y ,ESTRATEGIAS? 

ti 

No 

.' 

Si 

! 
HAY TI EMPO Y RECUR- Si 
SOS PARA EL PLANEM"I-~ 

'MTO DELA OPfRAClOM? .. . ~ 

No 

ES OPOR . '? 
LA OPERACION 

Si ' TUNO ACTlVAR ! 
No 

HAY RECURSOS 
DISPONIBLES 

PARA LA OPERACION '? 

,\' I 
iNo• 

I CAMPO DE ALMACENAM1ENTO-~~FORMAT1VO n J 

,Si 

QUE SE ESTA 

ESPERANDO? 

Diseõo : Theophilo Giusti ~ la'; 



':"b.~ 
"' c.:~ ' 

o~~ si hub1eren; c} anteceden~~ informativ o r~s~ido; ~) ruti~a y descri~ 
01.on de los pasos; f) delegac1.on do rcs ponsabü1.dad; g}'Qspocullidad, h) 
volúmen y división ele carga de trabO:jo : : .en ;, cl ~ tiepP.:or ; :i}clientela; j) re­
cursos h~os s e,?;1m lo. profesionogro.fio. deseo.da.; k) técnicas de fiscali­
zo.oiói1: ;'J"cC'oirle nd2.das i 1 ) recursos mn.terio.los y G'q:t:.1.iPd~.i :: !)J?ppicis y de terce 
ro~; rp,) rnedllJs de inforJllé1ción y ele instrucciól'l; específicos y generales;­
li) ' CrO'no'gTaIbiLs do acompananiento y últimos plo.zos 1 .0,) sblj,lciones aI terna­
das para clet-ermino.das si tuacion3s provisibles; p) cronogI'a~s ' ~.d:e la~ · · . r ,eE 
ni0J?-9,~ > p'~r.,i6p-icD,S con los supervisiones, ' de cntrenIJ.F!'J.:l en±i o pr.ev~o . dI:). los 
par't'icipàri.te!3-ejocutores y de inspeccioi.18S oxtG~L'naS.; Cnda Urióc de 'eisos e-

. -1 cinen:GQs: ·deb'e cons ti t uir ooti vo de reflexión. de las unicL";cles pro gramado­
ras, .y de gGstiones junto [1 las perSOl1as yv.nidades· quo tororon parte en! 
la ej ecu.ción de los prograwas o que le dieron a p oyá, anto:;:;, durante y dos 
pu és de concluídas las oporaciones. 

' .... ~ 

3.3 - Campo de las variablos ostrategicas 

..... 

La capaciclaLl <ie m.a.l'lojo.r el órgaho fiscc.lizador, depende de 
los esfucr~zósrealizadospor :10. unidad, :con los rocurs()s puostos a S'1l dis 
posición,. En otro,spalabras, tráté1so de dar operabilid.D..d a ' todas las uni 
dades que int egran el órga:no' fiscalizador, para' que puodan alc.anz~r, . sa­
tisfactcrianente, los objet'ivos prcestablecidcs~ Evidcntcnneni'e, ' no-' va:~ 
mos a aceptar el nocho do gue 1 todo órgano fiscalizador veub'ri:n 'psi:;ar con 
centra.do en una única operación es pecífica, permitiendo c.si, romper con 
ciertas defcnsas deI siste!l1':1 ele fiscnJ:ización. .Cont;lsto cri terio ,todo el 
sistema estará penclionte paro. varias operácionos, sJ.multO:neamentG ~ Si es 
aSi, hay un juego Do sercr1prendido~ perteneciente aI campo de investiga­
ción operacional (Pr::>gremnción lenoo.l), que establezca una medida adecua­
da de recursos movilizables.. El enquema si{S"Uiente, da tl..l'J.a idea de las 
múl tipIes wriable s Que, estratégicap:lOnt0, deP:e.li · so.r colocadas a las Op!! 
raciones de l a/:! tl..l'J.ido.des deI órguno fiscalizador. - . 

A'- .. 
. ~: 

a) RECURSOS .... Ca. pactc.lrm · . 
llUMANOS 

-' . '" 

r;:: 
jCantido.d " Senior I Profosionografia ; 

-I . I 
éo.lidad l~J . 

í . 1.ll11.or 
l!.rb:fosiGnografía. ' ! .' ,' . ' . .... . (;. 

Plena 

O,cioso. 

~: . : ; :':' . . .. . '(1 

: , .,." .... " :. 1\ ~antidad . ', ' 

Iií'stifici!~ ! Practicante 
t ""'"': 'D f ",' ~ • : .,{ e.t?:" e. .~ :', h -......::. ro e",~onogro.I 1.y 

. - •• ", ., ' .... P 
I; 
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b}. SUPLEMENTOS ' 

. , 1<1ATERIALES . 

r:·',; .' .. - :. ~.-

, . . ~ . . 

: .~ 

: ..... f . 
. ~'. 

Pltiriilia.~ , " 

- , ,'~~, , 

. ~'.;}'! .. 

Im.pr.eso~ ' e;;ngemeral " 
'.' ,. :- ' 

. .. ~ , 

' t:6mbustib,lOG y lubrificantes , 

Po.saj"es 

. "-. .. - , I 

',' .. ~: ... ' 
.,.. 

.... 

" 

Otros ( Mn torial <le propo.gn.ndn, etc.) 

o ' , ••• • 

. ... 
, , 

':'" ' : . ', " 

,. Cari·Üdnd ' .. 
, GJÇistente 

:. '. ~ 
' ,-

" üintidD.d 

L~eoesarilJ. 
, , 

',I ". 
~:.~ ' . . 

,..--, 
I 
t ' ,]'fanunl,os 
I ' ' 

Gen,ero.les 

Esp~ciales 

[--Administrativos internos 

J 'VerifiCt;1~iÓngene,rD.1' 
Otros J Contables 

L' lifo;r~s téonià~s ,. 
" 

, 
" . 

t 
: ~ , , r, Lqgislo.c:l.on pcrtinento 

.: : . 

I " 

'f, 

~ 

I FecbD.-horario 

Local" , 

I Entreno.miento previo 

'----

, ,', ,: -aIna true,tores 
PersouaI ' T., t Và 

.u.1.S I'1ll ... 0 S 

! ' . . 

d) CANALES DE COMUNICACIC!l1T- ' 

Y DE DIFuSImr 
.; , . 

., 0, 0 

, " . ',::.' 

~
UD.drOS ' 

Meclios de clas~ Flamelógrafias 
PrClyectores 

Contactos personalos 

Telefonia : -Telex, 

Bn.dio fo l1;La 

Televisión 
! 

Variaciones anotadas 

: ' :." 

, 

I, ' 

;. ... 

,'; 

::. 

. .;.. - .. ~ 
!" 
" 

, ' 

I 
t, 
iI 

I 
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e) COSTOS 

PADR01TES 

1Ú1no ele obra 

Directa 

" ,~ . . ' 

! .' 

. .. ~ .• o"": 

Costos t'El1 ' f'u.'1ciôl1 de Gle~entos de ~ çost9 
indirectos . # til 

En fUllcwn de un I~ de 111 ~[,.O .D. 
;;;.- , 

,-- r CaliQ;.3.d..JI1i ::;-o-rnarca,' 
Vehículo~1 Cuo.ntida.d ' " . - ' ~. ~ . 

~c.pacida.d 

Equipos de f'fríQUim dCG.sórilÍ::Lr :': . ', ' 

f) 

g) 

.. ;; ' ; 

EQUIPOS 
PROPIOS 
Y DE 
TERCEROS 

, , 

,,' , ~iSl~dD.S 
"TECTIêAS ' t ' ConccntradD.s : 

:' : ', ' , . : D~~~ersa~ , " ' 

oficina, tipo, : Máquims d.esumnr 
cunlidnd " " Má"'uino.s de êalcul11r L '~ , 

r- ' , " ,l CCnV(mCi~~1.1 _ ' Procesamionto 
de dates (ti­
po ' cun.iidad) I Cartones 

·',[ElotróniC?-T C~ntas 
: D~scos 
~ 

, -C' If.:lW,l (l:~nchas ) 
Emrorcaciones r-A '. , ~o~s 

Aéreo.s ' 
, ~licôp-!;eros 

r-

I Cunlic1n.d 
Armas - Potencia y 

~ispersión de tiro 

. •. t.'l . , ',: .': l' " 

: " 

, .. 

. ,' . " 

~ . ',:: . . ': : ~ ~: ~~ ·.-.0" · .':. :, " .1 '.,' .. ~~ 
• • • .•• . _ • • · ' 0 .~ : • • ' i .. ~. " 

; ... . ' 
·f· · .' .:: .,' 
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li) TECNTCAS­
! 

r Estra tificD.da 
, ' números alea torios 

D t ·ó I Selección modal 'emos :rac~ n " ' . 
--LOtro cr~ ter~o 

I" En' fund' .:I ~ , -nimi tn,CL."l. pro ~Ud.Ci- , TI '. . t -,.~ " I , ' ' , ' , ' , ~m~ a,u.D. ' 
1_ " -

~PreviamentGanunciado 
i) MOMENTO -L Sorpresa 

Rechos generadores 

j) OTROS ASPECTOS , Valores tributarios 'mínimos 

Sólo fiscal 

y 
fiscal y comercial 

libros 
correspondencia, informes 

contratos 

.saldo de cucntas-anttlis is y reconciliaciOnes 

Plazos p~ra 01 cumpliruionto de la obligación 

tributaria 

l-Tat-uraloza de 10.3 operacionos, procç'sos de 

producción, relaciones con terceros. 

4 - EL CONTROL Y LeI\. EVALUACION 

Ya vimos que, en esoncia, 01 control se define como Iraqu~ 

lIa presvencia" indispensD.blc 0.1 éci to deI emprendirriiento que, ejercida 
junto a las unidades deI órgano fiscalizador,permite , el acompanamierito 
sistemático de todos los segmentos do 18.s operaci'cnlos específicas con la 
finalidad do medir resultados, comparand.o esas meclidas ' cop los padrones 
deseados y, oportunamente, corrcliJ-r los marcadoa desvíosontre 10 que fué 
planeado y lo que fuê ejecutado. ~ 

4.1 - Elementos Fásicos deI Control , 

El coi,J.trol puede ser ejercidosobl~e persoY'..D.s, datos ospeci­
' ficamente numéricos.';" datos generales ,evaluaciones y, otrD..s nctividades y 

.... !-

~,S' 

i , 
" 
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:sobrêr losréstiltàddsprod,uciclos .por· €lI sistemQ;: o.n op,çr.éJ.ciQu. Un sistero 
de' fiscaliztl.cion SObrê co'htrol t deberia . permitirunO;. ~riQ.c1.Q. gama dcin ... , 
forüi1ciones (lua: comprenderr' nOI;lbires, fechas, ' lo·co.l.os; socuonc)j,as, ·Q.oti·vi 
dudes, relacion:es legales do lâs ·per.sorias con documentos pJ:'oduc:LdoSivn-= 
lores ,cálculos, norros têcnicas -;;T legales . D, observar. fÓrmuJ..as, . t6:bI~os, 
ótc~ etc ,;Ciertos especialistas . como . r.Tmman y ,Summer ,toÔ<:'l.n.131 ·· Qoncop­
to de control para expresarl a) pn.d..rones (luo ropresentem ol .deseo ele Per 
formo.nco, pudiendo ser o no tanGibles, especif'icos ' o n6; b)Ul:11l corripa~ 
cJ:ô'n' 'entre ' los resu1 tados actua1es .y los padrones; o) u.11.a acción correc­
' tj,v<1 adecunda .y oportuna, ' Jobl'lson, Kast :/ Rosenzv-reig. . por s.u lado,. > ~m 

,th"liizb;h lao::dstencio, ' do cuntro olomo.ntos de contro1 que, en . ' cua1quier 
'sistema, ocurren en la misro socuencio. y guo.rdo.l1 la misma rolac.tónentre 
'sHti)una carac 'teristica mChsuruble o condición 'controlables ~ b) ; \m<es~ 
.iniemn. censoria:l o ' criterios rle medidr. de la.s co..racteristicas de lu 'C011di 
;i.ón; c) una unidad ' propiamerite (Hcha del control, (lue csi;Ç-. blezca cODpa~ 
ración entre las inforIn<1cionos monsuraac.s y los paà.rones dê" 'comportamen­
·to ôstab1ccidoS y (lue puoda aQ~ indicar las variscioncs ocurridas; d)una 
unidad ele' activación (luesoa. capt.z de reGonerar 'los elesvíos . má!3: a:éentua~ 
dos, a través do adecuadas acciones corrcctivas. 

Genêricamente, podxiamos considerar e1emontos . básicos de 
control: a) la orgc-:nizaci6n de pre-requisi,tos ele funcionamientó deI : sis-· 
toma en bases controlables; b) In. comparación ontre los rosul tados produ 
c:i~dost 'pol' esc sistema en operación y los padroncs ele porformance requeri 
dos; ' c) la mànutenciôn do rOGistros propios; 'd) el acompa,namidrl.to sisi:ie­
meít"ico de 1é~s operaciones ' en Ivnción de plazos lii:li"l:;cs; o} el ,costo: ' .· 413 
las . operacionos; f) la preparación do relatorios generalcs y es·pocit:i.6ós, 
pD.ch~onizti.dos y g) un adoclk'l.llo subsistoIJa de aucli toria aclministratimli,n-' 
terna. . . . 

La orr.:~niZé1ción de prGl.'eq,1.lÍsi tos envuolve la considcrG.ción 
'd.e ciertas actitudes Y l)rococlioie11tos referentes a: a) dar cuontas; ' b) 
f'ijar p1azos 1ími tos 9 c) los cannles quo las inf'orma.ciônes deben recorl;',er; 
d) 1qs modelos cspecialcs do formu1arios, planillrw, impresos o ·:tolatori­
os' (lue' soportan esas inf'ormacionos 1 e) los índices y cri"terios do mediéta 
y evalue.ción' ele las operacioncs y acti vidades; f}la.s inspecciones pcrió:~ 
dicas junto-a las unidados 011 operación; ' e) las filosofins administrati-·- · 
vns (lue g'UÍan los propósitos delsisteoa. ' 

El principalesfuerzo mecánico (o meccmi,znción) deI contr01, 
cons:Lst e en la meclición de ].09 roeul tàdo$ y cn la. comIlD.rc,cióp. entre óstos 
y 1"os padrones re(lueridos .y también en lo. deterf!~inación de yn.ric.ciones, sus 
magnitudes y causas, ' como preroquisi tos para detcrmipnción ao las accio'nes 
correcti vas ,. " 

I . ;.' 

~'CYmJSDlIT; Ri~ru{rd l:;:nti ·et. a=!-iL... T)1e i;h~,~ry ancl 'mana,'Scmcnte; of sys'tems~' 
2. ed.a. · ITew Yórk, Mac Gra1-rBiir 11961Y ti. 58" . : .. ,;. .' 

l"'1 ' . 
· - ~bl.d. '~ .lo.c~ .. . ci t~. 
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, ,!, '. , ;' . ' ;~g.; : ,m,~~~tençü1n, dG:, reg-;Lst,r,(;)s ; : çle', ~:la,~" o:perQ;~:ion9s: 'y :a6ti.vida. , 
das : 1![trb.le~,Çl.s~i:-', í"~êi~or,~ ' d.o :?1-1 : .p ,1.l,bs.if3~qina; clQ'~ ordo.n, y"p.;Loo.cehb;,je, d.ec las'in"';' , 
:form.~cio'n()s1 ,t·6,ir~(:)!,idO 'on ,' vistfL ··,.':~~ '·' p;r09qso ' d ,q..: a'qu,O.Wl1çi:Ól1r ° "stocl-r, ':clo ·oxpo .... 
rio-l1q(in. .'- , 'Rcg:tátroscle :,p;rodl.lOcióiFinc1j"viu.W11 y co100ti vo. , t0~tlríim.' cpmo ; fi 
nó.liC!.8.ci' : e;vt..l ,ú6:r ', JJ~ · :o+ ·' presonte, ' .01 , progreso ,5'10: .las, W,1iclV,clps , quo , oporonet1. 
01' sistómó" d.-Iit '~· ~: hocp.os , oloDcntos ,j'circul'istP..l1cias. qsta.bloc:idas ... 'On épo-
cas:: antcrio.r:'cs ' ., . · ~ .' ... " I . • , . . . ~ • • : •.•• • 

~ .~" . , . . .i· ' , " .- ' .: " . 

"{:,. ' ' ~ Cada. s ectüI- elo las oDorc;cionos Y a.ctivi,cb.d'Üs :dóso.i~Ol1@:dl;1s 
Qt?:r c;l', sistbrno., ,d~bo i~e;rD.i-Gir un <.compani.:1.niorito ,pora"\nonto . ,'Lo. frllto., , de 
COr1tac'toontre 'lp.s uni'daclos oporati vns y ln.s ,unidc.(lcis" clocontrol, sigr.rl,fi 
cn ;unapê.:tdida 'dócorltrol, roparublo o no .. Un ndccu'''1. clo, s:ubsisto~'1 .' de'c6,;.. 
mun:Lcnciono.s para la. rota.guardia s y do' ós:ta pé:1-ra 1 0.8 unidades dO ' , ~,n:ú~'gua'r';':' 
(lia,', 'pcr.r.iitiriD. quc,.o. posc.r d o la c1is.t o..nci 0.1 01' o.c:qopan;imionto . fuos(),. ref! 
lizad,Q ontôrninos elo inovito.blolTprosoncluHdo 'contrCi:L~ " ,", , .' '1<'.; :; 

..... " ,,', ':.':-:". ,.. 

. ':Lasoporo.cianosno puodon clojar do ser: costeo.dns. '. I1.'idico.~ 
doreS- financioros cOl"'.8t.i-Guyon irrrportzntos eleGontos , par[\. a ;J?Qr e cionQs, !futu 
ras y 0.1.111, 'coDj)araciol1os ,e11-'cró oporaciones doI r:iÍsno tiDo .reoJ:izo.tle,.s ,e,n,,! 
ferentos localidades; e11 torDinos clobo.los, constituyol1 excelentos facto­
rGS para lo. olo.bbración ,depropuostas prosupuosto.rici..'3.dela.s unidados quo 
int'ogran 01 sistoDc..'1de fiscalizo.c1.ón. ~ ; ..... , , ' 

.. ,: r; :', ." 
.-

1_' . .. . :~ La rctoLlo.,M elo las a.ccioncs ·cn elo t02"' [1iTh..'1.,cla .. direcciÓ.~1,~ : . . d.e~ 

pcncle 'do Ut"1O.. provia o;mlu.";.ción do los rosul ta.dos obteniclos en; oporac:i,o,ncs 
anteriores. : " Ela.ba.ndono y la prosccució:n do . ostra.to[j'Ías, o.unquoa.focto.do. . 
,porc:Lortus influoncia.s elo política. int,1rna, no dobe sor objotodo cons.i '" 
dórocion:ossi~l unn bo.so cancro-lia. quo pornita oV<,üua.r lo. ,,$ i .tuación :on cues 
ti6n. Cabo 0.1 aI to osco.lón de cooe .. 1'1(.10 e101 sistOI:1a., lloncle:mr toelas los , ' 
fo.ctoros, sin dctonors o 011 ninuciocidr,dos ilmocoso.rio.s. Pnro. ósto os in 
disponsable quo roci,ba. ,inforao.cionos osendié:üos sobro Jeoüa 1:~- êEft'ratogio.­
:acloptéida brtol conj,tmtQ clq 10.s oporc..cionos, sienclo f'o.-roro;blc pO .. ro 1.LlUiofi 
cicnto óOorclinQ;ción.' ' . 

.. . . Finalnonto~un adoC1 .. laclo subsistom. elo 'a.uelitor-ic. ,administra 
ti yri. intorno., ', comploto.rir..- 01 · cw.c1ro rIo los olomontos quo., juzga.mos indis,:", 
ponsablesJ.Xl;I'a 01 control elobo.l doI sistoIJ,"., elo fisco.lización. ' ES[1. :'.acti­
vicL1.d, 'desarrollada 01'1 torDinos do v:o:::-ifico.:cionos ("rechocki1'1G',I,)-, · tttl'lto , ' 
:!lor clonostración couo por profunclid~1..(l, (doIlcndi onda elo lo.. cun.lida.c1 de los 
padronos cOnvol"lcionalos elo control), constituyc q.quc+lo. desoablo gnrantia 
pa.ro. quo~ todb o.coniozca.scc:;(m las "rcGIas dc jUC[;O 11 • . :.J 3Üs . :princ i po..l.OS,' C$ . ...;. : 

. f'uorzos puodcn .ser desa.r'rollac1os . em rel,-,--:ción a: o.. } objetivos ypro;pósi:tos 
cletoch.'1.s ias unidndes quo ip.togt-o.n 01 s,is-Germ:q ,b )f'uncionos y o.ctivid:adQs : 
dosempenados on 01 sisJeor;n; d) estructuro. os ta-li i co--f'ormnl ; el}, r;Cc;qrsO's ,, :y 
políticas ele recursos a.clopto.do.s:; e ) planoa~ionto do la.s ópe :t:'0-c ;!-oY).os ,:; .f).,Q::_ ~ _ 
jccució1'1 ,9,,0 lo.sopora.c;i,onos~ ,G) lll,ocl;i.,ció~1 cl~ :t9~""·r.()sü.ito:dpS'~~-bJ:" üWíli.iú;;:.L,Qli/ .:, 
cl e ln,s 'op,orb.:dio!?,~,: \ y ;,f~}:1' ~i~~~~:o~:tD;it,i~~~~i:'~:~~~~t;Mt:~'(3t' :t,~~f~~ ", ~ .. ,-.: ':i .~>:' :: .'c .... 

El esquornq. quo si3UO, fuo olo.boraüo Q. l)rOpós,~1fº, pa.,ro. q't1;~; 
co.clo. sognonto de las oper't"l.:éiol1es, se ajusto a docUQ.(lamonte,· S'uDo'hi'eilãõ'so, 
do osa. forna., que 01 sis-G ou:".. esto a.pto ];l.:1ra crca.r "cl ofol1.'3Q.s propia.s" ,cono 
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facto r de --:r.e·generación ' de\ pdsiblesderseq'UÍl-ibriol?es,truqtV.J:~leE?~:·'·6orrecci. 
ones d~- tfuyecto':r;ias.,- que efectaren '81 ' sistema Cl~ ._ ~~:r:~c±:ôn,.· gElrteran un m~ 
canisriló de a1imen~~ión dé : 1a : t:t.,"1.ida.~ p;o.~amadó~; adarreal1do conseguente 
mente, u..11o. madurac~on deseable:.(Ver Graf1co n Q 4) 

, . 

CO:\)J""TROL . 

De 10 arriba expuesto, elaboramos e1 siguiente resumen: 

rMensuales 

IElazos 
PrerGqyisitos I 

. Genera1es -, 

1 " ~~ t' Trimestre,lGs 
lm~veS ~. 1 

üom~anua os -
.' _Anua1es -

Scme~tralGs : 

Reuniones periódicas - Prestación do ~(:ucntas 
- I 

Cana1es de Info~mnciones 

. Por1JJ.ularios -Plç,nil1as~Impresos-ne1atorio~ 

Indices y Critarias de medida y ovnluación 

I I - " 'd" R b' • 1 . .:l - -~ I nspccc1onos porlO 1ca8 . -· .osponaa 1 1u.[!,~as 

I Filósofias' d,ol Sistema " " '. 

Padrones . d.e-rnd.iOesGiempos . - . E concreto 
. Dos empeno '. \. d ' . Vlas elo aceso asfa1 taüdas 
. . - .-.\ Promo lO - Cos tos SUgerfici~-1;m tierra '- ".ransi 

Otros ProcGSOS ~-l:l1)~~ I tables 
, .' GCl1"Gribuyen-tes intran 
! Civ.dades, etc. --sitables 

Registros 

Catastros 

! 
I Cualita­
I tivas 

1 A:enOión ____ Comportamento 
. Inteli;'3;9ncia {j' Equidad . 

:. Haciocinio 
.... Perspiicac:l..a: 

! A :üicación . Rabilidad 

.-,- .. O ! . Pers~nal . 

': -.: ~ -.: \rj. (1 T.1.8. -I Pro [(la mas 
. libras 

-' fichas 
les . . ' ~_. C-'I-, l·V; r18.cle~~ de apoyo 

~ ~~- ~ . microfilmes 

Calect:ivqs 
1-

C-rupos de fiscaliza": memorias 
cion 

. Operaciones on la 
Regi.àn 
Operaciones en . ~l 

. país 

discos ~ag~ 
né-Gicos 

I 
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.. F.onrnas -d'e ~internO-d.il3.g.raru.aCioneS-PERT/CPM:" cronograme,s, 
,' , 'l?Qom'pana--_ ' -I. ' inspocoión ~bs,orv:aOioncs persol1D.le~ 

, -1.' ex u erno ~, . " , 
mJ.:enu,o . " . en 01 lôoal cues ~wnarJ,.os 

planl11a s : 

[Insumos 
I tamanta 
I 

i 

' Cos'bode f· 

(costos 

.. : ',-

" ' "' ~'PlaneadOS 
dlVorsOS dlroc~ l' 1 

, "b ~1 roa lzaaos 
a"Grl u:t.COS ,r" (_) : varlaOl0nos + 

{

'Planeada ' 
' reo.lizo.do. ' , 

' vn.riaciol1cs (+ -) 

.' 

las ope-l' Ii1.'l.no do obro. cliroc-w. 
raoiones -

fijos y 
variablos) oustos indirootos. 

' (% de la !'1.0 • "::Pi'anoo.da ) 

montas producidas 
Dosompcnottiompos alcanzaétos ' 

, ' o.loo.nzado , r:'" " ', :::,;.. , , , 't Unl vorso 
, " : ' datas físicos _ 
, " " kr:.l co.nzo.do 

Procosos ~mpuosto 
!..)p.'t.u.tas 

. . i 

t_ 

. .,.,...- .. I ~~. r~COrri-" 

1 ci uc1o.c10s , 
I ",-is i to.das ...... 

obj e tivos y propõs itos 
funoiones yo.c:chridn.dos 
ostruc tu:ro. ost::i:-cico-·forlIliil 
recursos utilizaQos 
politicas QO recursos 

o porb.cionos 

Costos 

[Estudios do vinvilidad 
t pl ,:;"l1enmionto 
ejocución 
medidas 

, ovaluacionos 

Filosofia deI Sístomc. 

,.' ... 

, r 

.' " 
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. .' 0': ';. C~,nf?rme y;:. tuvimos oPOr~idD.ddQ~ : mqn.~iOn~~··, .01 :a.c~mpana.- . 
mionto .do. lo.s óperó.ciones . sobro blJ..?os sis't .o:rn.1~ico..s, e~, ; ;col1~qpu6ncia de :.la 
ncc.csidad deevalunr ' 01 compor-c8..micn·~o · do ias : 'unidf.'.des fiscD.lizador8.sôô"" , 
mo ·ns:t· ~tambiéh susd1.'ficul ta'i, <": , ~ com\!) fora, do j 't1st i'fic~r ' in"torvcnciones :. 
oport.t.lnas · sobre las pc'sibles discrOl1ançias que QS~0n ,con:cribuyondopara 
modificar o rotardnr la conquisté1 de objoti vos. ,El , ac·ompane..ili'erito puodc 
sor rco..lizado según las circunsto..ncin.s y nocesidades, de dos manorns: a) 

--,.r--- , ' iritorTh.'"!.inentc y b) externamente •. E1 c.companamiento os roalizndo intorntl.­
monto cmndo es dosarro Ilado fuorQ deI too.t1'o de ln.s. opero"G:iopQs.; El p.~' 
compané.'..miento a. la dist2.ncin. traC como consocuencití cü 'riezgo ido ' la:-<pêrdf 
dn. do contacto c. la que yn nos referimos tambión. Ese riezgo podrá ser 
minimizado en la med~~~ on quo so ost2.blezcan comunicacion2? adecuadás,de 
la retag'l.l.D.rdiá de) sistem..1. pa.ro. l1::.s uniélc..dos do vangtlllrd,ia Y' .çleesns p.i.;rp; 
las Ul'lidades de con"tro1. El o..comInnamiónto ' àe dice e:itterno ct1ai:ldbúS '· t-ba ; 
lizc.do en el teatro de las operc.ciortes , .:» travós do obsorvncionos. '!in-J.,p;­
co", lo que rosul t6. mucho más oficionte y c.ompe11sndor. " " "i 1. 

Internn.mente, 01 ncompannmiento ~drri SG~ efoctun~o. 0 tra 
vos do paine10s, flo..ne1ôgI'D.fos, piznrronoJs, o cUD.1quior · otro rocurso visu 
0.1 que permita co10cnr todos los movimiontos do las unidc.dc.s , ·de . ca,mpo y; 
n.s:r, sus ofectivos, disponibi1idc.cles do Ilk'1.toria1, do oquipos y de ' , otros 
medios QUo traduzcan e1 "pod.er do comb':'.. telT do esas unidades. : 19úD.lmente 
puoden sor colocados 011 plani1lc.s de acomp..1.nc.mionto, los dif.erentop p1q,:;-:., 
zos, diroccio11CS, nnturé1.1ezn do lo. clionte10., soctor de la economia 'com­
prondido. Finalmente, 10.s opor~,ciones debon ser roo.lizé1das 011 su tiempo" . 
con Ul1 inicio y fin predetorminn:étos, do tal nnnoro. quo no ven{S'O.n á ·' . ser . 
prorroga.o...'"!.s o o.ntecipadas. Un modelo de plnni11n d,o ncompnmionto interno 
ilustrá el presente comentario . 

Otro instrumonto de 2,compcmmien-i:; o int erno, btt$ia cierto 
PU11to re1n.ti~mente sofisticado, pero de inostimo. ble uti1id.O.d, es la dia­
gr~maci6n PERT/CPM (Program ~.ltntion nnd Techniquo ReYÍowjCritica1 Path 
Mothod) que, aunque difundido en 01 Bt-n.sil solq.lilonte o. par-cir' do 1966, . yn. 
posoo numerosos o.deptos por su êtiversifico..d.;::. o..p1icación. E1 diagramn. 
constituyo aquella rospuesta verdE.dara 0.1 problema do1 contro1 simUltâneo 
de activido..dos paralelas , on to.nto que el tradicional cronogro.!llD. ,a11:noo. 
'las o.ctivid.c1.dos sin esta b1ecer la correspondoncia tClilpcro.l ·· quo oxiste en­
tre o~ms; 01 diagro.ma PERT os t a blcco cúnl os 01 tiGmp~ rnriximo l'lcccs,o.rio 
para l a rea1ización de un ' do"tçrrriil1G.dQ ovqnto, considerc.ndo q,uo, parn dotc~ 
minado evento, concurron múltiples o..ctivi~",des po..ré11e11::.s; 01 tiompo ' II!Úxi­
mo será aquel a pnrtir do1 cunl puedo.n ser desnrrQlln.das 'niJ.~vv.s activida­
des ... :, Lq. sogunda componente de1 dingTo.mO. CPMt. ' ,inp.~ca .o~ õn·q.~no · cr:rtico en 
01 conjUlTGO de actividades a o desarro11nr y"que, 'por ' esO' misino, · dobo ser 
objeto' de permanente control . Sería muchoI!lE;.Í;3 ) .tl:rtort3,snnte ,:1:lp.b1ar de PERT/ 
CPM, si no estuviéseoos huyonç1.o demasio.d.~ ' , do . nll~~t.rc; . j;.enn '(.'o)1'o..s · on su 
gcnoro pueden ser encontradas on 10ngtID portugue·só. ': y ' : 'é~Pnnô·le.. 

: . " . ':::', ',+' ",/r,--:.:, ·tr.·:·:~:·:, : :;,<:'~;'~:.:,~::' ;'.,:,: I 

El acompanamie!lJeq o;X:,t~rno',;c 9P~9 ~otnplem9út~ 'de lo rea1iza-
. . :. : ' ~ . • ' :._;,.': ,'"! " ... : I,, : . . ~ l, : : ::?~: ' ;: .... . ::: .... :- . 

I 
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dó internamente,incl uye t D.) i:nspocc.ioncs 011 01 10c<11 do las oporaciones; 
b) ,o..notación do ülformacionos divcrs<1s ~ Lo.. )~nspocción enol local tione 
por principal ventaja poroi tir quo 01 ill..spector verifiQ.ue, ju.'I1tamente co1'1 
los coordinadores o jafes de unidados do c~opo, el progroso do las opora­
ciones, sus dificul -rodes y resistoncias. · Las c.nota.cien0s de informa­
ciones en formo.. adecuada (planillas, cuestionarios, cartonos pe.rfordbles 
de bolso, y otros), combina.n las inforoacionos levantadas en 01 campo co~' 
00 las quo posteriormente ser<:Ín remi tidas ' pop las unidades oporo/Givns do 

! 

las unidades sensorial os. :,';'" ", " .. ' " ,' :. :;;: 

aODIF;ICACION DE LAS PLANILLAS - TIJ?O 

000 - PROGRAMA. (Número y DGscrip~i6n) 

100 TIPO DE OPEllACION 

101 - Aislacl11 

10,2 Soctorial 

lO) Volante 

,104 - Especial 

200 SECTOR DE LA ECONOMIA 

210 - H1PORrACI01fjEKPORT.áCION 

211 ]3usca 

212 fugugco 

213 Des pacho 

214 Cambio 

215 ... Otros 

220- SUELO Y SUTISDELO 

221 - Agropecuaria 

,22,2.-..... Mineria 

2.23 - Otros 

230 - BENEFIGIAMIEI1TO DE PRODUCTOS PRIUARIOS 

2.31 - Origcn anirnD,1 

232' -Origon oinera1 

233 - , Origen vegotal 

240 -- llmUMOS PRIMAIUOS+ IlmUY1'RIALIZACIOlJ 

241 , - '. De uso ' difundiclo; se1octivos 

1:' •• :'1 . "":'" -
~.Ji -" . 



O. PROGRAMA' 

00 

PLANILLAS TIPO PARA AGOM PANAMIE NTO 

1.0PERACION 2 . SECTOR DE LA ECONOMIA ABARCADO 3 . CLIENTELA ABARCADA 

COMERCIO PRIMARIO SECUNDAR 10 TERCIARIO PERSONA FISICA PERSONA JURIDICA 

EXTERIOR SUELO Y BENEFICI INSUMOS BIENES DE BIENE~ 

SUBSUELO AMIENTO PRIMARIO! CONSUMO CAPITAL MAYOR MENOR 

01102103104105 11112113114115 21122123 31132133 41142143 51[52153T54 61T62 71172 81182 "112113114115116 21122123124125126127 

-- - _ .... - -- -

4. ESPACIA"" 
LIDAD 

101201301 40 

5 . RECURSOS MATE- 6. RECURSOS HUMANOS 7. R ECU RSOS I N FOR MATIVOS 
RIALES Y EQUIPAMIENTOS . 

PRESUPUESTARIOS 

11 

----
P L AZOS IrECHAS 

PROPIOS DE TERCEROS MANUALES DE INSTRUCCION LEGISLACION 

u 
P R O P 

CREDITOS 
SUPLEMENTAR lOS 

12 

............-.. 

&9~ 40'1 41'1 

), 

I 
V-'- -

8. RECURSOS FlNANCIEROS - EN S 1.000 

I O S D E T E 

CREDITOS OTROS ORGANOS ORG-ANOS ORGANOS 
ESPECIALES RECURSOS FEDERALES ESTADUALES MUNICIPALES 

13 14 2 I 2 2 23 

~ - ........... - -
9 . ACOMPANAMIENTO TEMPORAL DE LOS PROGRAMAS 

, I I 
42!! 43!! 4:4!! 45!! 46!! 47 Q 4S!!: 49!! 50!! 51!!. 52!! I I!!. I 

I I 
, 

I I I, 

R C 

55 

E R O S 

ENTIDADES O TROS 
AUTONOMAS RECURSOS 

24 25 e6 

- ----" 
_ EVOLUCION DEL PROGRAMA 

• INSPECCION PROGRAMADA 

INSPECCION REALlZADA 

2.!!. ~ 4 1!!. 4 2!!.. 
I I I 

" 11110169 • 
- . "'...-:- - - . __ I..---' [ O . J 
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24,2 - Dé "tlso ·:·di~ú.ndidCi ',-"no ' selcctivos . 

243 De uso no difundido " ' 

250 ..; nmUSTRIALIZACIdrJ DE EIEl:rES DE CONSUMO 

251 - Iro durtLblos, scloc-liivos 

252 lIo duro. blcs, no sclecti vos 

253 - Durnb1cs, se1~ctivos 

25L!· -. Duro.b1es, no selocJeivos 

260 - INDUSTRIALIZ!CION DE BIDliliS DE CAPITAL" 

261 - A pnrtir do insumos clifUl:.cliclos (c~r:icter'gonéricô) I:: 

262 ~ A pa.rtir do ins1.1Dos no dií'unclidos (ospe:ÓYflcos ) 

270 ~ MAIOBISTAS 

271 Biones de consumo 
" , 

272 Biones do CQpito.l 

280 - MINOro:STAS 

281 - Bionos do co~~uno ~ur~b10 

282 - Biones do consuno 110 duro.b1b 

300 - CONTBIBuYEI~S 

----='--- ,- - - - --

310 - PERSOIL~ FISICA 

311 - Asc..1n.:r.indos 

312 - Profosior:.ales liboro.les 

313 - Agontes de cODercio 

314 - Eap1co disí'o.rzG.do 

315 Pres·i:;o.ción ele s orvicios ' 

316 Otros 

, 3 20 ~ PERSONA .TURIDI.CA 

321 

.322 

.323 

Ront2. cor.suoido. (v..p1icada) 

Rcntd. producidD.· 
, ', " ,! 

324 Gmm.ncias de Capital 
. ' ." -

. " .. 1,.\' 
" .,' 

. ':" 
, '':;'-, . . .... 

' -



327 - Otr~s b~ses ", .~ . .,. , : . .', . 

400 - ESPACIALIDô.D ',. I . 

410 Loc~liz~do 

420 Rcgiolli~lizado 

430 - lhcion~1 

440 - Internncional . ' 

. '.~ . 

,' ~' .. ( .... .. 

.". ~. ' 

500 - RECURSOS ~IATERL LES Y EQUIP!l1'IEr:rrOS 

510 - IM .. TERIALES 

511 - ~~terinl de OficiD~ 

,. 
. ; 

512 - Ih teri~l do pub1iciel~d, proI!loción 

513 .,.. Combustibl0 ~T 1ubri<Jé1utcs 

514 Piozas ele rcpuestos 

520 - EQUIPANIDiTOS E EQUIPOS 

521 Transporte 

522 Escritorio 

523 Procoso.6icli{~O eLO <'lê/GOlJ 

524 - Tel eco municQ,c iO l1C S . . ' 

600 - RECURSOS El~~~NbS 

610 - AGENTES FISCliliES PROPIOS 

611 C~teLSorí~ I 

612 Co. togoría 11 

613 Cntegoria 111 

620 PERSOULL .l1.DMnrrSTRATIVO - PROPIO . 

621 

: .... :; .... .:.~, .. : ", 

~. r, • 

. . . . ~ ... 
' .' 

.. !: ~ .. ;.~ 

622 
· ·· .. ·· 0' .'\ . 

Funciono..rios burõcro.tp..s 2. . Cc.tegorio. ospecio.l 
: " .. 'h· ~ _ . '. ", '~ ' .. '~, . 

623 T > • • 1" .i_ ocnJ.cos os pOC lO. 18 lJ8.S '.' ,.<,., .' ;" .,' ,,, ,-':' .. 

".' '" " 0 

630 - AGEl~TES FISCliliES TERCEHOS 
, ." .. ... , .. 

, ..... . 
'.~' .. ; , 

. "' , " . , .. 4.: ... · 

·'_.~~fr'_l 

" i, 
't' 

i 

I 
I , 

r 
I i 



631- Cú.. tegpric A 

· 6.32 · .~ . CQ,i;.~goria B 
- " ~ .. .' 

· 633' - C8.tcgoria C 

640 - SOPORTE EXTERNO 

641 - Funcionarios AdministrGtivos 

642 - Técl1dcos especiQ,listas 

643 PoliciQ,s 

644 Soldados 

645 - Otros 

700 - RECURSOS TIrFORM.ô.TlVOS 

710 - 1<UJIllJALES DE DrFOBJYL'WIOlT DEL nWlI"ESTO DE RENTfI ... 

.. 
711 - I. de Rontf1. - AS2.1aria.dos 

712 - ~. de Renta - Profosion~lcs Liberalos 

713 - 1.. de Ren-w. Lucro Rec..l 

714 L de Renta Lucro PrcSUI!lido 

715 - I. de Ronte.. - Lucro Estima.do 

7i6 I. do RontQ. - TIetcnción on la. Fuonte 

717 I. do Routa Gr2.tificí:'.ciol1os o. lo. Diroctor:to. 

718 I. ele Ronta ROLlOSa.S prtra. 131 EX-GErior 

719 - I. de ROl1ta - Otros (Inversiol1os, açti vos fijos, 
recibibles y pagnbles, su­
plemontos dG Co.ja., roservas 
y provisiones, capital pro­
pio). . .. 

720 -MANUALES DE FISC~'\LIZt..C ION DE LOS TMPuESTOS S/GASTOS .. 
721 Cr.ecli tos no debitados 

722 Inven·harios CriJGoriôs decóstosperIli ticlos 

72J Costas (Inpüt de 1[1.. prorlucci6n) 



730 

724 Documentos ":frios", IIcal zo.elos " ". '. ~"t.l? "" ' ~" i" 
. . . :. 

725 otros (Producción o<luiv:üonta,-Pe.'2ucidad ,eCluiY-01onto, 
recibi:blos, po.§J.bl os, suplemen-Go do co..ja) 

Ml.:..LWJl',.LES DE FISCALIUC IOtr 

731 .... Bú.squedn. 

ADU1.}.TERO S 

732 Reprosión on lo's ' Pue:3tos 

733 Conferoncio.. elo oo.bc.laj os' 

734 Con:forencio. do D.crco..dcrias 

735 Revi sión de now.s elo dospD.cho 

736 Otros 

740 - OTROS Mli.NUALES 

741 Tra.t1i tación cIo pl10COSOS fiscaloS 

742 Papalos y QoêUDcnto burocráticos intornos 

743 Posturo..s y c6diGos de ótica 

744 Consoli<::lo.ción elo rol a.-Gorios 

745 Procosa.m.iCl1,-:ios ';Li\rorsos 

75 O LEGISLAC ImT 

V , " : 

800 

. ··· · 810, 

751 Inp\losto elo Ronto.. 

752 Io.puestos sobro Go..stos 

753 IC1PUCstos Espocic:.los 

754 - Otros Ir::rpu0s-Gos 
• 

. . ~ .. 

RECURSOS FllL.'um:r..ERos m:r ~~ 1. 000 

PROPIOS 

811 Prosu_puosi;,.'U'ict~ 0 '0 
. i. .. ... ~ ... ~ . 

. r .... ~ . 

Bl2 ~ Cr,ódi-tos :.S:upJi o:Ô!on ta.r,iqE; .' ,.~ . , . o 

813 " ,Gr,éditos . Es,pcc::Lc..J:Q,S ~:'. 
'" . ' " . 

814 Otros 

, . 

" - ;' .: 

."0 
a 

:. 

t ,. , 
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820-TERCEROs' 

·$21 ''';; Orgo.nos; Fodcro.los · 

822 OrBu nos Estadvnlos 

823 • 'Org<:Íno s ' HU.lÜ ci paIoS" . 

824 

825 

.826 

EntiéL:l.CL OS Autol10rn.s 

Otros Ro c1ll's OS. 

900....;,. EVOLUCIOJ:T DEL PROGRAMA 
. . . 
. ,910 - PL.tl.ZÓS 

911' - Ti~mpo nccosario 

.- , 912 T,i orxpo osporaéto 

913 - TiorJ.po l'ornitielo 

920 l i 'EC.H.i\S 

Inicio 

9 22 - TérrilÍno 

930 AQOMPIJ.NA~HEIf?O ':': UiPORAL 

4.3 l1ccliciones y Evnluaciol1es 

, .• •. - r' 

' . . ~ ~. ' ~ . ' 

.. 

'. ' 

: .. .;.. ... ~. . "', : 
~' .. " . 

fo. > " , 

El principal csfuorzo Dccrinico (.0. nocanizado) conÍ'orno ' YD. 
fue '[m-CeriorBcnto el1fo.tizado , elo 1 0.8 unid~:c.lo:s sensori<::.les y do -contral',cs 
consocuol1ciç. elo li.'. nqcosicL1.CL d.e C1.2 .. '!.l1tificar 01 trC!.bajoproeluciclo por las 
uníCL .. '"l.clcs fiscalizaclorns e11 opornción, como preroquisit'o aI · tro.~jo de éva 
i uacdónc1.o los rasuJ. tad.o:3 y por . consi:zulonte, i<1 reg'or:eraoion do .los . clcs= 
vios aconJcundos. Es ülporJcr..l1-Goreconocer como fundauontal; por "Gmito, q1;l.o 
la .mensuxo.ción étol osfuerzo que reo.liza.n lns tmiclaeles ele C[1i:tpo~ :sea sinul. 
t2:nea ·Q.l clcvolvex lasopernciones, como forCk"!. de o.cuntu.nr resu1tnd.os .. o.l~ 
lnrgo d.el procesq· .opera.tivo.. j!;so. o.c-civic1.acle roquioro 1,c.. cons:idernc:Lón :c1.e. 
las . clásioas pregul1.tü.s: n:) quê 08 lo que s.o V2,O; medir~ ' b)c6!!1Ose p'ueele 
medir; c) quiôn VLl. ao Boclir~ CU~ncLO 'se pretendo mod:Li-; ·dónele 'se ,viL n.me·d.ir, 
ouyns re~puestas resolveràn 01 probloma, en .. form.'1simpiifionc1r'.Y dctai:ia-
dn, clcpenclienéto deI gra.d.o do so fis·~ic[l.ción <1.1 (110r.nco doI subsistem de 
control; 

.' ; . 

Las n..."is rCcientes rcooBcndacici1oS "on : 01"gõncro ·Tsbn · la·s . do 
quo 10.8 nediclas debel1. s ar "'C32.1i·zo..cl.a,s o. trcvés éte relü:torios, "l:innto olmnto 
s co. pcsiblo, pacl:rol1.izado::;.. Losinclicncloresprooeclios, csto.clistic<1.t!lcn"Íio le 

! 



vantados para una si tuación roal, , puoden detoctar pOS:iblQs, .f:bcoá"cte ova-,. 
sión, justificando por cOl1siguiento, un~, pt;lyor cqncel1.~rD:?ión ele' esfuerzos 
del órgn,no fiscalizaelor, en deterEiinc,cld 'nrea. de 10:0 bperaci'ol1os. 

, " 

El COS'GO do proGTams, igu.l.lnontc, os ,Qtro ,a:3-.pecto inportan 
to a c011sidorL!.r on 01 Co..8pO elo 1[1.s modlciorios. Si plJ,diÓsooos rl1ciocirk'1.r 
por I1no..logia, cliriaDos qUO 01 cri'i;orioqtlo otisso aproxima a" las roglas 
adopto..dns pn.ra 01 costa do progro..ms, os 01 quo., 011 01 costa ,<..lel producto l 
s e designo. por "costear por , ordoE elo produccion". El criterio de "costeo..r 
por procoso", adems do exigir un rofino.clo tro..bo..:.jo do conto.bilizació11 ele 
los olonontosde costa, so1.o sería justificado si los rosulto.dos produci­
dos 011 oporaciol1os típicas elo fiscalizo..~ión~ fuoson (lo cl1rc.ctoristicas "s .Çl . 
Dejo.ntos, y laoporo..ción pudioso sor doscrita oi1 l1 procosos lt bion a~firii" ::~ 
dos, CoiLo.. unir1.l.el producic1o. poclrio.. ontonc os, sor i nc1.. i viclunlnonto nO,nsurado. 
(on CUL"1.nto ['. su coaposición fisica y poso rolo.-'Gi vo elo losfàctoros do cos 
to absorbidos on 01 procoso).. El costo "por orclor: çlo procluccig!iu', quo, -
por o.no..lo[;"Ío., so O-c1n.ptario.. f1ojor n. lo. Do<..lición (lo progr[~ms clo fiscalizn­
ción,ofroco 10..s siC:uio11tos vontajas: D.) os 'LU1. cri torio 'gono:!?nlnonto sio ' 
ple, qUO o..pOU:1S oxige ln tnbulc.ciól1 (lo los olo\:lon-cos forDo..(loros dol costo, 
on 12 Doclid.a. on fuoron sionelo coloco.. ~los c.l pro [;TCU:1D. , 3in corrolacionr:oi0E, ' 
tos êl.o w.loros c. 10.s unido.c'.Gs físicns producido..s quo, on caso, pueden 
sor (le; diferonte naturaleZe1., quodanc!.o 01 costo, 0..8 i , roluciono..clo 0.,1 pro -
gro..t:k'1, ospecifico..Dont09 b) 110 so sujeto. o.. los p10.zos intormedinrios pnro. 
lc.. cc.l1colo..ción periódico.. do so.lc1..08, o. posar ele quo se I)'Lloclaclar eso.. info,E. 
mnción; c) no oxigo Ul1 clovc.clo casto de Dunu-eonci6n do le:. Ul1Íela.d se11sori-
0.1. ,Po.ro. ce:.c1n prog:t'8.Da espocífico, Imo(lol1 sor o..biorto.s to..nto.,s cuontc..s.;... 
control' y subcuontc..s-dotc..l10 cunn"Go.G 80e:.11 nocosr..rio..s, elesclo' que -Godos los 
olOT:lOn'~os fornn.c.oros elol costo tote:.l S oo..n toob,çlos on cuonte:.. Do una mano 
ro. goneml, ontro..n on lo. foroación elol costa elo prograrnn.s l 0.) insuoos elo 
tipo: DO..torio.,los elo, cunlq,uier oSl1ocio y otros insumos ,1irocta.monto ,'Tell1 -
cion... .... clos 0.,1 prograr.,n, esta os, pare. los cuc.les ,, 110 exist 0, .cl1.1,das(l,ç ··quc 's a· 
rofieren a un dato do U11 prog:rar.n es~!ccifico Y quO, cono os roglb., soan 
clivisiblos ; b) C08-;;0 do cOl1vorsión, integrado por 01 costo de vonciDien­
tos, salo..rios, grcitificncionos, oD'Luo..cionos ospocio.los, t:k'1teriales inc1iro~ 
tosy 'otros costos~ ' quo dirocto. o incUroctaDonto ost<in coloca.dosol1 U11 
prograa".. ospecifico. El costo do u":!.nocl0 obro.. clirecto., siompro quo no 
vuol VD. o. con.stclorar un sofisticado sts-GcrJa do "o.puntamiontóJ': puode sor fá 
ciluol1JGeco~-,'3c'guiclo, yc, q,Ud 10m prOBTQuo.., enoVito.bler:lbn-G8, provê 01' tipo' 
de TI). ano do obra quO ost.i sion(~o directaDonto colbdtida on 61 IJrogI'o.,oo. El 
casto de lo; DD.no do obro. indirocÍi<.--:' y ' cleotros 0100011:(;OS inc1..ircctos de ,cos' 
ia, pueelt5 ser obterticlo o. tro..vós elo tlo.SSo3sQ.uonJGs"que so dcrivan elo ;Lo; 
propia .óxporionc'ia , cooo unporconta.j6 (1010., nlal10 elo ,'obra 'clirobt6. coloca­
da. por Ul1. cri torio' cunlq,ui Jr.' (Une:. coo.bino..c,ión ' ontro ,01 costo dó insUJ:los 

.y elo Q..:1nodoobra eliroctCi., por; ojemp16). ' 

~- '. ,. :", ~ . 

Infornos j.Jorióclicos de clcso.rrollo do los progro.l'JD.s 'êncu:r'­
S ,b dobol1..sGrelo.bor~dos por l[1;~ 'LU?:,i~clos C~y: '9:().11~rol " ':?0t;L.I;lire:.s o. posibles; 

.... . , : . :. ; ' , ~ " 

.": 

, 
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, .~ . 

eval ua.cionéS~ t :·Eri ··'UÍi· último anal.is:ls, 'évaluaci<5n ;és : i1adÂ '·más . 9.ue ~ .~s, 
fuerzo 'omenado :'para '-verificar basta quê PUnto :"eü' ôrgano fis'cali'za4or~con 
l~srecursOs ,: .pues'tos à s 'udisPosiCiô11., .' correspondiô lo <lue 'de' élsé ' espe­
raba.. La ' de.terminaciôn de indicas ôptimos o idealGsdêcval'lid6iol1.eS, ' :fr,E. 
teis. :de .. experiEmbi[!.s~, c:i.cumu1ad:a.s a tro;vés dcl ',ticmpo, servirá, de base IJD.J:'a 
el proceso . d~:. :evclluaci6n, . cori. los c 1J.nlos so,;espero. I'éc lm.zur O' acoptar l 'as 
es.tadis ticns y da. tos . fil1 .... l.: nciaros olicon tI'a.dos como ' ré.vêladores.' , . 

:" . . 

~ _ _ . __ . 5 '';' ELPRÓCESO ' Jj~Fom.rATIVO 
., ! 

" la informn.ciôn os u...'!1. hocho o conjunto ' de hechós da.clds a . cb~' 
noee:r:' por c'!:W.1quier medio, 011. c011socuonoio.. do la cua.1, emproridomos '1.1nD.. ' ' :~ . ; 
aóción. So oxterioriza. o. travós do sonalos visualos y sono'f.as,: oxprcS:L'o:", 
nas ·litor0l,os ó codifica<i..'1.s, oro.loso oscritas. Esos modios · i:lo , com1inicn.-: 
ciôn OlTGrO los sores. hUIllD.nos., oonsti tuyon 01 cloJIlento informati,v'o indis' -
ponsablç a. la. comprcrtsión do los hechos, fonômenos y cosas . " "'T5ilil. la 
a.CCiÔl1, humaJ:]D. se a.poyo...on date;mino..c1ns i nforlIK1cionos, ra.zôn por 10. cu'].l, 
lo. Aca.ª,ol!lio. Fra.ncesa., puedo (lefinir a. la. Informtic2. 811. csto.fórrnil: .. 

., . 

.... 

ItScienco· clu 'traitment ro.tionel, noto.:.mment ' 
por I!1c..chinos o. utOID.:t tiques, de l' inforTIlD..­
tiol1 considerêo commo do suport o dos comDÍ , 
ssc..ncoshumc,ine.s ot des co~niunic2.hons '­
dc..ns los domGines téc!IDque, óconomiQue ot 
socio.l l1 .14 

I . ... , 

13 ' '. . . 
l=tecJ..ent.emente lcJ, Coord,inél-ciôn deI Sist<;1m.2. de Fiscali ,aci.ôn c1ís tri bUyó 

14 

'para las unidades regionales, determ.ino.d.os relato rios - W1oc1elo au..e 
segun pudim,os apreciar, sobrepn.Gârà11. a mora. especul2.c'iôn sobre -lo~ 
v~lúmonesmonetL1rios de impuestoy multo.s iovantadas sobre las acciones ~ 
f'J..s~ales progI'c.maclas.. EOCisto "[jodo un esfucrzo crop.tivo, particular:­
meniiO en lo que so réfiere a ICEi irrogulo.ridlJ.dos o anoma.lias encontra : 
das por los grupos de fiscalización :1.~'!1.t o a. los Qo~tribuyentos;quG~ ' 
merece do nuestrr> J?c'1.rte los mnyorcs aplausos. Uno. de las ' fimtlidades ' '. 
doI sector :fisc;],l, es la dconcontre,r anonnlias, · f8.vorecicnd6 Ul~'1. 'ela 
ho,ra:ción estL'-ctisJcica que sirvu aI plcnoamicnto do nueVns · opcracioncs:-

POLY~ J. & POUL.ADr, P;, Ini tia.tion a 
1969 .. p. 2. 
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1 t.iÚ,form..'1.tique.:Po.ris, Dun6d"q 
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EI prooeco de , r:goopil.~cion; de in:f9r:.l110,:;b.pn.('s ·i::" ;/;<~R'" .. é:);d~8;U.Q: 
dÇl trn to, Ó bÓdóc'c;i:o:3fuo'rzoscliGctplinndos , ,011 :, ol ,3cn'ti.9:p.,,; g.p ,, , 'Gi?,:·t;G. "ol:cc()J: 
.... ' t'" -' • • 8 sClcfc(i1Ol'íé'.'d.os~, dó , i118 , info~m, n~, iono".~ 'nua,_, _êo .ijn~):m9ntO.'· , ~ : ,doopc,ucn·~: ,.Q,rqor:Lo, , "1.~. . 

trêin .a lé1..éLis:posic:f61'i·. · P2.rv" quo J,.: .i:e- informc.et611os ,,·sC[1,~ 2.dc9't.k:'&.s y'. qpoE,· 
t~a.~Ch'i;o , util'izC!.d2,s, 'os.prociso - o~ '-G""bleccr niv.o"l·O,S ' ci0u:~ilieb1.dos , comIX1 '~ 
t.{:bloS ' con los ~sc[';lo~l1csquo influcncie.l'i 01 dosc,.r:r::011ç, '~lols. is-;;ell1..".. , dc ·- fi~ 
c~il:izó.ción • . Asi, ' elprimc"r proble'll!C- quo so ~nó'3 prdscntn;consis-co'" . en 
oloGir oi o~don do ;;>riorícTo.dpnrn 12. 8 inform2.ciol1.0s o:ds'contos c. dispos.?:. 
ción, distinGuiondo y2.r2. c~~~ oscc.lón doI sistell1..,g 2.) inform~ciones fun­
d<'.mon"iic.lmonte útilos, b) inforrn2.cionos suscoptiblos., 0.9tr;:1 l1.sformar.so , .e1'1 
útilos, y c) inform::.cionos riC;UrOS8,1l10nto inú'cilos.' El,primoT. ordcn· :·" dG 
informnciôn so c2.rc;cterj ~a por con-i;oller -Godo o..quello quo hnble rospec­
to n. l a explorC',ciôn deI sis-GolIlc'1 de fiscnlizációl1, o..cti vido.dos de') ·:;s' co~~ 
tri70tlYop':GCS9 do los o.~;en'cosfiscalos, 0.0 10,s tócnicasa:dop-Go.das, etc. 1.:.1. 
brdo:Q. : subsecuen'cc revola cierto..s iüformL~cj,al1es que, o porquo '0stért , "iriêo':1~ r' 
P.l.{;)~o,O$" o pO':r:'Quc soan h-J.st8. tiorto ptu'~~; o imper';;:,), entos 'COtl i rts ' ac·tir;'" il.~ :':' 
des."éLc,l s.iS~CÇHIl!c: de fis c~lirz:acion9 elevon sor C Ol1!3 'ôrw.d08 , ,mis no ' 'inmoCLi8i~ 
t .c.rri,onte . u;çilisaclos. EI l1Li;imo orden do informo.,cionos, ' 2.unque de fác:i.:Y 
11,C90:::;.o; soy{ los qUO no . son import ~'-ntos pc.r2. lé'. Gostiól1"por caUsa étb ' ~q~ló, 
suo <t-pr ,eci5;Cción puede ser pos-[;cr-g[l,da.o , :81 sC(5v.:l'lc..opro'Qloma , r elaciõnr,tdó·.; : ~-;" '. 

co11. le.utilj"zac:i,.óú elo i nforma.cidnos? (informos olc.ctos fundamoi:itaTmb'n-GG ".: 
útiles), os 12. cIo..sifico.ción yconserv['.ción do soporGcs ..::. clecU2..dos a cao.Q, 
tipo de informaciol1, 0.0 ontro otros~ custiono..rios, plnuillas, ficharios, 
cartonlJs porroro.dos, ci1'1ta~l ?crtorc..clé;'1,S, rolo.:corios o discos nl2.(;nóticos . 

doIas Informccionos 

Tocl.é:t infor!!lé1.ción nccosi tn ele (1..os olernen-co:=:a )uno que' indica 
I n no..'G1..U'al eza doI hecho o fonómono dado o. conocer y b) un elomci'i.tcf--q:y.e' ín, ,. ' 
dic<'. 01 va lor e óse hocho o fenômeno. Para. 1.U1[', misma sorie o.e informncio 
nos, .01 primer elemento (cunlité'.·oivo) os un paré.metro, el úl'Gimo (~u..'\n-h-: 
t2.'i;ivo), es ,une. v[l.rio.ble. Un<'., in:form2.ción s obre cÓl1'~r2.b2.ndo que apon2;s 
i ndiquo 12. nG,-G~2.1oz2. de tma. elo lns prácticé'~s 2..C'.OD~G8..Cl.[l.S por los inf ro..cto 
res (~nom2.1:rà), COl1s'Ütuyo Ul.l p,::,réimotro, y,,,- QUo, indoPG'.ld.iel'l'GOIDonte d"õ 
In pr"' c.i~ib 2. u';;ili~ada porloscontrnoo.néListml, 01 ofodo l1eG[~tivo 'puede 
ocurrir' con l a miSill2. intonsL\.nd , justificç.ncLo }[',paro..motricid2.d deI ' o: e~ 
monto ln:fóÍ'mnti vo. Una inf'qrrociónsobre ew.sión c1e. :impuos ~GOS quo T~ 
l e.cione difercnrtes volúmonoi, mOl1etarios '~l multas l ev.:?n'ço.:dos ' sobre ' la 
acciQn- fisc2.1,inclice; todo un C::l.mpo éLe variablos 9 c'8.ro..c·cqrizanclo, pues, 
l..U1.43e ::~tU1clo oleriíG:i.r:-o' inforo[" ti vo. Li':'"s infoTm2.cionos quo dem,?ilc1 .. 8..!l la con'­
'tro..l voli'i;iv-a deI sistoma c'.o fisca li .. zación, DU~dQE so~ clividict:.s _011 jjres 
catogorí~.s: a.) olementé1::res, :cuando. se .. roi'4o~q~1:' ."t:.r," 'l<i consta. tqciqn o_p b;o-

, chos concerlllentes 2. las opor~cionos deI ó»G~no fiscalizador, sinque,no 
\ . -

cos[~ri2.P.1ontc vcnG8.n a sor procosC1.clo..s, b) cliJ.boraclo..s o procosadas, cU2.ndo 
como consecuonci2. O.C3 12,s inforrnc;cionos ülemont.:.los, so presontan "normo.­
lizadas y c) intermodie..ri2cs, 12.S que o..Ú11 no 2.sumierol1 una forma defin:L 'I:;~ 
va, no teniondo por consic;uionto, utiIización inmodi2.ta , ya quo dependen 
de complementucióu'! Los d.iferentes disposi'i;ivos que c;uardan informacionos, 
t;0noralmonte, contienen lo..s tros catoGorias elo informacionos, arriba e!.1un 

~' .' " 1 

.,;.,; 



., 
c ia:àn.s>. ,Lás in1'brtnC.:c1.ones cuanti tati ''las ,unn>vc!?í s.b~1·?66:ibit2.?is '~ . . d.6'bCh 
s.61'· s ·oili.G·ti-c~êlS ' a · c:'L(Y~c.r;minadas ci'peracicll'l<:ls " c.te·i trnó-Gi6â:à ,': 0' ;: lõtk,:rc~:s , ', ',10 '; ,quo' 
!s.ecoris;iéüe :a::·tr8.vos·: do estas trás conI'i:rtilr:'1c'ionotd ' n)· 'miàlísii3 do,lç.os-; 
trucJütl;rD; 'dci' ia 'i nió:r6o..ciói1, b) idorr\;if:LcC',ciôi1 :: clo ~ ié. :Cd'teg(jri~ : à.e 12. ':Ln ;,.. . 

: 'fbrmabJ:on i'c} :i;'T~t8.mi ónto inform2.-cico 4 :;:::lp~11(:Jl ! de ' 'lUla
f fü:i.id.e..do do ': prQ . 

cosamionto de inforrruwiones os, ju.s'G ':', 1il Ó~1~:;e, ' Gldc : csta:'bli3cér ' Ul1 conjuntõ 
do medidas referentes 0,: a) coloc-Ga êLo ini'oI'\"!l:,wio.nos elGmontalos~ b) pr,2. 
cesamionto de csas informucioncs elomonta.les, a l.iI'aVeS de c 1?-,f3'tf.'.iCé1C iOl1es , 
céilculos, rOGistl~os, como forma ele prodacil~ nuo'V'C.sinforlIl2,ciorics · b m00.ifi 
cal' 12.s anteriores; c) estructuI'2,cion do libras y rGGts'~ros rnemoriales, 
sea incluyondo nuovos apostes a la in:f.'orm2.cici~1 o..lme.col:'l..ada., sO'a rocol2. 
candeIa iliforffic."1.ción superaela y, cl) 1.rGilizaciol'icl.c lá :inf'orm;..~ción:en ~io~ 
po 'útil', por 01 COrrlC.l1cto sonoral d.el sistelila. , ' .' . . . , .. ,, ' ':.:' 

• r , ' 

- . . 

5~ 2 . Prcs ento.ción do las Informacion03 _ SO'p.?rJiios 
• . • • ." ' , 1 " 

" ~ • .. . ' I.' 

. '-" .... 1 

. Dos son lo.s formas pOT J.2.,3 cuaJ.es una informaciónpu,eclç." .. _ 
ser ' prosentadas: a) 1iteraria, escrita o ver19lú y b) GI'(~fica. " ·Las ,' d.:.· ·s':, 
tid'nen 01 'grave inconvoniente de no servir !:larCl.: opore.ciones d~' sel'occiõ.i'l,,: 
irite:rcalaciôn o do cálculo, por lo queso rocurro a expresio.rios .. m~s : ';,si~", 
pIes, medianto u:Ulización de c2.r2.cteros diGitalos. La oporación .por :.: 
la::cual" ~ma il1formaciçín os prcsentad2, sob~o la forma. dê Simbolbs~, .so.d'~;; . : 
nom1il:j. c,odifica ción.El conjunto ordonndo de símbolosco:rre~J?onde . ' a1.: 
c6digo. ' :8ntro otrG.s· ventaj cis la coà_ificac.iói1 ofroc o menor rosis~(mcia a< 
la manipul,wión, c2.mbio.ndo l.l..'1o. info rmación li'cora.ria. por otra codificé1,dp.. , 
ot:ra von'1:;aja Os la de facilitar el procOSamiGLT~O de ia. i~1formación (unq. . 
se1~6ci6n numóric2. rosul t:1 'mucho más rapiclci ' do quo U1'l8. selección alfabó-:-" 
tica). Une. tercer2. vontaja os 1<:'. de permitir · QUO . todas las ;i1'?,for\'(l.2.ciol19S 
do la misma nG.t'lll~alo~[l. GUarden la mismé1 presolT~a.cion. Es lo quo so'iíi.~ ' 
ma "nor.mnlizé1r" in:::ormo.ciones doI mismo siGnificado;. ' i!lodiante r~du<?Cicin 
de sua ,' oxprosiol1os m~'.G simples. De~9-di:,.m cnto cocllficada, 12. {,nformep;i6il ' 
dobo .sor conservado. c_urc.n:Ge Ul1ciorto ·perloci..o el.o tiempo, pa.ro. postorior 
invesJdSftción, lo q'L'!-0 so consiGue a travoS- ele rOGis'broso.dócU,2dos ~d.c . ·en 
tro los .cualos so o.no"l:;o.n: a) oscrituración~ b) la. ini.presión~ c) l[1.pc~fo 
racion de eleitos 011 Qo.rtones o cintas o . ':. asos ro ,~strosdosigharrios los -
"soportes" ele 12. il1for1lk."1.ción. Gondrj.camentci UI1 Goporto informático. . 

Tle' ost Ul'l élémontmateriti;l qti~l~~i1.Qúo 
p01.l"mnt subir Ul1e trari.s:f.orina-Gion per.­
manontoou ·Gem:oo,ra.:Lre ·r'6presentati\ro . 
de 1 i ii1fo !'mt'/Gi~n~~]5 ' . . - . , . 

.. ~ , ' . . .-

Sopor'i:; os peuodOl1 s ~N a) per6v.nen~~qs,. ' , c:6mç1é.LE3> JtreIf1o~i~'S .:> 
docomputadorcs 81ec trónicoso b) tG'[jipci :b~rids 1 " por:d·:~r-:*e· ' ~ntc·Grfêo., ·;: .' q'U<3 :' 

, , " ". " • I .: .. .. .. .. . • • 

"f _ 
. ' ; .;:' , .. ~: : ~ : . ,: ", '~\: ' ': ', ..... 

.~ _: . : : ~;''- : j . . -'. . ' -

I.: . .. __ ... , :~::(:.·' ~1 .' ~~::::~>·:~: ... \ ~ ,';; . 
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o irouJ.a· elÜ-rd" à.0 ·S:~ telófouo-s.' ,,'Por_ül,~h611tO~ S on 10's ; sbpo'rtos ~uo i " dUI'anto 
un poríodo r2;z:6-oo'blomonto lr.rso do· ti9P,lpo', no so ·:c.:itcro.n'On sU -0strUc't1:t:':' 
rei, sionelo' co.pacós , do~ . :i-nt.()gréilin:cm:tp,ofr:Çlcor · u.i12. üllsma ln:forlIk.1.cióii, ' con 
la·' misülo.. fidol.idad; . tiJ.ntas ·:.vocos , coc,nté13 soo.n 110Cos"O.riás. Ejomplos dó 
ostos soportes S011 las improsiol1os Gl. ' tinto.; co.rtonosy cintasp?rfor\idos, 
di'scos y. tamboros magnéticos. , 

6 EL SISTE1ill'. EU O:':EPJi.CTOH 

. . . ". ' 

. En los capítulos nntoriorcs ost2,blocimos o..lgth~Q.sóons ido.~ 
~acioli.·cson 'torno elo las múl tipios vario. blcs · quo püodc;m in-tOSTar '0/1 '. sis ...... 
tema de fisc<:iliZ<1ción, pc.ro. qUO vengo. o. f1.U1.ciono..r 011 Das os pro&,Tanadas. 
Trátaso, élhora, de animar 01 SistODQ., dândolo vida!, a·través do la movi·­
lizd.ción do tOMs las "ll'O,riablos quo do ól 11::"con po.r"'l.;o. Eu ot'Tas ,pala. . .;.. / . 
brQ.s, se trata do r02.1izo.r 8.~cio~osÓo!Ilbinado..s simultãnoas · ccn · las vàriâ 
blos quo intOtSTo.n el sistema. 

Ho. siel0 funéLamental consic1orar on tooria do sis"Íioma lo. 
premisa ~dc' quo, 'siondo datos ciortos "inputs l1 ,ol procoso Vel'lga a Pr:.Ç)ç1:o-:-:" 
circletormin2.'dost1oU:cputs", dentro de limi tes proviamento esto.bleciclos .• . 
A: ~es'é1í' de quo e1 equi1ibrio de uno. organizaciol1 110 puOdo. ser medido por 
ecu2.cionos, os siompre o.conl30jablo quo los sistemas do los·iritccro.ntos . 
es'tán proparados para efQctui.:r los êa.mbios . dei çomponontcis, modiéll1tcpo·_ ·· 
riódiccsroordemacionos y recoloo2..ciol1.es elo "inllUtsl'. · · Uno.:. forma ya conS.a 
gTD.da .parlilIl.:"1.ntcncr 01 equilibrio de Una orCi:mización, os la do conside~ 
rar quo' 01 SiS JÇCID.2. incluira:, nocesariamontci, algunos mecanismos de. Qon~. 
tro1, am1quos'uporficiales, de ciertas vé1.ri2,bles, lo que puede sor ob'i:;c­
niél.a por unidades ospocie.los qUO cUE1.l1tifiquen los rosu1 ta,dos, eS'çablocicg, 
do mec1ios do corirpa r<l.ción con dctorminv.dos po..dronos do dosompenC"y,asf ini.s 
mo, por unidé:'.des espocüüos de contraI que ajustonol osfuorzo ao los 

. 11 i!lputs ti a la proporción rcqucriclr.., corricienc.l0 10.s doficiol1cias indicé1.­
das . a lo le.rr;o deI )rocoso operativo. Si 01 objetivo os Qontrolar varia 
bles, .cntonccs,: 01 sistema tel~dcr3. a esto.bilizarso, pormo..nociondo próxi= 
mo deI punto idoa.l dó equilibrio.. Es cicscable por lo t S1.nto; que la l.ui.i~ 
dnd programa.doro. á limento Qontin1.l.2,monte 01 flujo o_o oporacionos y que, 
ig,-w.lmonto, so autoa1imentc C011. las inform;:: cionosquo 01 sistoma. venere. : ~ 
producir v; lo ' larGO doi ~çiompo. -

_ El c;r<if'ico siguionto pretendo ilustrar nuestrê. resumic~a 
exposición.. El círculo tioRe i~1ÍOi~, . justamonto? C011 lo.. unidc.l.cL prOBT3.lll:--:: 
dora. quo, oqodientea" p:r;odot·ermin2.do cOl!l2ndo, sirvoso doI antocedonJGo in 
Iormático a ' la clisposición;·paro. olç..bOro.r proGramas do las oporacionos.­
Toda un1J. orden de Gostionos ju..11.to 8. las ejoc1.l"civos doI órgél.nismo fiscn1i 
zador, o.cómpana 01 procoso do ~31abor~.oion , do" 10[3. .:programas, objoti vanc1o-­
dar oporéicionalidada lasaccionós fisot1.1i~a(10r.o.s~. : ./i.:l_iihdntq.clQ oon . d,~fi·Y 
nidos pro"gramas, olorganislnO::fiséal.izaa;ói,~ bóloca:: ,ro6\irsoshumanosy 
material os on la modida suficionte, para la roalizaciól1 do las nuovas 0-

peracionos, porITl2.l'1ociondo on so broa viso.. . Ro:;;uo'J:t..-rs ' ip,s·"ol1e:raÔi'bl'1'CS"" las .. 
unidades do campo buscaréin alcanzar ~GS - pbJd;~;iy<;>s . ')lrc.Gsfublccido.-s .. ; '.~ - "tr~ . 

. vês do aocionos combina.das siml..-..l táno<1s, o o.:is1adas, · dopondiendo doI tipo 

.':.~~ 
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'. d,~eo" .póI"âê,.i:dn:. :' Los moVitrl,ontos do las Uni~c2.cl9S · :#sca~üiaiidii$ , ",cnniodid;:c 
,ouCj:uo :oporen, :os'liG.rct.n sicndo obsor'vT:1.c\6·i3 ' por C';rupo8 ele co i1"~rà19 t2.nto in 
terno como oxterno, do ·co.l suorto quo los j?osul t a clos 8.1cni1ze.dos puodt:~l'l .... 
rofl ojo,r 01 o3fuorzo do todo 01 sis'~on:tn,g oper2. l1clo on 'o.J.sos intogr2..eli::.s. 
L03 rcsul to..d.os prod1..1.cic.orJ por lc:s unikétos fiscil,lizacloro's ,contin1+C'l..montc 
aliment8.n 12. uniclo.el centrc.Í do oporc~ciol1os quo, asi ; iOs ·cn62.·n;il1~2. la. 
unidad sensorio,l po..ra 12..3 medida;;: ncccso,ri&.s y conformi cle cl con po.drones 
de dos Cmpo,nO (cuD,ndo eXiston). t.o,S informc. ciol1os 'Gc.b1..1.lgcks P.ÇíT" J :iJ, .uni -
dpel. sCi1sorial, dobidc.morr~ o ord,el1:.lclé'..S y 90 cl.:i ~içiIÇtq.~;::{, s'e;convipr:~~&à :~n .' in 

. formD.ciones elomontnles y in-Germodiariv.s, ~)l~ocosabl os po:r 1 6. b.nidtid in-
--;;l~;;;;~=--:----'f:orm6. ticD., oxtro.o rosurnen do 18.8 o por a cio i:wS, q,'l,lG ~comi to 0.1 soporte de 

c~ntr_o~ •. . , .oon .baGo , on csos surn,:trios, proGosn~,os ,la unic1.p.à. ~'() cQn-Grç) .' i 
';- 'rúa"c'ti-vr:t los osfuerzos delór[;'éll1o f isco,lizael..or, · recÓrrto'nQcmuo o", nó,:~lil9d2:. 

ficaciones 011 1 2. cstro..te{5ia adoptnd.ct y corrcrilmyonô .. o as!' p~.ré). 12. ro'gene.:... 
ro,ción ele acorituad.os desvios que, normn1 Clo~1-(; O, lns unid2,rlos .fisc8..l.~zg;.d():: 
ras · nO . :i; iencn c0rid:i.,ciól1: do .ov.ll.UG.ro. RósíunCl1os, G8110r;ÜOs (i .. ci · ·dotorm.l.n~c1tt· 
oporaciôn, devidc.men-lio procc'So.:dos por I n l.U1io,2.cl in :t'0I'r.J.2:civá' s"on'; ·finé..l -
morite, remi'bielos o.. 18. contrc.l do cool'dine.c iôn y CO l!k.'l..nd.o 9 po.ro, 12. ro.zono.~ 

blo . 9V~~uíJ.ciól1 globlll y roalizacion (lel sistoma, d~ ... ndo sGCUOncül .. Dr U11 
' nué:vo ci;clo prod-uctivo'. ", ; 

. ~ , 

7: - CONCLUSIQNES -.. 
':'. ~. / 

La olaboración ' do un morlola me-'cóC'd.co quo sirva do guin. a 
la ':p~6Gramaci6n; control y oV2.1u.:-O:Giól1 0.0 acth,icls,clos fiscalizac1.or~s" . . po 
dra ser 2.cogirl2., en l u meelida on 0Y,o 01 sistema, este ClT COridlctOhOS " ' do 
desarrollar nuoV2.S órdencs do comprensiól1 elo lo.. problomà'Gica. Sin -uno. 

. adec-qc.'l,da il1frnostruc'~U1:''::;' informátic . .." y d.e contraI global de las oporacinos, 
nô .sc~à · -Gal1 fácil o "I!er::-.r, ci ,mtífic2. monto., 011 bnses pro c,+,amadas. · . Gr.0..d.!::; 
o.lmon·[;o, ciertos ~)roS"'1..'i..;, mí'..s do fiscCl lización tender8.l1 0,1 obaolo'éis·mo; su~ 
porándos o con 01 tiompo t Y a :3i misr:lo a l ,:::ul12.S pr,ic '~icas quo '[;r2.on como 
consoquencia 1<:: oiJ:.'..si6n do impuos'~os :l lo ilicito fiscal,~r2. .no sÇll,'.:1n 
m~s tan rolo"".rc:mtos, 6.1 punto elo justificnl' r;:pro~Tamas espcc5:ficos:; . . :do 
acción fiscb.l. Huovos ostra t i.'. Gomas s 1..1l~cirár., SDr3"Gi tuyondo los arJGificios 
antoriormonJtjo obscrvndos y debido.mcn'í;o ca"lii.'.lo(;uclos. IIay quo lI1:mtonor to 
do un proceso sistonrltico de obser-v2.ción y' c0:Gc.1o(;,'8..c·i6n de fGn6mOll0s qu-C; 
determinon lo. rolación do Cau,9n. y ofoc'co y sirvo.n (3..0 rocomonC'~C'.. ción a tiuQ 
vos prograw.as. Sin ombarco, 8.unquo osto ob~-G...iculo vonga 2.. ser suporado-; 
la principo,l dificul tud ostará 01'1 climcnsionn.r 01 vohímol1 evndielo o la ro 
volac'ión do lo' ilícito pra.cti08.do. Eso. limi'éo..ción a lI:!, fiscalización P='2. 
gramada, por si solo, o,co.bario., inCl.uciondo aI o,dministrador ala pr~cti-

. ca do nctos indos co,lbos, tanto por oxcosos cu''"1i.1to por cosas 110 rovoladas, 
solamonto per r' .. justificar "eI pro(sTama ll t:!;ayonelo como consocuencia, ine­
"\ritablom\"") 11te , 1..1118. sobrocc.rga quo 01 sistome. :no tione condicionos do sopor 
tar (c,Pstos más elovao .. os, pódidn do control, improc1uctividc.clos on 01 6r--:­
~no fiscalizador, oxccso do ~polos b1..ITocr1ticos, formularios,co,usnnoQo, 
otc.) y quo puodon cosgastarlo on indicos inpro,~sibles. . 

Sólo 01 tiempo ilumin2.rá suficion'l;omcn-Go a nuestros admi-

., .... 
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nis t ,rnclorqs., , -i;;l1.;uproooup<:c!.oo on 8.1co.nz&r ui vol os ' elci ' o }?c'J:·2,c:i:c:ilnbili.ci2:a. elel 
sistomn, >~,omp.['.,t.i,bló:J ,0011 lc, ros ponsa1JiIickclqüe 'CiC1l10iú(Ver ,'gráfioo :h 9 6) 
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