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RESUMEN

El presente trabajo intenta efectuar un aporte sobre los enfoques que se utilizan para la
planificacién de las tareas de fiscalizacion. Se inicia con el analisis de la situacion que describe
la planificacion efectuada en la D.G. de las tareas de fiscalizacion de campo; para luego
exponer una propuesta de trabajo que busca integrar desde el disefio las funciones de
planificacién, ejecucion y control en la Administracion Tributaria,

Dentro de los objetivos del trabajo se intemta lograr, una modificacidon en las
caracteristicas de los controles para pasar de una cultura del control punitivo y posterior, hacia
otra donde los controles sean prevemtivos y anteriores, en los. casos en gue dentro de la
estructura del Estado las actividades tengan algin tipo de regulacion, ya sea por tratarse de
empresas publicas privatizadas o por circunstancias propias que determinen un tratamiento
diferencial.

La creacion de lo que denominamos "Unidades de Planificacion Operativas” (UPO) se
constituye en el eje de esta propuesta que busca onentar la planificacion de corto plazo y
direccionarla hacia un universo reducido, tanto por el mimnero de contribuyentes como por la
extension territorial, permitiendo la ejecucién de planes en etapa de elaboracion como prueba
piloto antes de su generalizacion hacis toda la organizacién.

La integracion en estas Unidades de funcionarios de distinta procedencia funcional
dm_tmﬂelaorgmizacién,pelmitequglaexpexienciadehsémsopa‘aﬁvasseatmnsfeﬁble
hacia las éreas planificadoras y de control, dando lugar a una dindmica de trabajo mis



integrada, la cual genera un proceso de capacitacion practica que redunda en beneficio de toda
la organizacion.

Las Unidades ponen en marcha un proceso de planificacion descentralizado
permitiendo 1a evalacion, el seguimiento y el control por resultados en una metodologia de
trabajo por Proyecto especifico donde el personal fiscalizador es asignado de acuerdo con su
competencia y se logra una informacion previa del contribuyente a fiscalizar, sobre su actividad

y las caracteristicas de su explotacion.

La asignacion de los casos a fiscalizar, también prevé una asignaciéon de las instancias
posteriores a la fiscalizacion misma, dando lugar a un seguimiento de todo el proceso que se

inicia con la fiscalizaciéon.,

Desde el punto de vista funcional, estas Umdades se ubicaran al nivel de Region
dependiendo del Jefe de ella, y se encontrara a ese nivel la posibilidad de mcorporar
informacion externa de otros niveles de gobiemo que complementara la ya existente, en los
registros de la Administracion Tributaria.

El proyecto también tiene en cuema ia creacion de dos tipos de registros: de
Actuaciones por Contribuyentes y de Agentes Fiscalizadores que serviran para orientar las
acciones posteriores, para la asignacion de actuaciones segin la competencia, para programar
la capacitacion y para otorgar una retribucion diferencial a los agentes encargados de 1a tarea
de fiscalizacion.

La creacion de las UPO intenta dar una respuesta a los tedricos de las organizaciones

quienes buscan lograr su aprendizsje, estableciendo un procedimiento para generalizar y
reprocesar la informacién cualitativa que no logra trascender los niveles operativos que la



generan; asimismo, resulta ser una alternativa a8 probar, que si bien no es la solucion pone en
marcha un proceso dinamico hacia su busqueda.

Evidentemente, es la planificacion de las tareas de fiscalizacién, la Have para la
realizacion de este Proyecto, porque parte de un proceso previo ¢ interno de seleccion y
concluye con una tarea posterior de contrastacion y realimentacion, que pone en marcha una

dinamica enriquecedora para toda la gestion.

Dentro de las cuestiones que las UPO ponen de manifiesto y con implicancias para toda
la organizacion, la mas importante es la de pasar de una estructura lineal hacia Ia que
denominamos matricial incipiente, debido a la doble dependencia presentada por aquellos
agentes que ademas de desempefiarse en la Umdad desarrolian tareas en otras areas de la

administracion, ya que ellos se constituyen en el factor critico de todo el proceso, pues son los
que incorporan los conocimientos vivenciados en su experiencia operativa y los trasladan hacia
todas las dreas planificadoras para su posterior generalizacion.

En sintesis, el Proyecto intenta potenciar los recursos de ia Administracién Tributaria, a
través de Ja generalizacion de una modalidad de trabajo que modifique las tecnologias de
gestion con la -aplicacion de criterios gerenciales que ya dieron exitosos resultados en otras-
organizaciones; en ese sentido las UPO intentan incorporar a la Admimstracion Tributaria
conceptos que tienen que.ver con la calidad, el marketing, la focalizacién en el cliente, la
competencia, la selectividad, la especializacion y la evaliacion de los proyectos por los
_resultados obtenidos.
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INTRODUCCION

El sistema de planificacion al que deben someterse las admimstraciones tributarias en
los paises subdesarrollados, a veces se¢ encuentra con graves limitaciones debido a las
recurrentes crisis de financiamiento de los gobiernos centrales que provocan no pocos cambios
en el sistema tributario y por ende introducen nuevas normas, impuestos de emergencia,
blanqueos, moratorias y otros que deben incorporarse al accionar cotidtano de la

administracion tributaria.

En este trabajo partimos de una situacion original dada, que se pretende modificar
desde el diseiio de la forma de trabajo que se va a utilizar para la elaboracion del plan con que

operaran las areas fiscalizadoras en la Administracion Tributaria.

En un primer capitulo, pasamos revista a los nuevos desafios que débe enfrentar la
Administracion Tributaria en su conjunto, por los cambios que se vienen produciendo en la
economia mundial, en el rol a cumplir por los Estados Nacionales en los paises de
Latinoamérica y por las transformaciones de todo el aparato productivo. causadas por los

cambios tecnologicos provocados por la robotizacion de la produccion.

En el segundo capitulo exponemos algunas cuestiones teoricas que a puestro entender
requieren de precisiones en la medida que definen, tanto a la Administracion Tributaria como a
la planificacion en sus diversos niveles, el estratégico y el operativo, asi como la necesidad de

su integracion.



En el tercero, hacemos referencia a cuestiones organizacionales, al lugar de la
Administracion Tributaria dentro del modelo burocratico generalizado en las organizaciones
publicas, cual es la vision de la organizacion en la Republica Argentina, pais que consideramos
para centrar la observacion, y cuales son algunos de los problemas que presenta la planificacion

en la actualidad.

En el cuarto, hacemos referencia al uso del recurso informatico en el pais y a la
sttuacion y experiencia internacional en algunos paises del CIAT en cuanto a la seleccion de

contribuyentes a fiscalizar.

En el quinto capitulo, exponemos la propuesta que vamos a desarrollar para las areas
planificadoras y la metodologia que creemos resulta  conveniente para encarar tanto la
planiﬁcaéién global como Ia que se refiere a Ja planificacion de la fiscalizacion de campo,

matenia en la que se va a centrar ¢l trabajo.

El capitulo sexto, analiza 1a planificacion de la implementacion de la propuesta y los

requerimientos para lograr su concrecion

El séptimo capitulo, expone las conclusiones del Proyecto y la factibilidad de su

incorporacién como metodologia de trabajo en la Administracion Tributaria.



I. NUEVOS DESAFIOS PARA LA

ADMINISTRACION TRIBUTARIA



Ll. La administracién tributaria y la reforma del Estado en los paises de

Latinoamérica.

La crisis por la que atravesaron en la década del 80 casi todos los paises de la region y
que llevé a denominarla la década perdida, fue reduciendo las alternativas a adoptar por ios
Estados Nacionales para su solucion, fue asi que se fueron consolidando politicas de ajuste que
ante la crisis de financiamiento y la imposibilidad de aplicar politicas monetarias expansivas,
por sus efectos inflacionarios, extendieron la idea de utilizar pr@;m&ctos equilibrados en la

gestion de gobierno.

Ante la necesidad de obtener recursos genuinos apareciemn nuevas presiones hacia la
Admimstracién Tributaria, aunque para la obtencion de un nuevo punto de equilibrio en las
finanzas del Estado, también se utilizaron otras fuentes de financiamiento coﬁlo ser la venta de
las empresas del Estado y de la participacion que tuviere el mismo en otras empresas de

economia mixta.

Por consiguiente, el proceso de transformacion adoptéd diversas formas que fueron
desde Ia venta a la concesion de empresas y servicios publicos para reducir la deuda acumulada
o para lograr su refinanciacion, dentro de esquemas pautados bajo la supervision de diversos

organismos internacionales.



Por otra parte, dentro de las ideas centrales puestas en marcha con la transformacion, el
nuevo 1ol del estado quedo determinado por 1a provision de los denominados bienes publicos
puros, es decir aquéllos en los que se verifican los principios econémicos de no divisibilidad y

de no exclusion entre los benefictarios.

Esta situacién dejé para-la provision por parte del Estado solamente a la educacion, la
justicia, la defensa y la salud; aunque en algunos de estos casos como en el de la educaciéon y ia
salud, el Estado Nacional transfirié su prestacion hacia otros niveles de gobierno, pues ahora

provincias y municipios deben encargarse de efectuar esas prestaciones.

LIL. La Administraciéon Tributaria y el nuevo rol del Estado.

Con la venta de las empresas publicas v de la participacion del Estado en otras
empresas se viene transformando el rol del Estado en la economia, pasando de ser un agente
que producia bienes y servicios sin exclusion para toda la comunidad, a ser un agente regulador

de prestaciones que actualmente, en su mayoria, estin a cargo de empresas privatizadas.

Como medida de politica econdémica, hay quienes critican esta transferencia porque
dicen que sélo sirvi6 para transformar un monopotio pablico en uno privado, aunque en el caso
que nos ocupa y que hace al pago de los impuestos, esta transferencia podria resultar
beneficiosa pues facilitaria el aumento de los ingresos fiscales debido a que en muchos casos
los déficit de las empresas del Estado y la situacion global del sector impedian que se

efectivicen las inversiones necesarias para mantener con eficacia los servicios y no generaban
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significativos ingresos para el Fisco, pues los precios que percibian las empresas estaban dados

con un gran componente politico constituido por las tarifas del sector.

Por lo tanto, la transferencia de la propiedad y de lIa admunistracion al sector privado
puede dar lugar a un aumento de la recaudacion fiscal en las empresas privatizadas, generando
esta situacion la posibilidad de aplicar distintas alternativas para encarar la fiscalizacion del

sector que serdn desarroliadas mas adelante.

De esta forma el Estado fue adquiriendo un nuevo rol como regulador de la actividad
econdémica que requiere, emtre otras cosas, de un compromiso por parte de éste con los
usuanos y con los demas agentes econdomicos, de una clara defimicion del marco regulatorio y
de cuales son los niveles de gobierno que participaran de la gestion de los entes reguladores,
ademas del compromiso de verificar el cumplimiento por parte de los prestadores de las

clansulas acordadas en los contratos de n'ansferenc;a

Al consolidarse la idea del equilibrio presupuestario, muchas administraciones
tributarias debieron aplicar politicas de fortalecimiento institicional resuitando ser, debido a los
procesos de ajuste encarados en la administracién central, receptoras de agentes y funciones

que antes desarrollaban otras instituciones del sector.
Este fortalecimiento imstitucional también se vio favorecido por la obtencion de
diversos créditos de organismos internacionales que sirvieron para financiar la compra del

equipamiento necesario para la transformacion de la Administracion Tributaria.

i1



Deestaformaamediadosdelos%sepresentaeldesaﬁodeponérenmarchala
inversion efectuada, subsanar errores de la puesta a punto de los controles fiscales y dar los
pasos necesarios para modificar las pautas culturales que permitan atacar, entre otros, los

problemas de la evasion fiscal que perjudican el desarrollo de la sociedad en su conjunto.

L.HI. Otros cambios en la ecbmmia

.- Las politicas de ajuste y de apertura econémica, no solo se pueden visualizar a través
de la transformacion del Estado y su relacion con la sociedad, sino que es la consuuécién de
" un nuevo orden a escala mundial, el teion de fondo de todas estas transformaciones, de esta
férma los ajustes y cambios .econ(')micos se insertan en ias politicas de globalizacién de la
economia y regionalizacion de la pmchnécibn que aportan nuevas tensiones a resolver por el

Estado.

“Este esquema de globalizacion que, busca la especializacion competitiva siguiendo
criterios de produccion acordes con la abundancia relativa de los factores, pone en conflicto a

los Estados Nacionales por un lado y por el otro a las corporaciones.”

La aparicion de bloques econéomicos regionales y la conformacion de mumerosos

mercados comunes, es una de las caracteristicas de éste pericdo, donde la discusién esta
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centrada en lograr la eliminacién de las barreras al comercio y la reduccion de subsidios que

aun perciben algunos sectores productivos.

Asimismo, la bisqueda de competitividad y la apertura econdmica hizo inviables
muchas empresas que solo podian subsistir con politicas arancelarias restrictivas, provocando

 esta situacion profundos cambios en la conformacion del aparato productivo.

Estos caxﬁbios dan lugar a una terciarizacién de la economia y 2 la profundizacion de la
dualidad y la polarizacion del modelo, dado que los sector&s. integrados en el proceso
productivo son los que tienen acceso é las nuevas tecnologias capital intensivas que, requieren
del uso de una mano de obra altamente capacitada que excluye tanto a aquéllos que no tienen
calificacion, como a los sectores que no pueden acceder a la obtencion de financianmento pﬁ

aumentar la productividad de su produccion.

Entonces, ¢l proceso economico resulta ser concentrador de beneficios en los sectores.
que pueden ingresar al proceso mundial de globalizacion, dejando con su impiementacion una

~ brecha cada vez mis extensa con quiénes quedan fuera de ese modelo.

Estas consideraciones, también producen modificaciones hacia la planificacién en la
Administracién Tributaria, pues en nuestros paises la especializacién en muchos casos nos ha

devuelto a la situacion de ser proveedores de bienes primanios en el mercado mundial, a

Mma-débi@esawomprodmﬁvoummﬂ@ﬂmoﬁ%mi@yaw'
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~_receptores de servicios por parte de empresas de otras latitudes poseedoras de tecnologias de

gestion muy superiores a las que podrian generarse en nuestros paises.

En el proceso econdémico contemporaneo, lhs estrategias de globalizacion de los
mercados, la especializacion por ramas de actividad y la conformacion de grandes y boderosos
grupos econénﬁcos son un desafio que deben asumir las 5dministfacion&s tributarias generando
modelos de control y formas de organizacion que sirvan para €l desarrollo profesional de sus

cuadros y para adecuar sus logros a los requerimientos de financiamiento del Estado.

14
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ILL El lugar de la planificaciéon en ia Administracién Tributaria

En las organizaciones modernas, la planificacion adquiere una importancia crucial y se
- hace necesaria para lograr el crecimiento y desarrollo eficiente de cualquier tipo de

administracion.

Podemos definir a la planificacion como un proceso que intenta, a partir de la
proyeccion de escenarios futuros, acercar cursos de accion a seguir en caso de verificarse
algunas de las hipdtesis planteadas. En algunas oportunidades, esos escenarios responden a

circunstancias inducidas y en otras son meras simulaciones de lo que podria ocurrir.

Planificar en alguna medida sugiere anticipar acontecimientos y programar acciones en
el caso en que éstos se produzcan, tiene en cuenta tanto, los objetivos de politica que guian el
accionar del gobierno, como la forma en que se van a implementar las acciones de manera

general para cada objetivo.

Las distintas etapas en el proceso de plaﬁiﬁcacién parten de un relevamiento de una
situacion dada, donde se establece un diagndstico general del contexto, de la organizacion y de
minﬂuenciaentodalasociedadpmaconchﬁrconlaproyecciéndeunasinmciénd&seaday

alcanzable de implementarse los cursos de accion que son planificados.

Al mismo tiempo, se podria definir a la adminstracion tributaria como aquella rama de

la administracién que se encarga de la generacion, proyeccion y adopcion de los mecanismos

16



que hacen 2 la percepcion de los ingresos fiscales provenientes de la aplicacion del sistema

tributario vigente en un momento para un territorio determinado.

La planificacion en Administracion Tributaria requiere de un conocimiento previo de las
pautas politicas que enmarcan su accionar y que son producto de las leyes que determinan lo
que en conjunto podriamos denominar el sistema tributario dado por los diferentes impuestos

en vigencia, y las leyes marco que regulan los procedimientos fiscales.

El proceso de planificacion en las administraciones tributarias, ademas de estar
condicionado por el sistema tributario vigente, requiere de un conocimiento integral de los
diversos aspectos que hacen a la complejidad de la Administracién Tributaria, es decir: los
legales, normativos, de procedumiento, informaticos, organizacionales y de adiestramiento y
capacitacion de los recursos humanos; ademis de los que hacen al contexto econdémico, social

y cultural sobre e} que debe actuar la Organizacion.

Todas estas cuestiones deben ser consideradas por el planificador para lograr que su
- gestibn sea exitosa, cbviamente la tarea no recaeri en una sola persona y ademis debe
desarrollarse en diversos planos, siendo necesaria su integracion en un programa conjunto; con
objetivos y metas predeterminados, debiendo cumplirse metodicamente en el tiempo, con el
objeto de inejorar el conocimiento del universo a controlar y donde no solo se perseguiran
- objetivos cuantitativos de ingresos fiscales, sino el de mejorar la calidad de la informacion
disponible en los organismc# recaudadores sobre todo el universo de contribuyentes

administrados y en particular, sobre algunos sectores o actividades.

17



Debemos definir entonces, dos niveles cuando hablamos de planitficacion, uno que tiene
en cuenta la planificacion estratégica y otro la operativa, constituyendo el conjunto de estos

dos niveles lo que denominamos planificacién giobal.
ILIL La planificacion estratégica

Este nivel de la plgniﬁcacién en Administracién Tributaria debe necesariamente
considerar objetivos de politica y de admi:ﬁstm_cic'm, .con ur horizonte de planwmienté dado
por el largo plazo. Sus objetivos deben trascender los periodos de gobieno del Estado y
deben crear las condiciones para separar los problemas de politica de los de admihistraci(m;

seran consensuados con las autoridades de turno pero pensando en el largo plazo.

En este sentido los objetivos de la planificacion estratégica se relacionan con lo
importante, es decir, o que trasciende sobre las circunstancias coyunturales, como ser una
politica de recursos humanos, la creacion de una base de datos fiscales a nivel nacional donde:
se integre informacion de los diferentes niveles de la administracion del Estado y 1a provision
de mecanismos que permitan una .transformadén cultural en la somedad con reiacic'm a

problemas tales como la evasion y la economia no registrada. -

De este modo vemos como se amplia el objeto de la Administracion Tributaria, porque

hoy no sdlo sirve circunscribirio al hecho por demas importante de obtener recursos, sino que

18



dadas las herramientas informaticas disponibles, se hace necesario amphiar desde el punto de

vista cognoscitivo la informacion con que se cuenta para el desarrollo de la gestién.

Si tenemos en copsideracién que las administraciones tributarias constituyen uno de los
pocos organismos donde los contribuyentes aportan informacion, en la mayoria de los casos,
con caracter de declaracién jurada, entonces empiricamente y como objetivo potencial y
estratégico se deberia considerar la posibilidad de reconstruir, a partir de los datos aportados
por aquéllos, }a mayorta de los agregados que conforman las cuentas nacionales,

estadisticamente manejados en otras reparticiones que integran la estructura del Estado.

Resultaria conveniente incorporar, entre los objetivos estratégicos de una modemna
Administracion Tnbutaria, dados los recursos informaticos disponibles y aunque sea
potencialmente, el de la elaboracion de las cuentas nacionales a partir de los datos recibidos en

los organismos recaudadores.

Este nuevo objetivo a cumplir bien puede constituirse en un fin en si mismo, aunque en -
- este contexto solo pretende aportar calidad al objetivo general, ademas de establecer un punto

de comparacion con la informacion que se genera en otros ambitos del Estado.
Para elio se hace necesario planificar la captura de los datos segin las diversas

actividades economicas y tener en cuenta que se debera controlar el suministro de ellos de

mnﬂm-oorréctayenforma sistematica para su posterior agregacion.
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ILIIL La planificacion operativa

Es aquella que asociada tanto, al largo, mediano y corto plazo, tiene que ver con las
acciones cotidianas que realiza el Organismo y provee a la consecucion de los objetivos
estratégicos de la Admmstracion Tributaria desde la instrumentacion de acciones

programadas.

En este sentido cada area planificadora aporta para el desarrollo y la concrecién de sus
objetivos particulares, o sea que habra una planificacion en cuanto a las areas de recaudacion,
de fiscalizacion, de recursos humanos de informatica, de procedimientos legales y de todas

aquéllas que requieran del accionar metddico y sistematico de los agentes fiscales.

Esta planificacion operativa debe ser coordinada entre todas las areas y a ia vez cruzar
a toda la organizacion como expondremos mas adelante, con relacion a la planificacion de la
fiscalizacion; en ese sentido "planificar” no es un compartimiento estanco ya que, por ejemplo,
el requenmiento de un dato a aportar por el contribuyente debe ser consensuado entre las
distintas areas que posteriormeme seran usuarias de la informacidén y luego se lo incorporara

como requisito a cumplir en un formulario o soporte a entregar a la Administracion Tributaria.

De esta forma, 12 planificacion de las tareas de fiscalizacion de campo, requiere del

dmllo y la elaboracion de planes y programas que permitan optimizar el uso de los
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recursos de la organizacion y al nﬁnnc_)lﬁemﬁo-alimmteh el conoc::mmto sobre el universo de

control por parte de los agentes fiscales y de la Administracién Tributaria engenm:l

Esta "planificaciéon” es detallada, tiene en cuenta tanto cuestiones ob]etrvas cOmo
ﬁxbjeﬁvasyaquieluniversowmﬁsreducido,malgunamedidamrgedeadaptarlasideas
generales a las restricciones facticas que otorga la disponibilidad de los recursos, en &sc. sentido
es una 'plani:ﬁ&acién adaptativa” a la realidad de cada universo en particular, donde se deba

actuar y a los recursos disponibles en un momento dado.

s < TLCA nE La FADULTAT pe CIENGIAR FoONOMIOsY
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III. CUESTIONES ORGANIZACIONALES



I1LI E) modelo burocritico .

Podemos decir que ia Direccion General Impositiva constituye una organizacion compleja por
las caracteristicas del producto, por la extension territorial que comprende y por la tnfinidad de

cuestiones contextuales que afectan su accionar.

Por encontrarse dentro de la estructura del Estado un analisis de las caractmstlcas y las
formas que asume la burocracia nos servira a nuestro trabajo ya que la Ad:ﬁilﬁsn'acién
Tributaria no escapa a los vicios que aparecen en esta forma de organizacion, caracterizada por
la centralizacion de las dedisi_ones_, la impersonalidad de las ﬁlncion&s, y el predominio de las

reglas por sobre las iniciativas personales.

La burocracia en todas las organizaciones piblicas consiste en una compleja trama de
relaciones entre fuerzas creativas que son inhibidas y otras manifiestas que son conservadoras y

1levan al conjunto a un estado de cristalizacién.

Los rasgos salientes de este tipo de organizacion consisten en el uso de una supuesta
racionalidad técmica como criterto decisorio, la disposicion jerarquica de los cargos, la
normalizacion de las funciones, la dominacién como elemento de cohesion interna y la

bﬁsquedadeclaumraymtonomiadelaburocra.ciar&spectodemmediosodal;asiescomo

! Este topico se basa en los conceptos desarrollados por Etkin, Jorge en sa libro Burocracia en corporaciones
Puablicas y Privadas.
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“aparece un sistema instrumental de transmision y ejecucién que actia por medio de.la

infraestructura administrativa, separada de las areas operativas y de los niveles politicos.

. En Administracion la burocracia es una expresion del paradigma basado en Ia presencia
de un orden establecido y la estabilidad como algo necesario que se opone a lo transitorio y
cambiante, las normas burocraticas se toman como un marco de referencia contra el cual es

posible evaluar la correccion y los desvios en los comportamientos individuales.

. Enel plano de la mﬂtura.organimcimal expresa las fuerzas no innovadoras y se integra
con valores subyacentes que priorizan las conductas racionales que se orientan por lo conocido

y experimentado.

L.as formas burocraticas se cristalizan cuando aparecen ciertas condiciones de tamafio,
complejidad y profesionalizacion, resultando un ambiente en el cual las elecciones se hacen en
funci6n del criterio de la supervivencia que domina la eleccion de los objetivos y productos

‘organizacionales,

Las estructuras burocriticas significan una relacion establecida o fijada, alrededor de lIa
cual se mueven las restantes variables organizacionales, la estructura no es sdlo lo formal sino
@M& las refaciones establecidas, reconocidas y aceptadas como una pauta o referencia para
los miembros, donde la estructura es un marco de adaptaciones y por lo tanto es camblante, y

las estructuras visibles son transiciones de un nivel a otro de equilibrio.
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Dentro de las-caracteristicas mas visibles del fenomeno burocritico encontramos la
gran importancia que asumen los. componentes administrativos, en _cpmparacién con las
restantes actividades del Organismo; la exagerada estratificacion de cargos, Ja uniformidad y el |
fraccionamiento de las tareas y la escision entre la planificacion, el control, la supervision y las

tareas operativas como funciones de la organizacion.

Asimismo se verifica un modo de funcionamiento que prioriza las formas y los
componentes racionales en las conductas decisorias; una estructura piramidal como esquema
interno para la organtzacion de los cargos, con una marcada tendencia hacia la centralizacion
de la autonidad formal y la presencia de mecanismos que separan las decisiones de

Administracion respecto de las definiciones de Politica.

La cultura burocratica se integra con diversos valores como ser la importancia de las
ﬁdiciones como argumento utilizado para resolver situaciones problematicas, sin un analisis
pumntual; el reconocimiento de la antigiedad en la organizacion como fuente de prestigio y

 privilegio laboral; 1a existencia de mecanismos de defensa construidos contra la competencia y
el Tibre acceso del exterior; Ia falta de un espiritu mmovador; la creencia de un cardcter
incrementalista de las conductas que entiende que cambiar es agrcgar a lo ya existente y la
valoracién prioritaria de los instrumentos (formas y apariencias) por sobre las misiones de Ia

orgamzacion.



ITILIL. Vision de la organizacién

Efectuado este relevamiento del orden burocratico, y amlmdas sus caracteristicas,
podemos shora visualizar, siguiendo ¢l esquema desarrollado por Mintzberg, como el mismo
se verifica en el ordenamiento funcional de la Administracic'm. Tributaria en la estructura
organico-funcional vigente, asi s que vemos como en rasgos generales la organizacion se

encuentra conformada por cinco partes:

- la cumbre estratégica, donde se toman las grandes decisiones, lineamientos generales

de accién y se actua en la fromtera de la organizacion,

- los mandos medios que transmiten hacia el resto de la organizacion las decisiones

adoptadas en la cuspide,

- el micleo operativo, donde se concentra el trabajo con los contribuyentes, y el flujo de

' 1a actividad de Ia organizacién,

- ¢l staff de apoyo, donde se concentran las actividades secundarias que proveen

servicios generales de administracion y logistica para toda la organizacion,

la tecnoestructura que normaliza los procedimientos y pautas de trabajo a

generalizarse hacia todo e resto de la organizacién.
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En el caso de la Repiblica Argentina, que tomamos COmo caso twti_go para este trabajo
estas partes se verifican univocamente, con las diferemes umdades de estructura que

~ conforman la Direccion General Impositiva, a saber:

CUMBRE ESTRATEGICA  Direccion General y Subdirecciones Generales.

. MANDOS MEDIOS Unidades de estructura dependientes
de la Subdireccion General de
Operaciones y de la Subdireccién

General Legal Tributaria.

NUCLEOQ OPERATIVO Unidades depmdié:&w dela
Subdireccion General de Opell'acioneas
y &e la Subdireccion General Legal |
" Tributaria, a partir del nivel de

- Division. Direccion de Anditoria Fiscal

STAFF DE APOYO Unidades dependientes de la

Subdireccion General de Administracion.

- TECNOESTRUCTURA Unidades dependientes de la

Subdireccion General de Planificacion.
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Ademis se debe destacar que a partir del mes de abril de 1993 se incorporaron a las
funciones de la Administracion Tributaria las de aplicar, percibir, recaudar y fiscalizar los
aportes y contribuciones previsionales agregando una nueva Subdireccion General, la de

Aportes sobre la Nomina Salarial.

Los anexos que incorporamos al final del trabajo en su parte I nos permitiran apreciar el

organigrama de la organizaéién enla partes paﬁnentes._

La estructura .vigencia es producto de sucesivas adaptaciones que se vienen
produciendo a partir del afio 1987 en que porﬁnaLeydei Honorabie Congreso de la Nacion se
le otorgé al Director General del Organismo facultades para su modificacion, mientras

anteriormente éstas se hacian por Decretos.

Anteriormente, por ejemplo, el cargo de Subdirector General no era de nivel dentro de
 Ia estructura organico-funcional y era subrogante del Director General, en la actualidad las.
Subdirecciones Generales estin incorporadas al organigrama'y desde ellas se inicia la division

funcional de toda la organizacion.

Ladism'buciéndelosmnm'blxymt&smlasdisti:naséreasopaaﬁvasdeh
administracion se realiza segun diversos criterios, por la importancia fiscal donde se divide
~ entre los Grandes Contribuyentes Nacidnales que son atendidos por una Direccion especial y el

resto que se distribuyen de acuerdo con el domicilio declarado entre las diversas Regiones que
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- se corresponden con zonas geogrificas determinadas debido a la extension tertitorial o en las

zonas mas urbamzadas segin el grado de concentracion.

Existen dos tipos de Zona, la tipo del interior del pais que retine a varias Regiones
segun criterios geograficos, un centro de capacitacion y un area de control de gestion y dos
Zonas Metropolitanas donde ademés de reunir a varias Regiones debido a la concentracion de
contribuyentes, una de ellas concentra la coordinacién de otros impuestos como los

denominados Sellos y Varios y Fiscalizacion Externa de la Actividad Agropecuaria.

.Cada Region se imegra con varias Agencias y otras Divisiones como Juridica, .
Selecciéﬁ y Control, Revision y Recursos, Fiscalizacion Interna y varias Divisiones de
Fiscalizacion Extema, las Divisiones de Seleccion y Control tienen dos dependencias
estmctura]&s a nivel de Oficina: Asignacion de Inspecciones y Control de Gestién que ejercen

funcxones vinculadas a las tareas de ﬁscahzacnon

) Con r&specto alosmcmnvospara los agemas ﬁscahadoresenlaacumhdad emste para
. 'todos ]os agentw de la Ad:mmslmc:on Tn'hutana regulndo por un Decreto del Poder EJBCI.IHVO |
Nacional un Fondo de Jerarquizacion que distribuye un porcentaje de ia recaudacion que
obtiene ¢l Organismo (un 4,5 por mil) donde una parte del mismo (el 35%) lo es en forma
general y el resto selectivamente por tramos que reparten un 25%; un 50%; un 75% y un 100%
tenimdoenwmtaunamliﬁcadénsemeﬂnLlaculiﬁwdénpormmostambiénpuedesermﬂg

| yenﬁeeasoentodoelpaiododaguﬁem’wﬁﬁmdopem‘bhisohﬁentelapmegm;
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No existen incentivos particulares para los agentes de fiscalizacion y lo que se recauda

por el trabajo de las areas fiscalizadoras se toma dentro de Ia recaudacion total del Organismo.
ITLIIL. Algunos inconvenientes que presents la planificacion en la actunalidad

A partir de esta descripcion de. la forma burocritica y del desarrollo de una vision
simtética y global de la organizacion, se hace necesario para profundizar el anilisis sobre la
”planiﬁwﬁén”, tanto en sus aspectos generales como en los que hacen a la "planificacion de la
fiscalizacion", describir la situacion actual y sus implicancias para las funciones operativas de la

Administracion Tnbutaria.

En primer lugar se debe considerar que cualquier proyecto serio que .se decida encarar
para establecer cursos de accién efectivos que permitan abarcar en profundidad la problemanm
global de la pianificacién, debe reunir como condicion necesaria la garantia de continuidad del
proyecto porque es al menos en el mediano plazo el periodo en el cual se podran apreciar los

primeros resultados.

Si bien como veiamos desde Ia estructura funcional vigente, existe una Subdireccion
General de Planificacion de 1a cual dependen varias Direcciones, solo en algunas areas
especificas como la Direccion de Programas y Normas de Fiscalizacion y la Direccion de
-ProgammmemsdeRmmﬂadénmmﬁmmﬁsdeplmﬁﬁmdémdlumsemm_
integradas y solo permiten efectuar relevamientos cuastitativos sobre los resultados de Iz

gestion del Organmismo.
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La Direccién de Programas y Normas de Fiscalizacion generaliza pautas de trabajo a
cumplir por todas las unidades operativas, en cuanto a los programas, planeé, normas y
procedimientos a los que deben adecuarse las unidades encargadas de efectuar operativamente

esas tareas.

Esas pautas de trabajo son muy generales y no tienen en cuemta criterios de
selectividad, salvo en la incipiente incorpoi'acién al organigrama de la Division de Fiscalizacion
Externa de la Actividad Agropecuania que tiene dos seccionm Pecuaria y Agricola y de las

areas de Promocion Industrial en la Direccién de Programas y Normas de Fiscalizacion.

La fijacion de prioridades operativas, se encuentra planificada centralmente,
elaborandose con una periodicidad amual lo que se denomina PAF Plan Anual de Fiscalizacion
que distn'buye la fuerza fiscalizadora del Organismo entre diferentes programas segin

porcentajes de aplicacion predeterminados y a horas por asunto determinadas a priori.

Todos los afios el plan es ajustado de acuerdo con el control de gestion que se efectiia
mensualmente y del cual se va midiendo el grado de avance en la concrecién del mismo; cada
afio, el mevo plan recoge_la experiencia acumulada y reasigna las horas por asunto, mientras
que la determinacién de ﬁorcentajts a aplicar entre los diferentes programas se hace tanto de
acuerdo al grado de avance evidenciado en el plan anterior, como a decisiones de politica que

‘modifican las prioridades predeterminadas antes de su aprobacion.
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Tres son los componentes que coadyuban a la elaboracion y aprohamon de un nuevo
plan de ﬁscahzamon, la mformaclon de mmphmlento del plan anterior, los conocimientos
acuﬁmhdos por quienes elaboran el plan y las decisiones de politica que fijan Ia distribucién de

la fuerza fiscalizadora; ponderandose con mayor participacion éste Gltimo componente.

Asimismo, en la Direccion de Programas y Normas de Fiscalizacion se confeccionan las
instrucciones tanto generales como especificas por temaiticas, que se apliéan en las areas
operativas para la verificacion fiscal; 1a dotacion de agentes con que cuenta para esta labor no
es muy numerosa y no todos .los agentes del area cuentan con experiencia en las tareas

operativas como para poder volcarla en las tareas de planificacion.

En fa Direccion de Programas y Normas de Fiscalizacion, no solo se realizan tareas de
planificacidén sino que se han ido incorporando otras que son meramente operativas como el
Loteriva, mecanismo por el cual se efectivizan sorteos de dinero a.los contribuyentes que
remiten sus facturas al Organismo y que también sirve para la seleccion de casos a fiscalizar,
existe también un érea de denuncias que centraliza las que efectian los contribuyentes, ya sean
estas nominativas o innominadas, ademis de efectuarse algunas tareas de seleccion de casos a-
fiscalizar sobre ricos y famosos que estudia los casos de contribuyentes que hacen
manifestaciones ostentosas no siempre. compatibles con el patrimonio declarado a la

Administracién.

Los Planes Anuales de Fiscalizacion (PAF) se remiten a todas las Zonas operativas que

deben adecuar su accionar al mismo y efectuar los descargos en planillas de control de gestion,

32



que permiten no solo su reformulacion sino un seguimiento de toda ia labor que se realiza en el

area fiscalizadora.

Las Divisiones de Seleccién y Control son las que tienen la responsabilidad dentro de
cada Region operativa de supervisar las tareas de ﬁscalizaciém la seccion de Asignacion de
Inspecciones es la que distribuye los casos a fiscalizar de acuerdo a las pautas y pﬁoﬁdades del
Plan y es a la vez la que designa a las Divisiones de Fiscalizacion Externa que se encargaran
demtro de cada region de realizar la tarea fiscalizadora, las areas de Control de Gestion
efectuaran el segnimiento de los casos cargados y de la agrepacion de las rendiciones
estadisticas que efectia cada inspector, las que luego son remitidas para un control posteribr a

la Direccion de Programas y Normas de Fiscalizacion.

En las D'rvisiones de Fiscalizacion Externa se distribuyen los cargos entre los diversos
equipos con que cuenta, imegrados por un supervisor y varios inspectores, ya sean éstos de
tilempo completo o de jormada reducida, los primeros pertenecen a la planta permanente del
Organismo y n'abajan.ocho horas diarias y los segundos son de la planta transitoria con

" jornadas de labor de seis horas.
Los inspectores reciben los cargos con los datos referenciales de los contribuyentes a

fiscalizar, el programa al cual responde Ia fiscalizacion, las instrucciones a aplicar segiin e! tipo

de fiscalizacion a efectuar y las horas presuntas que deben aplicar a cada asunto.
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En la prictica se busca optimizar una funcién donde se preferencia el interés fiscal, la
recaudacion obtenida y la menor utilizacién de horas para la resolucién de un asunto,
" cuestiones que responderan a la pericia del agente fiscalizador en la verificacion de la materia

impositiva, sus conocimientos, imuicion y practica en la tarea fiscalizadora.

En ios hechos y a priori cualquier tipo de inspeccion puede cargarse a cualquier agente,
sin necesidad de ningiin conocimiento previo, aunque alguna selectividad logica y discrecional
ejercen las Jefaturas de Division que deben decidir a cual de los equipos se carga cada uno de

los asuntos que le son remitidos para su fiscalizacion.

La fiscalizacion se efectia en dos miveles, uno interno y otro externo, el intemo se
- caracteriza por el hecho de que son los contribuyentes los que se acercan al Organismo citados
para presentar la documentacion requenida, que posteriormente serd revisada por un agente
fiscalizador que analizars la consistencia de a misma y la veracidad de los datos consignados

pudiendo requerir ampliaciones segiin lo considere conveniente.

La fiscalizacién interna, por lo general, cuenta con mas intervenciones por asumto y
pretende realizar una labor compleja a partir de la inconsistencia que pueda existir entre la
informacion que el contribuyente presenta, ya sea entre varios impuestos 0 por omisiones que

‘se detecten en su declaracion.

La fiscalizacion externa es la que se realiza mediante una visita al contribuyente

pudiendo ser esta preventiva u ordinaria, entendi&;doseporprevenﬁvaaaquellaquese.renﬁm



en forma ripida para verificar solo algunos aspectos de los requeridos al contribuyente,

tedricamente no daria origen a recaudacion sino a un nuevo cargo de fiscalizacién ordinaria.

En tanto la fiscalizacién ordinaria es la que se realiza en el domicilio del contnbuyente
para verificar en su totalidad y de acuerdo a las instrucciones que se indique en cada caso la

situacion de éste con relacion a los tributos que fiscaliza el Organismo.

Podemos extraer como conclusién que la situacion de origen muestra una segmentacion
que coincide con la divisién funcional de las tareas que se deriva de la estructura orgénico-
funcional de la administracién donde, por lo general, son areas asesoras las que elaboran los
planes y programas de fiscalizacion, que luego son transferidos bacia areas operativas para su
eyecucion'y concrecion, quedando una tltima instancia para la evatuacion de los mismos que en
general concluyen con la elaboracion de estadisticas por agente, dependencia, region,

actrvidad, etc.

Los controles que se realizan y el seguimiento de las tareas de fiscalizacion también
sigue la 16gica de segmentacion funcional generalizada en la organizacién puesto que solo se
refieren a los productos de cada area. Se relevan estadisticas de casos, actuaciones, casos con

interés fiscal, casos remitidos a areas de revision, recaudacion por inspeccion, etc.
Las funciones que hacen a la *planificacion” son concebidas dentro de un esquema de
"planificacién centralizada” donde se establecen pautas generales a cumphr por toda la

orgmﬁndémasimrucMmunesemondeahsdﬁmﬁmdehSubdimdénGmﬂde
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Operaciones mientras que operativamente se utilizan los planes y programas emanados de la

‘Direccion de Programas y Normas de Fiscalizacion.

Como existe poca movilidad de los agentes fiscales entre las areas asesoras y operativas
los recursos humanos destinados a planificar Ia fiscalizacion se especializan en esa tarea,
cuestiébn que provoca la cristalizacion de situaciones funcionales las qie pueden resultar poco

conveniente para los intereses de la administracion.

Asii vemos como los que realizan funciones asesoras y planifican, dejan las tareas
operativas concentrandose ahora en obtener una vision macro de la organizacion, compatible

con la funcién a desarrollar.

Ademas, en el caso especifico de la Administracion Tributaria, se verifica en la
situacion planteada el establecimiento de pautas de trabajo que resuttan muy genaales y no se
atienen a las necesidades especificas de cada situacion concreta que debe aparecer asoctada a

un universo de control particular.

En este sentido, la division funcional del trabajo que se da en la Administracion
Tributaria resultaria ineficiente, pues dentro de un esquema de planificacién centralizada a
veces no se¢ podrian tener en cuemta cuestiones importantes que hacen a alguna actividad
detmninadayquesegqrmnemesonmuyoonocidasmlosorhmdosdemmgnrrwﬂtando
conveniente que las actividades de planificacion de esos sectores en especial se oﬁgi@ enla

region donde se concentra la produccion de ese sector.
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Dentro de las actividades y segun las caracteristicas propias de cada economia regional’
‘'se pueden considerar a aquellés regiones que dependen de un monocultivo o concentran gran
parte del producto regional, como ser tabaco, azicar, citricos, arroz, ganaderia, algoddn, etc.
donde la especializaciéﬁ puede ser por region o dentro de la estructura central segin el perfil
de la explotacion, asi la elaboracion de pautas para la produccion se haria en las regiones y

para la comercializacion en las areas donde se concentren los mercados de esa actividad.

ia segmentacion que mencionamos se hace mas evidente si tenemos en cuenta las areas
juridicas, de asesoria legal, técnica y de legislacion que deberian tener alguna integracion con
las areas que planifican tanto la recaudacién como la fiscalizacion, cuestiones que hacen al
objéto de la Administracion Tributaria, dado que si, por ejemplo, las msu-umones olvidan
cuestiones de procedimiento, lo actuado puede resultar meﬁcaz y redundar en victos de nulidad

que anularian toda la actuacion.

Las areas:de apoyo ‘que integran una de las partes fundamentales que se tuvieron en
cuenta cuando analizamos a la organizacién en su conjunto, también deben considerarse en el
proceso de planificacién en cuanto a que son el soporte logistico de las tareas de ﬁscali_mcién,
en la distribucion de los recursos que deben estar disponibles y presupuestados para la
gjecucion de l.a tarea fiscalizadora y que deben ser provistos a tiélnpo para no demorar la

aplicacion de los planes.
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También debe considerarse en la "planificacién” el desarrollo y la dotacién de los:
Tecursos hunianos pues quienes acceden a ingresar como agentes en los organismos de control
fiscal, por lo general provienen con una formacién universitaria donde adquieren
especializaciones m derecho o contabilidad y luego van completando una formacion diferencial

durante el desarrollo de sus carreras en la administracion.

Actualmente, las universidades proveen de especialistas en determinadas tematicas con
conbcimientos wpédﬁcos sobre una rama en particular dé_ cada profesion y con opticas
diferenciadas, segun la formacion que bayan recibido en las carreras de grado, esto hace
necesario que el Organismo provea una capacitacién diferencial y continua que distinga a sus

agentes por los conocimientos técnicos y su manejo de la materia tributaria.

La capacitacién intemma debe ayudar a superar la segmentacion originaria que se.
observa tanto en la formacion profesional de los que acceden a ocupar cargos de agentes
fiscales, como del acostumbramiento que produce el hecho de desempefiarse durante un

‘tiempo prolongado en una funcién determinada dentro de Ia administracion,

Todas estas cuestiones que ayudan a mostrar sintéticamente la situacion de origen,
serin consideradas en el resto del trabajo que intentara exponer y proyectar una nueva
situacion donde se complemente el accionar de la Admunistracion Tributaria para acercar
tecnologias de gestion que permitan la utilizacion de los recursos disponibles de acuerdo con
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su potencialidad y den lugar a la proyeccion y capacitacion de los cuadros gerenciales.de Ia

Administracién Tributaria.



IV. UTILIZACION DE RECURSOS INFORMATICOS



IV.1. La informatica y la seleccién de casos a fiscalizar en la Argentina.

La extension en el uso de equipos computadores resulta ser en la actualidad, un aliado
fundamental para el logro de los objetivos de la Administracién Tributaria, el nianejo de
grandes volimenes de informacion y la posibilidad de procesarla, se constituye en un insumo

de gran utilidad en el proceso de seleccion de casos a fiscalizar.

Algunas de las brechas del incumplimiento tributario que defimremos con posterioridad
y otras inconsistencias pueden ser detectadas de elaborarse programas especificos relevando
informacion histérica de los contribuyentes y estableciendo diversos cruzamientos dando lugar

a lo que en algunas Administraciones Tributarias se denomina fiscalizacion informatica.

Para la fiscalizacion de campo, el proceso de seleccion de casos también se ve facilitado
con la wtilizacion eficaz de esta tecnologia. Sin embargo, existen algunos peligros que
aparecen asociados con la dispom’bil:idad del recurso y hacen a la eficiencia de su utilimci;’m,
éstos vienen dados por el grado de veracidad de los datos que se relevan y otras cuestiones que

hacen a la calidad de la informacién.

En otra parte del trabajo, nos referiremos a la codificacion de las actividades
economicas, otras podrian ser la flexibilidad para incorporar rectificaciones en las
declaraciones presentadas o la fijacion de claves.de acceso comunes entre los registros de los

diversos orgmﬁsmosquepunﬁtﬁnhidenﬁﬁméiénuﬁvomdebimyconﬂih:yuncs.

41



En el proceso de seleccion de actividades y contribuyentes a fiscalizar, Ia
implemientacion de los modulos del sistema DOSMIL permitié establecer pautas de seleccion
por ejemplo, de actividades en el IVA, en orden a la obtencién decreciente de coeficientes
VemﬂCompms, pudiéndose correlacionar esta situacion con prmmtaclones y pagos en el
impuesto a las ganancias, remuneraciones y pagos previsionales, en lo que se denomina médulo
RECOQ que permite una aproximacion por dependencia, region zona o total de una actividad
por cada codigo del formulario o soporte de la declaracion jurada mensual de todos los

contribuyentes incorporados a ese universo de control.

También se ha desarrollado el moédulo FISCQ, que permite el cruzamiento de
informacion con los registros de propiedad de automoviles, yates, aeronaves e inmuebles de

gran parte del universo de contribuyentes que se encuentran bajo control.

La extension y generalizacion de estos recursos informaticos a todas las dependencias
debe trascender la captura y acumulacion de informacion debiéndose utilizar 1a capacidad de

procesamiento para la obtencion de informacion gerencial para. su utilizacion en forma .
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IV.IL La experiencia internacional en algunos paises del CIAT

Las ventajes de la globalizacion y del avance tecnologico extienden las fronteras del
conocimiento y mejoran las posibilidades de intercambiar informacién, la proliferacion de

experiencias exitosas en cuanto a mecanismos de control fiscal, solo difiere en €l nombre del

proyecto y en los tiempos que tarda su implementacion.

Las Gltimas conferencias técnicas del CIAT muestran como en casi todos los paises se

“han generalizado modelos y sistemas de control con ayuda de la informatica para la seleccién

de contribuyentes a fiscalizar segiin aparece en el siguiente cuadro:

PAIS INSTRUMENTO DESARROLLADO

Canads Sisterma de Gestion de la Informacion de Auditoria (AIMS);
Sistema compatarizado d¢ sckéccion de anditorias

Chite Matriz Scanner y Sistemas ARCO'y AREX

Ecaador Sistemas ARCOE y CONGE

Espafia

Sisterea CLASE, BDN y posibilidad de navegacién

43




De aqui quelagmﬂnlimciéndeestos sistemas en un marco de modificar las conductas
punitivas y de extension de Ja asistencia al contribuyente produce un aumento de la propension

a cumplir las obligaciones tributarias por un aumento en ¢l riesgo de evadir.

Esta situacion aumenta el nivel de voluntariedad en el cumplimiento fiscal reduciendo el
universo potencial de evasores; este proceso lleva a una sofisticacion de los mecanismos de
evasion y a la determinacién en las Administraciones Tributarias de diversos criterios de

especializacion que permitan la adecuacion de fos controles fiscales.

En el largo plazo la especializacion dara lugar a la existencia de controles preventivos y
permitira la concentracién de los recursos de la Administracion Tributaria en aquellas

actividades que resutten de dificil control.



V. PROPUESTA SOBRE LOS DIFERENTES NIVELES

Y REQUERIMIENTOS DE LA PLANIFICACION
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-V.1. Conformacién del Coniité de Planificacion

Habiamos definido dos planos de la planificacion uno estratégico y otro operativo que

requiere de la participacion de los diferentes niveles de la orgamzacion.

Mientras que la planificacion estratégica requiere de un grupo de trabajo al mas alto
nivel de la organizacion, es decir el de Director General y Subdirectores Genperales recayendo
la responsabilidad en ultima instancia en el Director General como maximo conductor del
Organismo y en el Subdirector General de Planificacién como ultimo responsable del area
planificadora, el nivel de planificacion operativa de largo y mediano plazo recaerd en los
Directores de Programas y Normas de cada area que requiera de planificacién mientras que la
responsabilidad sobre el nivel de planificacion operativa de corto plazo recaerad en los Jefes de

Regiones operativas segun la estructura y division de tareas seiialada anteriormente.

Asi el Subdirector General de Planificacion es el encargado del conjunto de la
planificacién operativa del Organismo y a él.le teportan los demas niveles que planifican en la
organizacion, siguiendo los lineamientos de su estructura formal. Al mismo tiempo y para
desarrollar esta tarea de planificacion se conforma un Comité de Planificacion que secunda al
Sub Director General y que integran el Sub Director General de Operaciones, el Director de
Aunditoria de la organizacién y los Directores de Programas y Normas tanto de Recaudacion
como de Fiscalizacion; encontrandose asi representados en éste comité los tres niveles que
integran el circuito virtuoso de la planificacion, a saber: la planificacion, la operacion y e

control, asegurando por un lado una realimentacion de todo el proceso de plsnificacién y por



otro. que los planes y programas desarrollados tengan la certeza de que seran efectivizados
dado el compromiso que asumen las distintas areas intervinientes en el proceso por Ia

participacion que tienen en la aprobaéién del plan de trabajo giobal.

Los desvios con refacion al cumplimiento, por ejemplo del Plan Anual de Fiscalizacion,
seran considerados no sdlo para la posterior asignacion de nuevos porcentajes de participacion
deprogramasenelaﬁosiguiaﬁesinoquegmarinprmﬁosycasﬁgossegﬁnseaia
justificacion por la cual se hayan efectuado, puesto que actualmente, no hay un gran
compromiso de las areas operativas para cumplir de manera efectiva los Planes de

Fiscalizacion.

Esto provoca que los Planes solo sean indicativos y transmitan situaciones deseadas,

lejos de reflejar pautas de trabajo serias y adoptadas como objetivos por toda la organizacion.

El Comité de Planificacion que preside el Subdirector General del area sera entonces el
6rgano competente para la aprobaciéon de los planes de trabajo de cada area donde se esté
planificando en el Organismo y tendra ademas la posibilidad de conformar o no los ajustes que
operativamente se vayan produciendo en el plan debiendo ser justificados por las areas

operativas a nivel de Region .
De esta forma la planificacién se torna en un proceso dindmico pues participan todas
las areas invohicradas mejorando el producto final, lo cual redundara en beneficio de toda la

OTgANIZACION.
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Esto es asi debido a que el proowo de planificacion, segin la concepcion que
desarrollaremos mas adelante, no esta constituido por una instancia que elabora solo planes de
trabajo, mientras que hay otras que los ejeciutan y otras que lo controlan, el éxito del proceso
viene dado porque se adopta un esquema de planificacion participativa donde todas las areas se
enriquecen en el desarrollo de los programas de trabajo a impiementar y donde justamente las
areas que efectdan la planificacion nacional de la fiscalizacion de campo resultan ser el

elemento dinimico de todo el proceso.

En la prictica debido a la division del trabajo queda conformado un Comité de
. Plantficacion integrado por funcionarios de areas operativas y de pléniﬁumién que trabajaran

en todos los planos que hacen a la planificacion en el Organmismo.

V.IL Creacién de las Unidades de Planificacién Operativa (UPO)

La creacion de lo qﬁe denommamos Unidades de Planificacion Operatlvas (UPO)
constituye el ¢je de este Proyecto y donde segin esta propuesta se centrard la labor de
planificacion del OrgimiSmo, ejecutindose como prueba piloto los planes y programas que

posteriormente se generalizaran hacia todas las dependencias.



Las UPO se encargan de la planificacion de corto plazo, la cual se efectiia de manera
descentralizada y con una dinamica de trabajo flexible, cada Unidad funciona a ni\}ei de Region
-y tiene amplias libertades para fijarse sus propios objetivos dentro de los lineamientos generales

pautados para su accionar,

La base sobre la que se sustentan estas Unidades consiste en la forrnaciéon de equipos
de trabajo integrados por funcionarios pertenecientes a diferentes areas de la Administracion
Tributaria que trabajan en una UPO determinada y elaboran sus propios planes de trabajo, que

una vez desarrollados se comienzan a ejecutar para lograr su mejora y optimizacion.

La Umdad tendria como responsable de la planificacion operativa al Jefe de Region,
que podra incorporar al equipo de trabajo planificador, ademas de los agentes que se
determinaron en este Proyecto, a los funcionarios que crea conveniente de los que estén
directamente bajo su dependencia; mientras que la utilizacién de la fuerza fiscalizadora que
requiera la UPO en la prueba piloto de cada plan, serd evaluada segln los requerimientos de
cada programa que se vaya a implementar.

Los equipos que constituiran las Unida(l_lcs Tipo tendrin como objetivo primario la
planificacion de pautas laborales para las éreas operativas de la Region donde funcionalmente
dm Cada UPO seria integrada por funcionarios pertenecientes tanto a los niveles.
operativos de Fiscalizacion como de Recaudacién y a funcionarios de dependencias asesoras
de Programas y Normas de Recaudacion y de Fiscalizacion, de funcionarios de éreas de

Auditoria, de Seleccion y Control, de Estadisticas, de Estudios Economicos, de las Asesorias
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Legales, de Informitica, y de todas aquellas areas que tendrian una injerencia posterior, ya séa’
en el control, la operacion, la planificacion, la selecc_i('m, la determinacion de la deuda, Ia
verificacion de los pagos y todas las instancias que se generen a partir de un cargo de

inspeccion.

Este tipo de integracion de las Unidades permitira superar los criterios de segmentacion
que se verifica en las grandes organizaciones donde los que planifican casi siempre lo hacen
_sigutendo pautas cmtrahzndas, sin adecuarse a las particularidades de cada actividad o regidén
geografica, es decir, que la tarea se desarrolla dentro de un esquema de trabajo que sigue una

divisién funcional y donde se separa la planificacion tanto de la ejecucion como del control.

Esta nueva modalidad de trabajo que se illcorporaﬁaaparﬁrdelasIJPOmIagesﬁén
de la Administracion Tributania permitira separar cada trabajo en particular que ahora podra
ser considerado como un proyecto independiente, es decir, que partiendo de la elaboracion de
una instruccion para fiscalizacion, se hace el seguimmento de Iz misma por todas las areas que
- involucra en Ia organizacion, obteniéndose un parte de los resultados que vayan apareciendo en
‘cada etapa, ya sea de la primera que seria la de fiscalizacién como de las posteriores de
recandacion, de revision y recursos, de determinacién de oficio, etc., asi se recabaria
informacién de cada ires que se vea involucrada segiin sean los casos en que los
conm'buyﬂn&sdwonooonfmnﬁdadaloacmadoenlaﬁscalizadényéeavmganapagar.ono

Ia diferencia de impuesto determinada.



La situacion analizada permite efectuar un corte transversal de las areas que intervienen
en cada cargo a partir de una tarea de fiscalizacién efectuada y se realiza el seguimiento de un
cargo visualizandose las diferentes etapas por las que él atraviesa én la administracién y como
estas etapas vienen siendo previstas por los integrantes de las UPO que participan del trabajo
de la Umdad y que provienen de las diversas areas funcionales, esto va a permitir reducir los
tiempos de gestion de cada cargo de inspeccion que se efectue y provenga de una instruccion

elaborada por la UPQ.

Actuaimente la division funcional impide establecer criterios de remdimiento por
resultados y facilita la dilucion de responsabilidades, puesto que las ireas operativas se atienen
a cumplir con las instrucciones y no asumen un gran compromiso con la tarea que desarroilan,

encontrando en esas instrucciones de trabajo una defensa ante los requerimientos superiores.

Es mas, como existe dentro de las ireas operativas una gran diferencia entre los que
trabajan en tareas de fiscalizacion y los agentes que lo hacen en tareas de recaudacion, entre
otras cosas -por pertenecer a culturas y tradiciones organizacionales muy diferenciadas; la
posibilidad de integrar en una UPO a agentes de estas areas facilitara no solo la integracion
entre los mismos sino que mejorara la gestion gbbal en la organizacion ya qﬁe las UPO
proveeran un ambito para resolver cuestiones laborales que hacen a la coordinacién y que no
son tenidas en cuenta dada la division funcional de las tareas y que entonces se diluyen en el

accionar cotidiano del Organismo.
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En nuestro caso, como cada UPQ funcionaria a mvel de Region dependiendo de su
Jefatura maxima y fos planes de trabajo que elabore se pondrian en practica, constituyéndose
en una prueba piloto para su posterior mejora y generalizacion hacia toda la organizacion, la
planificacion pasaria a hacerse de manera descentralizada, participative y por proyecto,
cuestion que resuta muy diferente a la modalidad utilizada hasta ahora donde la pla:ﬁﬁdtcién

resulta ser centralizada, asociativa y por programa.

De adoptarse la modalidad de trabajo que se sugiere con la creacién de las UPQ en las
Regiones donde se implemente y por alglin tiempo, coexistiran dos tipos de programas, uno
donde se seguiria con la modalidad tradicional y otro donde_ se comenzarian a aplicar los

mecanismos de trabajo que exponemos en este Proyecto.

La adopcion de las UPO como modalidad para la planificaciéon también sugiere un
avance en el tipo de estructura organica que soporta al Organismo dado que en la actualidad
existe una estructura lineal con una divisién del trabajo funcional, mientras que las UPO dan
origen a una estructura que podriamos denominar matricial incipiente con una division del

trabajo por proyecto.

Asinﬁsmo,laihtegridéndécadaUPOpor-agmt&squemvistanmdim
dependencias tanto operativas como asesoras y de auditoria asegura que los problemas que
v&yanpresentﬁndosetantomlaplnniﬁcadéncomomlaejewciéndelamusempamde

manera positiva en la etapa de prueba.
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Asi la elaboracion de pautas de trabajo, de mecamsmos para su evialuacion y la
ejecucion de los planes se concentra en un esquema de trabajo que se encuentra dividido por

cada proyecto que se desee trabajar en el corto plazo y en cada una de las Unidades.

El aprendizaje que supone tener evaluado y probado un procedimiento de fiscalizacion
y puesto en marcha de manera consensuada por funcionarios que tienen una diversa
dependencia funcional facilita su posterior generalizacion hacia toda la organizacion en el
mediano y en e largo plazo donde los integrantes de la UPO original ahora pasan a gerenciar el

proyecto que se generaliza hacia toda la organizacion.

Los agentes que integran la UPO y que no desarrollen actividades en esa Region serian
los elementos dinamizadores de todo el proceso, tendrian una doble dependencia funcional, por

un lado del responsable de la UPO y por otro de la dependencia en que actualmente revisten.

Este a nuestro entender resulta ser un esquema de trabajo superador porque quiebra la
segmentacion existente entre quiénes planifican, quiénes operan y quiénes controlan y por que
a través del trabajo conjunto se logra que sea toda Ia organizacién la que aprenda del trabajo
cotidiano, ya que el conocimiento enriquecedor que obtienen los que efectiian las tareas de
campo, ahora puede ser compartido y extendido hacia toda la organizaciéon por aquellos que

participan de la UPO y no pertenecen especificamente al drea operativa.

De'aplicamemamodalidnd,noséloselograriaquesutodalaorgmﬁzadénlaque

aprenda, sino que se habilitaria la posibilidad de generar un proceso de capacitacion
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permanente del personal involucrado y se le daria a la organizacién una-flexibilidad hasta hoy
inexistente porque aceleraria la insercion de todos los agentes en cualquier tarea que requiera

de cierta urgencia para su concrecion.

Otra de las ventajas que aporta la incorporacion de esta modalidad de trabajo es que
permite la introduccion de criterios de competencia y de especializacion en la organizacion,
cuestiones que actualmente dada la metodologia de trabajo no resultan aplicables segiin surge

del analisis que efectuaramos.

Hablamos de criterios de competencia porque podria planearse que diferentes UPQ
desarrollen instrumentos de fiscalizacion para una actividad determinada para después en una
segunda instancia seleccionar para su generalizacion el que haya obtenido mejores resultados

de acuerdo con indicadores preseleccionados.

Asimismo, nos referimos a criterios de especializacion si concentramos la elaboracion
de pautas para fiscalizar algunos sectores determinados de acuerdo a-la. zona geografica
correspondiendo a la Unidad de esa Region la centralizacion y la elaboracién de las pautas para

mejorar los controles sobre esa actividad.

La primera etapa de la planificacion, referida a la planificacion operativa y de corto
plazo se va a encontrar cubierta con el trabajo que desarroiien las UPO en las regiones que se

seleccionen para efectuar esa tarea.



Dado que la adopcion-de esta mueva modalidad de trabajo también requiere de un
periodo de adaptacion, [a eleccion de la propuesta de creacion de las UPO se debera
implementar por etapas y de manera secuencial donde la primera no comprendera a todas las

Regiones.

La planificacién operativa de mediano y de large plazo merced al trabajo de las UPO
veré facilitado su desasrollo porque quiénes supervisaron en las UPO la tarea de campo serdn
los que gerencien los proyectos a implementar y generalizar hacta toda la .organingcién,
pudiendo actuar como coordinadores de éstos quiénes participaron en la UPO que efeﬁtué la

prueba piloto del plan,

La aplicacion de esta metodologia de trabaio no excluye que se sigan aplicando en la
organizacion otros criterios de fiscalizacion y pfogramas que ya se hayan puesto en marcha; lo
que se pretende a través de las UPO es acercar una metodologia de trabajo por proyecto,
distinta a la que habitualmente se viene desarrollando y con la posibilidad de seleccionar cursos

de accidn por resultados para la seleccion de casos a fiscalizar.

En otras palabras las UPO acercan los criterios de gerenciamiento en la Administracién
Tributaria a aquellos que se utilizan en el sector privado donde se asignan fondos por
proyectos y se trabaja con criterios que en general podriamos denominar de administracion por
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Dentro de-las cuestiones que las UPQO ponen de manifiesto y que tienen implicancias
para toda la organizacion la mas importante es la de pasar de una estructura lineal hacia lo que -
denominamos una estructura matricial incipiente debido a la doble dependencia que presentan
aquellos agentes que ademas de desempefiarse en la Unidad, desarrolian actividades en otras
areas de la Administracion, ya que ellos se constituyen en el factor critico de todo el proceso
pues son los que incorporan los conocimientos vivenciados en su expeﬁencia operativa y los

trasladan hacia las areas planificadoras para su posterior generalizacion.

La costumbre de retroalimentar el sistema de planificacion es incorporada desde el
disefio de las pautas de trabajo, facilitando también la movilidad de los agentes entre areas
operativas y asesoras, mejorando el conocimiento de los mismos sobre el universo de control y
obteniendo una capacitacion practica sobre todo el proceso encarado que después en su
generalizacién dard lugar a grandes economias ﬁorque los procedimientos ya han sido
_probados y mejorados enconmtrandose respuestas mas rapidas ya que las dificultades a

presentarse son conocidas.

Los cuadros medios de la ?dminisu"acién, también se verian beneficiados dado que
debido al control que deben gjercer sobre la planificacién operativa, ahora cuentan con mas

elementos de consulta para ampliar sus conocimientos sobre el universo a controlar.

LasUPOdabomnanufomamongumaalqmsmadegmnuﬁhdadmlosgaanes

medios de la Administracién Tributaria porque les permitiria no solo acceder a la misma sino



también mejorar los parametros de-control, contando con grupos-de analisis propios y de un

staff de trabajo y apoyo que jerarquizaria su labor.

Los gerentes de la Administracion Tributaria contarian con una vision mas global y
completa que la que otorga la especificidad de un conocimiento técnico, acercandose 2 los
gerentes que actian en las empresas del sector privado, que no solo conocen el producto sino

que tienen una amplia vision sobre el mercado en el que deben actuar.
V.III. Reguerimientos y criterios para la aplicacién de controles selectivos

Anteriormente mencionamos que para iniciar el trabajo de las UPO, éstas recibian
instrucciones generales de los organos de planificacion de nivel superior, ellas comprenden
pautas generales, informaciones y analisis sobre sectores, actividades y regiones en las que se

va a encarar el trabajo particular de cada Umdad.

Si_partimos del universo que comprende a todos los contribuyentes del pais, una
primera segmentacion se puede encarar considerando tanto la actividad economica en la cual

se encuentran inscriptos como la construccion de diversos indicadores.
La conjuncion de estas pautas dara lugar a la recopilacion de ]a informacion necesaria

para encarar la fiscalizacion y elaborar los planes de trabajo que se tendrin en cuenta al

momento de planificar.
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Eﬁt:re otros aspectos, los legales y econémicos deberan considerarse para efectuar una
seleccion efectiva que relacione metodologias de trabajo con cortroles especificos, ya que por
gjemplo, no es lo mismo controlar a un grupo econémico diversificado y que nucles a
empresas que realizan actividades en diversos sectores y que en conjunto posee un nivel de
facturacién importante que a un contribuyente individual donde la mayor parte de sus ingresos

los obtiene como trabajador en relacion de dependencia.

Aqui también ia especializacion resulta ser una de las claves para encarar la elaboracion
de pautas para la fiscalizacion, esta especializacion se haré siguiendo diferentes criterios que
pasan por sectores, por coniribuyentes, por impuestos, por presunciones de incumplimiento y

por todas las caracteristicas que ayuden a determinar criterios de selectividad.

Un primer anilisis que podriamos denominar macroeconomico, debe considerar ia
segmentacion de los contribuyentes segun ia actividad que realizan y su participacion en el

Pro_ciucto.

La importancia relativa de cada actividad responde a las caracteristicas propias del
aparato productivo nacional, siendo necesario que la Administracion Tributaria cuente con
areas que puedan efectuar cstudios y anahisis sectoriales y un plantel de agentes especializados
por sector economico y de ser necesario, por ramas de actividad, cuando las mismas sean de

significatividad dentro del Producto Bruto Interno.
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Esto requiere una gran permeabilidad de la Administracion Tributaria para incorporar
toda la informacion economica que se produce ya sea en otros ambitos del Estado, como del
sector privado dado que si se pretende priorizar 1a idea del equilibrio fiscal ¢l Estado debe
mejorar sus controles generando un sistema de informacion que dependa de sus propios

intereses.

Un objetivo de politica que trasciende a la Administracion Tributaria y debe ser
asumido por el Estado en su comjunto es el de coordinar los sistemas de informacion del
Estado a través de la generacion de un sistema que haga depender la informacion que se genera

en otros ambitos de gobierno de los intereses de la Admmstraciéon Tributaria.

La captura y generacion de informacion debe considerar como un usuario principal de
la misma a la Administracion Tributaria, esto provocara que todos los Registros de Propiedad,
de sociedades, de comercio, de cuentas bancarias, de identificacién de personas y demas, ya
desde su disefio permitan el acceso de claves de controi tributario para el cruzamiento y ia

obtencion de informacidn con fines fiscales.

El conocimiento y la informacion, claves para acceder al siglo XXI se integraran
positivamente para crear un Sistema de Datos Fiscales que permita planificar las tareas de
fiscalizacion otorgindole a los agentes fiscalizadores un conocimiento previo sobre los
contribuyentes a fiscalizar, de su actividad econémica, demsbienuregistmdos, de sus pagos

histéricos de impuestos, de sus aportes jubilatorios, de sus cuentas bancarias, de la evolucion
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de su patrimonio-y-de todos los demas aspectos que hagan a su identificacion y seguimiento

con fines de control fiscal.

Toda la informacion econémica y sobre sectores que se produzca en Institutos, Centros
de Investigacion, Universidades, Fundaciones, Camaras sectoriales, etc. debera ser analizada y
compatibilizada con los datos internos que recabe la Aﬂministracién Tributaria, generando
series temporales sobre grandes agregados macroecondmicos que permitan efectuar
comparaciones, por ¢jemplo, con el objeto de determinar inmmpﬁmiaﬁo o desvios no-

justificados de los ingresos fiscales con relacion a otras variables de control.

En este sentido 1a continuidad y la especializacion resultan fundamentales para asegurar
la efectividad de los controles que hardn incorporar nuevas rutinas de trabajo y pondran a los
técnicos de la Administracion Tributaria, en contacto con la investigacion que se produce en el

resto de la sociedad.

Una cuestion prioritania, si se desea trabajar con sectores economicos, es la de asegurar
la correcta codificacion de los contribuyentes, arbitrar los medios para su asignacién y control,

resuitando conveniente lograr 1a eliminacién de la autocodificacion.

Esto se podria instrumentar exigiendo a los contribuyentes la presentacion de un
formulario descriptivo de su actividad, que una vez analizado por personal capacitado en

codificacion de actividades y perteneciente al Organismo, le devolverd al contribuyente l.ma



constancia de inscripcion con-su respectivo mimeso y su codigo de actividad, sin habilitar

ningtin tramite posterior en ¢l Organismo en el caso de no presentar esa constancia_

Para aquellos contribuyentes que realicen actividades en varios sectores se intentard
discriminar de alguna forma las ventas efectuadas en cada uno de ellos, esto permitira mejorar
la informacién disponible y hacer mas eficientes los controles, dado que si se pretenden
efectuar gmmos sectoriales y la asignacion de casos a fiscalizar por actividad, la falta de
controles sobre el codigo presentado por los contribuyentes perjudicara todo el tratamiento

posterior que se haga con la informacion relevada.

En el primer corte de informacion que efectuamos, por sector econdémico, se verifica
que tanto para la Administracién Tributaria como para el conjunto de la economia, cada sector
tiene una participacién y una importancia distinta, ésto da lugar a la existencia de controles
especiales que son instrumentados por diversos Orgamsmos de regulacion que se encuentran

incorporados en la estructura del Estado.

La existencia de estas regulaciones y su diversidad nos lleva a proponer otra de las
claves que resulta importante para una efectiva planificacion de las tareas de fiscalizacion,
como o es la selectividad que dara lugar a una primera seleccion de casos y a la aplicacion de

los criterios de especializacion a los que haciamos referencia con anterioridad.

Acﬁﬁdadswmdhsqueefedtﬁadseﬂorﬁnmdm-quemmconunomode

Superintendencia como lo es el Banco Central y otras obligaciones, como la presentacion de
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balances mensuales y otros controles especificos, deben ser tratadas con selecnwdad por la
Administracion Tributaria, acercando los controles impositivos a los demas que ya ejerce el

Estado sobre la actividad.

La especializacion de agentes fiscales para el control de entidades financieras surge
como una necesidad que viepe dada por la dinamica econonnca, dado que una entidad
financiera que cuenta con recursos parecidos a los que posee la Administraciéon Tributaria en
cuanto a personal, sucursales, extension territorial, equipamiento informdtico, etc. debe ser
controlada por &speciali.stas que conozcan e investiguen las modalidades con que opera ese

sector.

Otra de las razones que justifica la creacidn de estos controles diferenciales en el sector
financiero, es que permitiria acceder a informacion sobre el total de los contribuyentes que
operan en el sistema, cuestion que se encuentra favorecida por la eliminacion del secreto

bancario.
" De verificarse una irregularidad, o una mala asignacion, o una evasion, ésta daria lugar
a un ingreso para el Fisco que astmismo, permitiria recuperar con creces ia inversion realizada
por la Administracion Tributaria con la especializacion de los agentes fiscales.
En la actualidad, esta especializacion no existe y por ejemplo, seconirolaaalgums

banéosquesonmuyimportamgen'dmetmdquuepatmaoenalsegmmtodeios&mdes
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Contribuyentes Nacionales por su importancia fiscal, con recursos escasos en cuanto a

personal y a equipos computadores disponibles.

Existen otros sectores que operan con una modalidad parecida y que también requieren
de 13 especializacion de los agentes fiscales para su control, ya sea por encontrarse sometidos a
otros comntroles y regulaciones o por otras caracteristiés, como ser los seguros dentro del
sector servicios, que merecen consideraciones parecidas a las que tuvimos con el sector

financiero.

Un tratamiento diferencial también merecen las empresas privatizadas, donde como
mencionamos con anterioridad, su traspaso al sector privado dio lugar a la creacioén de diversos
entes reguladores; en este caso también se debe acercar el control fiscal a los entes qué regulan
la actividad; de esta forma se conformarian equipos de trabajo con expertos que conocen en
detalle fos planes de inversion de esas empresas, la tecnologia mas efectiva para la explotacion
dél servicio y ayudarian por ejemplo, a determinar su funcion de produccién evitando posibles

desvios que se podrian verificar en su comportamiento tributario.

Otros criterios de especializaciébn se originan por lo que podriamos denominar
indicadores microeconomicos, por ejemplo, ¢l grado de concentracién de la actividad, sectorw
como €l petrolero, ¢l siderirgico, el petroquimico, €l pesquero y otros darian lugar a la
evaiuacién'depmnnspmnhespedaﬁzaciéndeaganwﬁsaleseneloontml de esas

actividades.
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De esta forma sectores industriales con regimenes especificos como el automotor o e
de la construccion, por sus efectos hacia toda la economia, serian estudiados y analizados por
técnicos fiscales integrados a equipos multidisciplinarios que ya operan en esos sectores en

otras areas de la admimstracion del Estado.

Otra de las caracteristicas que deben considerarse con relacion a la espemahmcxon esla
incidencia del comercio exterior, ya sean las exportaciones como las importaciones donde
ahora la especializacion viene dada por el origen de los insumos o destino de los productoé
devoluciones de impuesto solicitadas y otras que puedan dar hugar a un tratamiento diferencial,
aqui los controles podrian coincidir con los que efectua ia Administracion Nacioqal de

Aduanas.

Dentro de las regulaciones existentes y que podrian aportar significativos criterios para
implementar controles diferenciales, se encuentran las sociedades que realizan oferta piblica de
sus titulos, acciones u obligaciones negociﬁbles, alli los controles sobre la actividad los ejerce
la Comision Nacional de Valores tanto para las empresas cotizantes como para los

intermediarios financieros que actian en ese mercado.

Una de las caracteristicas diferenciales de las empresas que cotizan en la Bolsa es su
deber legal de presentar balances trimestralmente y éstos son publicados en boletines
bumiﬁl&s;énwémmmmomahaiopmaaddamarloshgmwsﬁsmle&sepoddapmsar

en una reduccion al trimestre del periodo fiscal, con lo cual se reducirian los rezagos fiscales,



sin necesidad de pensar en el pago de anticipos, ademis de otros bemeficios para la

Administracién Tributaria que surgen del achicamiento de} periodo fiscal.

La duracién del periodo fiscal, no sélo debe pensarse con un criterio de caja solamente,
en el caso de otros contribuyentes como los que realizan actividades por su cuenta, también
convendria pensar en la existencia de periodos fiscales plunanuales para reducir los costos de

administracion y la cantidad de obligaciones a controlar.

En este sentido la duracién del periodo fiscal seria una variable dependiente de la
significatividad e importancia del contribuyente donde a mayor importancia fiscal

corresponderia la creacion de mayores obligaciones.

La generalizacion de criterios de especializacion y selectividad dentro de los controles
tributarios pretende cambiar la concepcion global de esos controles pasando de una cuttura de
controles punitivos a otra de contfoles preventivos, asimismo se pasaria de un conocimiento
macro y general sobre la técnica tributaria a un conocimiento microeconémico y fiscal de esa

técnica aplicada a sectores y casos especificos.

De esta forma la sofisticacion y complejidad lograda por el proceso productivo tendra
una respuesta acorde desde la Administracion Tributaria aplicando eficaces critesios de
auditoria fiscal por medio de agentes fiscales expertos en cada temitica que requiera su

intervencion.
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V.IV. Otras pautas para la clasificacién de contribuyentes

La importancia fiscal de los contribuyentes es uno de los criterios que historicamente se
viene utilizando en la Administracion Tributaria para la diferenciacion de controles, a principios
de la década del 80 los doscientos contribuyentes mas grandes se concentraron en lo que se
denomind Subzona Central y que es la antecesora de Ia Direccion de Grandes Contribuyentes
Nacionales, que actualmente concentra a los dos mil mayores contribuyentes de todo el pais,
alli se comenzo a trabajar con la cuenta corriente tributaria, mecanismo pof el cual se llevaba

un comtrol mas actualizado sobre los contribuyentes de mayor significatividad.

Este criterio de importancia fiscal también debe ser considerado para la seleccion de
contribuyentes y agentes de fiscalizacién. Entendemos por "importancia fiscal” a los pagos de
impuestos que efectuen los contribuyentes analizados por su monto ordenado en forma
decreciente, en una primera etapa considerando a todos los contribuyentes se determina a los
Grandes Nacionales, y después segiin cada dependencia se lo utiliza para determinar los que

son incorporados a controles diferenciales en cada Agencia del Organismo.

En cada dependencia para Jos dos mil contribuyentes mis grandes se establecieron
criteriosdifemncialapmawumamianoyconmlﬁsmlsimﬂmilosapﬁmdosalos
Grandes Contribuyentes Nacionales, mientras que al resto de los contribuyentes de cada
' _nmsdlcmon se iaé aplica un tratamiento gmeml, es decir, la Administracién Tributaria

diferencia a los contribuyentes entre grandes, medianos y pequefios, estableciéndose para ellos



- obligaciones diferenciales en cuanto a requisitos a cumplir en sus presentaciones y al lugar de

pago de sus obligaciones tributarias.

I.a conjuncion de dos criterios aparecen para la diferenciacién de contribuyentes, ¢l de
la significatividad fiscal y el de territorialidad, que también deberdn ser considerados en la

planificacion de las tareas de fiscalizacion.

Los criterios territoriales provocan una regionalizacion del accidna.r de la
Administracion Tributaria que sigue las caracteristicas propias, productivas y economicas de
cada region en particular y requeriran de la existencia de agentes fiscalizadores en cada

dependencia del Organismo.

En cuanto 2 los criterios de significatividad los controles, deberan tener en cuenta el
caracter de cada contribuyente, si es algun tipo de sociedad tipificada o un contribuyente
individual, pudiéndose asociar a los fines del control la significatividad del contribuyente con la
‘existencia de algunz de las cuatro brechas sobre las que debe actuar la  Administracion

 tributaria.
~La "brecha de inscriptos” que relaciona los contribuyentes potenciales con los reales,

que se produce principalmente por la realizacion de actividades marginales y de poca

significacion.
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- La-"brecha de presemtaciones” que ahora toma como universo al total de los
inscriptos y se constituye por la diferencia entre los contribuyentes inscriptos y los que

formalizan su presentacion en la Administracion Tributaria.

- La "brecha de pago” que a veces coincide con la de presentaciones pero que aparece
entre aquellos que declaran su obligacion fiscal pero no efectivizan pago alguno por mas de

corresponderie y que puede generarse por cuestiones financieras.

- Por iiltimo aparece la "brecha de veracidad” que resulta de la diferencia entre lo que
declaran los commbuyentes sobre su situacién a la Administracién Tributaria y lo que sucede

en la realidad operativa de cada empresa.

Algunas de estas brechas podrian ser eliminadas por la accion puntual de la
Administracion Tributaria, asi por ejemplo la brecha de inscriptos podria reducirse con la
implementacion de un censo fiscal partiendo de 1a utilizacion de informacion del Registro de las
Personas, el de Sociedades, e.' de Comerciantes y otros tanto a nivel nacional, como en otros
niveles de gobierno; como esta brecha se concentra en aquellos contribuyentes pequefios que
realizan  actividades poco significativas se podria lograr su eliminacion con operativos y

trabajos de rastrilfaje.

Otras dos de las brechas mencionadas la de presentaciones y la pagos también se podria
: re@drmnhmliudéhdeopuaﬁvosdemmiﬂajeomdiMehreaﬁmdéndgdivmos

cruzamientos de informacién y la splicacion de controles mis sofisticados; sin duda la brecha



de veracidad-es la mas dificil de eliminar y la que concentra la mayor evasién de recursos para

la Administraciéon Tributaria.

El estudio de la conducta historica de los contribuyentes y la situacion de cada
actividad en particular puede resultar importante para lograr la tipificacion de conductas y
tendencias hacia el cumplimiento de las obligaciones fiscales, pues sdlo situaciones

excepcionales daran origen a cambios de significacion en la conducta fiscal.

En estos casos la actividad punitiva de la Administracion Tributaria, los conocimientos
sobre las actividades especificas que desarrolian los contribuyentes, la posibilidad de obtener
ihformacién de terceros y la pericia con que actien los agentes fiscales haran mejorar la

- veracidad de las declaraciones que aporten los oonm'bliyent&s.

La existencia de regimenes especiales de ingreso como pagos a cuenta, retenciones,
percepciones y otros también dara origen a planes de fiscalizacion selectivos, estos regimenes
que se aplican, por ejemplo sobre actividades especificas, contribuyentes especificos e ingresos

especificos en los distintos impuestos va a dar lugar a controles especiales.

La especializacion por tipo de impuesto de los agentes fiscales también puede resuitar
una herramienta utilizable para mejorar los controles fiscales; asimismo, en el caso de las
grandes empresas podria resultar importante la especializacion por rubros del balance general
como ser Bancos, Valuacién de Inventarios, Deudores, etc.
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También resultaria conveniente incorporar dentro de los Grandes Contribuyentes
Nacionales a aquellas empresas que pertenezcan a grupos econémicos de importancia
destinando equipos de fiscalizacién que se capaciten diferencialmente como para controlar a
este tipo de contribuyentes, considerando un criterio de conjunto que permita tener en cuenta
el Balance Consolidade de todo el grupo y los criterios de Valor Patrimonial Proporcional que
resultan de utiidad para la técnica contable y usualmente se utiliza pero que no tiene un

tratamiento diferencial por parte de la Administracion Tributaria.

Un tratamiento similar deberia adoptarse con relacion a las empresas muttinacionales
donde se hace necesario la aplicacion de controles especificos con relacion a la remision de
utilidades, transferencias de bienes entre filiales 0 empresas vinculadas, pagos de patentes y

royalties, etc.

Controles sobre facturas, toma de inventarios, verificacion de declaraciones juradas,
reiteracion de saldos a favor, regimemes de promot:ién, puntos fijos, se combinaran segin los
impuestos y los tipos de actuacion de las areas fiscalizadoras generando una matriz de control

.con'laqueopmrén.hsdivasaséreasdeﬁscaﬁz#dénquemﬁmme@tﬁm.

En sintesis, son varios los indicadores que nos serviran como informacion en la etapa
de planificacion de la accion fiscalizadora, uno macroecondmico que seleccionara sectores
teniendo en cuenta la participacion de Ia actividad en el PBI. total del pais, por regién y
provincia, otro que podriamos denominar microeconémico referido al grado de concentracion

de la actividad, extension territorial de la misma, cantidad de comiribuyentes inscriptos,
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| caracteristicas del mercado en el cual se desarrolla, caricter de la emnpresa, y caracteristicas de

los insumos que utiliza.

Otro indicador vendria dado por la existencia de controles selectivos y tendria en
cuenta si las empresas se encuentran incorporadas a otros controles ejercidbs por otros
ambitos del Estado, Entes Reguladores, Banco Central, Comision Nacional de Valores, Bolsa

de Cereales, Administracién Nacional de Aduanas, etc.

A partir de la combinacion de estos indicadores se imiciaria un proceso de
especializacion de los controles fiscales que daria lugar a fa existencia de controles fiscales
diferenciales, dando hugar a up trabajo comjunto con los demas Organismos de control y de

regulacion que ya existen dentro de la estructura administrativa del Estado.

La existencia de un indicador de significatividad fiscal divide a los contribuyentes en
grandes, medianos y pequeifios que asociado a cuestiones de territorialidad permite acercar y
_extender los controles de la Administracion Tributaria a toda la extension territorial donde

tiéne jurisdiccion el Organismo.

Por ultimo, la existencia de informacion externa sobre sectores y actividades se
complementa con la que pueda producirse en el Organismo para mejorar los conocimientos
sobre sectores especificos que ayudarin a la seleccion de casos a fiscalizar; esto requerira de la

compatibilizacién de criterios de captura por parte de las areas de informatica del Organismo y
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- de la adaptacion de ia informacion externa para que sea comparable con la que se produce

dentro de la Administmcién Tributana.

I.a combinacion de todos los indicadores enunciados, mas otros que podrian generarse
ponderados segun criterios de selectividad permitiria la elaboracién de un ranking combinado
de actividades, impuestos, regiones y tipos de actuacion a utilizar en las tareas de fiscalizacion
con diferemes niveles de agregacion: total del pais, region geografica determinada, sector
economico en particular, dependencia que concentre la mayor cantidad de contribuyentes

inscriptos en una actividad, etc.

V.V. El trabajo en las UPO

Todos estos crterios de seleccion que utiliza la Administracion Tributaria para
diferenciar contribuyentes junto con la informacion basica sobre sectores, actividades, grupos
econdmicos, impuestos y tipos de actuacion se constituyen en los criterios generales que

aporta el Comité de Planificacién como insumo a las Unidades de Planificacion Operativa.

Estos insumos se agregan a las pautas y lineamientos generales que enmarcan la accion
fiscalizadora del Organismo y tendremos casi todos los elementos que nos serviran para
elaborar los planes de fiscalizacion que las UPO que actien en cada region deberdn
implementar efectuando la seleccion de casos a fiscalizar y las prueba piloto de estos para su

posterior generalizacion hacia toda la organizacion.
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El trabajo concreto de la UPO consiste en reunir a sus integrantes y establecer tanto los
criterios para la seleccion de casos a fiscalizar como los indicadores que serviran para evaluar

los-rmﬂtadosdelaﬁreaadesa:mllarmmdaetap&

Se tendra como referencia que la labor de las UPO sera evaluada por los resultados que
se obtengan del trabajo conjunto y no sdlo con la consideracion de los resultados cuantitativos
sino y fundamentalmente los cualitativos, buscando también una mejora en la calidad de la
informacion que posee la Administracion Tributaria, de su gestion global y la reduccion de los

tiempos que conlleva cada etapa del circuito administrativo que se inicia con la inspeccion.

A los insumos aportados desde el Comité de Planificacion sobre la situacion inicial para
comenzar la tarea de planificacion operativa la UPO de cada region debera adicionarle toda la
‘informacion a la que pueda acceder, quedando a su cargo, el establecimiento de criterios para
complementar su accionar con otros organos de control local que le proveeran de informacion

externa, la que podra considerarse y evaluarse en esta instancia.

Cada Region podra solicitar ya sea a los estados provinciales como a los municipales
informacién para su cruzamiento de los registros catastrales, de los registros de habilitacion
municipal de comercios y locales para la prestacion de servicios y otros, esta informacién
servira a la tarea planificadora y de existir diferencias con la que le sea aportada centraimente
del sistema de datos fiscales, la complementard ayudando a la mejora de los registros
patrimoniales y de control de Ia Administracién Tributaria. |



A este nivel se establecerin acuerdos de complementacion entre los diferentes niveles
de gobierno que seran informados en sus alcances y compromisos a las dreas correspondientes

de relacion fiscal con las provincias.

Corresponde aclarar que la organizacion politica del Estado y el régimen federal
determinan que el gobierno pacional s6lo puede determinar los impuestos indirectos, mientras

que los directos los administra por delegacion de los estados provinciales.

Cada provincia tiene su propia legislacion en materia de tnibutos, que son administrados
por Direcciones de Rentas provinciales, siendo el mas importante en términos de ingresos y
significacion el Impuesto sobre los Ingresos Brutos que se calcula como un porcentaje de las

ventas totales.

En otros paises este impuesto es reemplazado por una sobrecarga jurisdiccional sobre
el Impuesto al Valor Agregado, en Iz Argentina existieron intentos para su derogacion sin
resultados exitosos hasta el momento.

Estas cuestiones hacen que la planificacion descentralizada de cada UPO tenga acceso a
una informacion mas detallada de su universo de control conociendo en profundidad y
complementando su accionar con las Direcciones de Rentas provinciales que se encargan de
mudmdimm&osobmlos'mgmsoébnnos-decadaﬁnisdicciényhscommsque

rem@msasycomﬁbudomdadoqheh.wnmaaevasivadeunmmihxyanemse
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circunscribe solamente a sus impuestos nacionales sino que se encuentra altamente

correlacionada y vinculada con la del resto de los tributos.

Entre los insumos con que debera contar cada Unidad se deberan arbitrar los medios
para relevar la capacidad operativa de Ia Region medida cualitativamente como para conocer
en detalle la competencia de los agentes fiscalizadores con que cuenta 1a Regidn, esto debera
estar asociado a una carrera de agente fiscalizador, a un plan de capacitacion especifica y a una
retribucién diferencial que tendrd en cuenta los resultados operativos, los conocimientos
acumulados y ia disponibilidad para aceptar responsabilidades de cada ageﬁte dentro de la

Administracién Tributaria.

El relevamiento cualitativo tendré en cuenta la experiencia de los agentes, su
preferencia para el control de alguna actividad en particular, st conocimiento especial sobre
algﬁn impuesto y toda otra cuestion que permita establecer criterios técnicos y objetivos para

1a aceptacion de las responsabilidades que requiere la tarea fiscalizadora.

Se llevara un registro de cada agente fiscalizador que tendri en cuenta su rendimiento
en actuaciones efectuadas, en casos con interés fiscal, la cantidad de cargos que le hayan sido
asignados, las boras netas utilizadas en cada cargo, las areas por las que trabajo en el
Organismo, los conocimientos que posea por haber fiscalizado alguna actividad en particular y
toda otra informacién que permita establecer una hoja de vida de su actuacion como agente
fiscatizador.
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Este registro solo tendra como funcién servir a la asignacion de casos a fiscalizar y
efectuar un seguimiento del agente sobre los conocimientos practicos y de capacitacion que
haya venido obteniendo, incluso hasta podria pensarse su conformacion como una base de
datos donde cada agente accederia para conocer su posicion relativa dentro del plantel

fiscalizador de cada Region.

Esta base de datos deberia tener una conformacion homogénea, es decir, trabajar con
un programa comun para todo el Organismo que permitiria la acumulacién de los datos en una
base general de toda la Zona ¢ incluso de toda la Administracion Tributaria, asi en caso de
producirse traslados de personal entre distintas dependencias, los datos se transferirian con el
agente, también podria pensarse en la utilizacién de esta base de datos con un criterio que
permita orientar la capacitacion y determinar necesidades para el ofrecimiento de cursos de

formacion.

Para la asignacion de casos a fiscalizar se utilizarda como criterio orientador la
asignacion de los casos que a priori se presenten mas complejos a aquellos agentes que resulten
'con Mayor competencia para resolverlos estableciéndose una carrera de agente fiscalizador que
servira tanto para la asignacion de casos mas dificiles como para la retribucién diferencial de

los agentes que efectien la tarea fiscalizadora.

Se buscara la formacién integral de los agentes fiscalizadores con el establecimiento de

una carrera escalafonaria donde el nivel superior lo ocuparian los agentes mas capacitados y
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con mayor experiencia que estarian destinados a cumplir tareas en Auditoria Fiscal y en las

unidades de controles selectivos implementados.

Una tarea primordial para los agentes fiscalizadores de mayor experiencia y
capacitacion es la de cumplir tareas de asesoramiento y consulta a los contribuyentes, estas
funciones serian encargadas a los agentes que s¢ encuentren en el nivel superior de la carrera
de agente fiscalizador o los que pasen a dedicarse como instructores de inspeccion en las areas

de capacitacion.

Para ayudar a la capacitacion de los agentes fiscalizadores se¢ buscara la rotacion
formativa de los mismos que se iniciara a partir del ingreso en las areas de control de las
fiscalizaciones internas, luego se evaluaria 2 los mismos para su pasd por las tareas de
fiscalizacion preventiva para luego acceder a la tarea de fiscalizacion externa ordinaria, esto
permitira fograr un conocimiento integral de la materia tributaria y un conocimiento gerencial

de los requerimientos de la administracién.

‘Simultaneamente se tendria en cuenta, segin 1a eleccién de cada agente, la provision de
una capacitacion especifica orientada hacia un sector econoémico en particular y sobre algun
impuesto en especial con el objeto de lograr la formacion de especialistas que después sean
destinados segun los requerimientos de la administracion ya sea a controles especificos o al

cumplimiento de tareas como supervisores en los equipos de inspeccion.



También se buscara establecer una rotacion de los agentes entre las areas asesoras y.
operativas y dentro de estas, pero con mayor periodicidad, entre los que se ocupen de las -
fiscalizaciones selectivas para evitar los vicios y el acostumbramiento que produce ia labor

rutinaria.

Las consideraciones efectuadas dan lugar a algunos requerimientos de las UPQO con
relacion a la capacitacion y al acceso a equipos computadores, como a la disponibilidad de
agentes en la Region que permitan el procesamiento de la informacién que se requiera de los

‘otros niveles de gobiemno.

Asi las UPO necesitan de la implementacion de un plan de capacitacién que parta desde
la incorporacién al Organis:ﬁo de los agentes, disefiando una carrera dentro de la
Administracion Tributaria que permita un conocimiento integral de Ias funciones del ente y el
desarrolio de programas de capacitaciéon para la carrera especifica de agente fiscalizador,
dentro de esta carrera se debera proveer a los agentes de un estudio sobre los formularios de
todos los impuestos administrados y sobre las instrucciones operativas vigentes, asi también
deberin obtener formacién sobre el manejo de informacion estadistica y de formas de

comunicacion que hagan al trato con los contribuyentes.

Laséreasdecapacimdénmmbiénpmﬁdpméndehgmaxﬁndéndebspmductosde
lasUPOquesereﬁeranalosconodnﬁunostémicossobresectoreseinstmociomopemﬁvas
pmdudéndosemmﬁmdéndehspmuaSque'daborehthPOmlaDh'wdbnde
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regiones distribuyendo peridicamente catalogos de actualizacion sobre estudios y

metodologias de trabajo adoptadas por cada Umidad.

De esta forma el conocimiento que generaran las UPO consigue otra via para su
generalizacion a través de un canal de comunicacion abierto desde la capacitacion, pudiéndose
implementar con relacion a los agentes fiscalizadores, durante su proceso de formacién, una
suerte .de tutorias que serviran para establecer referentes y la resolucién de problemas .que
pudieran aparecer en el trabajo cotidiano sobre las pautas de control y sobre cuestiones

técnicas en particular.

La generalizacion de los recursos informaticos también requiere de-cierta flexibilidad en
los agentes fiscalizadores, necesitando una capacitacion para su empleo, asimismo el manejo de
grandes volimenes de informacion reqmere de la utilizacion de un equipamiento mas
sofisticado debiéndose dotar a cada Region tanto de los equipos nmﬁos como de los
operadores para su utilizacién, la e#mﬁén de recursos sin programar la capacitacion de los
agentes que efectivicen su empleo puede provocar graves_pajniciosly resentir €l proceso de

planificacién quitando entusiasmo a Ia participacion.

Las UPQ intentaran realizar la seleccion de casos a fiscalizar buscando la generalizacién
de criterios objetivos de seleccion, estos requeriran analizar cada impuesto en particular con
relacion a la informacion que pueda obtenerse de fuentes externas y de otros niveles de

gobierno, asi la utilizecion de programas estadisticos y 1a seleccion de los casos que se alejen



- de la media por ¢jemplo, de las ventas en una actividad o sector servira como presuncion de

encontrarse ese contribuyente en una actitud evasiva de sus obligaciones tributarias.

En el caso de denuncias o presunciones de delito fiscal se estableceran criterios para
trasladar los casos a las areas de Auditoria Fiscal y a las encargadas de manejar las cuestiones

penal-tributarias con todos los antecedentes acumulados sobe €l contribuyente.

Algunas intervenciones tendran establecido por rutina la utilizacion de una clase de
inspeccion especifica, asi las inspecciones que vayan a establecer puntos fijos sobre ventas
seran trabajadas como preventivas, lo mismo ocurrira con las de registracion y facturacion y las

que se efectiien por circularizacion de deudores y/o acreedores.

Con un criterio parecido la brecha de veracidad sera atendida por inspecciones a
efectuar en las unidades de fiscalizacion interna o en las de fiscalizacidon externa ordinanas, sin
perjuicio que todas las inspecciones que se efectuen deban comroborar la existencia de desvios

‘sobre el cumplimiento o los pagos.

El grado de complejidad determinara la clase de inspeccion a efectuar, estableciéndose
"a priori" algunas que requenran de muchas intervenciones y deberan ser trabajadas
directamente por las areas de fiscalizacion interna con asiento en las sedes de cada agencia del



También- deberia considerarse un maximo de -actuaciones a cargar por agente'y por
periodo, ya que no resulta oonvenieqte su acumulacion, un criterio que se podna adoptar se
determiﬂariaporunmﬁ:ﬁmodemtgosmcanmquenodebaianexcedﬂdequinoeporm
segin un grado de complejidad preestablecido por la seccion de asignacién de inspecciones, al
conchiirse los cargos se irian cargando los nuevos, cuestién que favoreceria una mejora de los

resultados de la gestion de fiscalizacion.

Con cada descargo el agente fiscalizador debera establecer con qué periodicidad
considera que deba efectuarse una nueva verificacion a ese comtribuyente, lo que quedara

asentado en ¢l Registro Actuaciones por Contribuyentes.

V.VL Control, seguimiento y evaluacién de los resultados de la tarea

fiscalizadora

Dentro de las tareas que deberan desarrollar las UPQ, surge como una necesidad de la
planificacion ia elaboracion de pautas para el control y seguimiento de las actuaciones que se
inician a partir de un cargo de fiscalizacion, para esto se estableceran criterios de tiempo por
actuaciéon promedio, los cuales no seran limitativos sino orientativos del accionar de cada
agente fiscalizador, el trabajo de la UPO sera evaluado tanto por ¢l agente que deba efectuar la
inspeccion como por las instancias supesiores que seran informadas de la nueva pauta de
uabajoquetmdﬁmcaréaedemdinﬁnuymjemareﬁsiémmvez_ﬁmﬁndammde :
pmebapﬂdo,estainsuucciénpbdrisermbajadadmuodelasmﬁmsdehkegién
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Dentro de las pautas de control se evaluard como resultd la mformamon que
" proporcionara ia UPO al agente ﬁscahzador y cual fue el grado de veracldad de la misma con
relacion a la verdad factica de cada contribuyente, se determinara si el criterio de seleccion
resulto adecuado y si dio kigar a una determinacion de diferencia en favor del Fisco en la

actuacion,

Estos criterios harin un control de calidad de! trabajo de planificacion efectuado y
ayudaran en nuevos procedimientos de planificacion dentro de la UPO y para la generali_mcién

de los planes en las etapas sucesivas que comprende la planificacion.

Se evaluara la pertinencia de aplicar por parte del agente fiscalizador su independencia
de criterio como para amplar su labor o elaborar un informe que profundice y de lugar a la
aplicacion de nuevas verificaciones, estas presunciones estaran asociadas al conocimiento yala

experiencia de cada agente.

‘Se llevara un registro de actusciones por .mhm'buymte d¢jénddse' constancia en el
mismo de los controles efectuados y de los agentes que participaron en la actuacion; la accion
fiscalizadora debera servir para corregir conductas evasivas y evitar su reiteracion, dando lugar
la reiteracion de procedimientos inadecuados a la profundizacion de la tarea fiscalizadora y a la

aplicacion de procedimientos penales por reiteracion de inconducta.
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Gran parte de la efectividad del accionar de .ios agentes tributarios se basa en Ia
celeridad de la actuacion, debiéndose registrar no solo el resultado cuantitativo de una
| actuacién sino cuales son los pasos a seguir a partir de [a conclusion de la tarea fiscalizadora,
éstos dependeran en algunos casos de Ia conformacion del contribuyente del accionar del Fisco

y de la complejidad de cada actuacion.

El agente fiscalizador podra calificar esta complejidad dejando como constancia una
evaluacion que tendré en cuenta si lo sucederd en la actuacion un procedimiento de rutina,
como ser la verificacion def pago del ajuste o un procedimiento de excepcion, que se habilitara
en caso de no conformar el contribuyente 1o actuado en la inspeccion, estos resultados también

quedaran registrados en el Registros de Actuactones por Contribuyentes.

En muchos casos los contribuyentes para evadir la accion fiscalizadora utilizan todos
los medios a su alcance, falsificando documentacion y comprobantes de pago, modificando su
domicilio de actuacion y utilizando nﬁmems. de inscripcion incorrectos, facturas y registros
contables duplicados, estas conductas deberan ser demnciadas apenas sean advertidas por los.
agentes fiscalizadores, tratando’de individualizar a los responsables de esos actos que por 1o

general requieren de asesoramiento especial para su concrecion.

Asi los profesionales contables y juridicos que intervengan en Iz actuacion de cada caso
también quedaran registrados en el Registro de Actuaciones por Contribuyentes y se les
aplicara el rigor de las leyes penales en materia tributaria vigentes, extendiendo los operativos

de fiscalizacion al resto de sus clientes con caricter preventivo, también aqui se presume que
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las inconductas detectadas en un caso se reiteraran con ¢l resto de los contribuyentes a los que

~ asesore cada profesional.

La asignacion de un caso para fiscalizar, no sdlo se hard determinando una serie de
casos a una dependencia como se efectila actualmente, sino que a partir de la puesta en marcha
del Registro de Agentes que administrara ia UUPO en cada Region, los casos se asignaran segin
la competencia de cada agente, debiéndose justificar cualquier cambio en el agente que pase a

efectuar la actuacion.

Al mismo tiempo se asignard jumto con el cargo las ireas que intervendrin con
posterionidad, asi una vez que el cargo es asignado se habilita un control de gestion por parte

de las demas areas involucradas en la tramitacion administrativa de toda la actuacion.

De esta forma se establecera un control que tendra varias instancias, uno el de los
‘supervisores, otro el del area a Ia cual pertenece el equipo de inspeccion, otro de las areas que
intervendran posteriormente, otro de las UPO que evaluaran la gestion global y otro que es -
requerido por el 4rea de planificacion central sobre los descargos y los resultados de las

inspecciones para registrar si estas resultaron de interés fiscal y cuanta recaudacion prodnjéron.

La implementacion de estos controles permitira el establecimiento de parametros de
calidad en la tarea de fiscalizacion, w@énquehméquedeapoeowtosoomlwabmdoncn

los criterios cuantitativos con que hoy estan siendo instrumentados.



- El control y-¢l seguimiento no sélo tendran en cuenta los productos de cada etapa de
trabajo, sino que ahora se pasa a evaluar y a controlar todo el proceso que se inicia con una

" tarea de fiscalizacion.

La existencia de esta serie de controles y a la vez la comprobacion de la utilidad de la
informacion suministrada a los agentes fiscalizadores previo a su intervencién provocari una

mejora de la gestion global de toda la Administracion Tributaria.

Cada UPO revisara las presunciones que utilizo para el proceso de seleccion con los
resultados operativos que obtenga de las instrucciones de trabajo que haya elaborado,
documentando todo el proceso, sus resultados y revisiones posteriores, las que serviran como
insumo al momento de tener que planiﬁcar desde las areas centrales para el mediano y largo

plazo 1a implementacion de esos planes en todas las jurisdicciones de la Reparticion.

Las mejoras que surjan con la evaluacion, los planes iniciales, los estudios previos, las
consideraciones de cads irea en el proceso de planificacion, la informacion requerida a otras
areas o miveles de gobierno, los puntos de vista que aporten los agentes fiscalizadores y todos
los conocnmientos que se incorporen a cada plan de trabajo servira para la elaboracion de
manuales de procedimientos por resultados que: asociados a cada proyecto particular iran
transformado a toda la orgamizacion aportiandole una dinamica diferente y casuistica segin

criterios especificos adecuados en particular a cada circunstancia.



V.VIL. Mecanismos para la retribucién de los agentes fiscalizadores

El trabajo de los agentes fiscalizadores y de quienes participen en las Unidades de
Planificacién Operativa también sera evaluado para establecer mecanismos diferéncialts de
retribucion, estos merecen considerarse no solo en el nivel en que actue la fuerza ﬁscalizadqra'

- sino segiin ¢1 grado de intervencion de cada componente que integre la Unidad, dado que [a
adopcion de criterios para la seleccion y la asignacion de actuaciones _tambien resulta
importante para el logro de mejores resultados y el direccionamiento de la fuerza de

inspeccion.

Ademas de la participacion en la recaudacion de todos los agentes del Organismo que
| ya se distribuye en la Administracion Tributaria, se debe separar de la recaudacion efectiva del
area fiscalizadora una porcion que se distribuira entre todos los que pertenezcan a la carrera de
agente fiscalizador y otra que tendra en cuenta a los agentes de la Region y a quiénes

participan de la UPO y pertenezcan a areas asesoras.

Estos criterios de distribucién también deberan ser estudiados y seran parecidos a los
que hoy perciben los agentes por honorarios dada su actuacion como agentes judiciales, las
UPO en el caso de los incentivos que se distribuyan en la Region también podrian encargarse
de establecer los parametros para este reparto otorgandole una participacién porcentual
importante a aquellos agentes que efectiien la tarea fiscalizadora, con una participacion acorde

al trabajo que desarrolle cada drea en cada actuacion, para la distribucion de la porcion que se



distribuya entre los agentes fiscalizadores se deberian utilizar con caracter orientador” los

Registros de los Agentes Fiscalizadores.

Para culminar con éste capitulo en que desarrollamos la propuesta debemos consignar
que agregamos en los anexos parte II; cinco cuadros de sintesis donde graficamos cual es la
situacion actual y como seria la situacion proyectada a partir de la generalizacion de la

utilizacién de la modalidad de trabajo que proponen las UPO.

Estos cuadros se refieren a aspectos organizacionales, aspectos que hacen a la
planificacidn, aspectos que hacen a los recursos humanos, aspectos que hacen a la tarea de

fiscalizacion y aspectos que hacen al plano gerencial



VI. LA PLANIFICACION DE LA IMPLEMENTACION

DE LAS UPO



V1L Incorporacién de la Planificacion Operativa

Si bien resultaria de interés para la Administracién Tributaria Ia idea de incorporar la
modalidad de trabajo que sugieren las UPO a la organizacion, esta implementacién requiere de
un proceso de planificacion riguroso para que su incorporacion po resulte traumatica y sirva

para reorientar en el mediano plazo el accionar de toda la administracion.

Es indudable que todo cambio que se intentte producir en las metodologias de trabajo y
en las logicas de los procesos que involucran requiere de la participacion y el compromiso de
quienes deben llevarlo a la practica, sin el cual cualquier propuesta, aunque sea la mas brillante,

estara destinada al fracaso.

En una primera etapa, los niveles superiores de la Administracion Tributaria, es decir
los que constituyen la cumbre estratégica de la orgmiiacién, deben reconocer la_nmaidad de
adoptar nuevas estrategias para comprender y actuar con otros criterios getenciales que
superen la l6gica burocrética mecanicista que con tanto detalle desarrolliramos en un capitulo:

anterior,

En definitiva lo que se requiere es el reconocimiento de que los cambios que necesitan
las organizaciones para adecuarse a las circunstancias del momento actual pasan por
~ instrumentar metodologias de trabajo que permitan la participacién y que ésta trascienda por

canales de comumicacion organizados para mejorar el producto organizacional, se requerira
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premiar mas a la creatividad que a la obsecuencia y rescatar la lealtad hacia la organizacion y

sus objetivos por sobre los compromisos personales.

En este sentido la propuesta de las UPO resulta superadora porque permite iniciar un
proceso creativo que dara lugar al .crecimiento dentro de la organizacién de los que aporten
ideas y sugerencias practicas sobre como mejorar los controles fiscales generalizando pautas
objetivas de seleccion y estableciendo un mecanismo de participacion y compromiso dentro y

con la organizacion.

- Uno de los temas que mas preocupan a los teériﬁos de las organizaciones es el de
lograr que éstas aprendan, y en ese sentido las UPQ tratan de establecer un procedimiento para
generalizar y reprocesar la informacion cualitativa que no logra transferirse mas alli de los
niveles operativos que la generan, este Proyecto trata de ofrecer desde el disefio de las
acciones de la administracién una mm a probar, que si bien no seria la solucién, pone en

movimiento un proceso dmamico hacia su busqueda.

Una vez aceptada la propuesta por los niveles superiores se hara necesario dwcénde:'
por la escala jerarquica hacia todos los demis que las UPO involucran para convencerlos de los
beneficios que proveerd para toda la organizaciéon tratar de reducir la segmentacion y las
rigideces del accionar actual para flexibilizar las tareas de planificacion acercandolas hacia los
que operan y permitir asi el conocimiento de las restricciones que aparecen en la
instrumentacion de los programas; esto permitira pasar de una planificacion global y asociativa

a otra detallada y participativa.



Necesariamente la puesta en marcha del Proyecto de crear las Unidades de
Planificacién Operativa debera establecer un plan de trabajo con ese objeto para precisar en
detalle los objetivos a cumplir por las Unidades, relevar las pautas de planificacion a:istet_rt&s y
su cumplimiento, evaluar las necesidades de las areas opel'aﬁvas; fijar las pautas de seleccion
de las 4reas que aportarian personal para la conformacion de cada Unidad y coordinar con las

‘unidades de estructura que corresponda las relaciones entre las UPO y el resto de las
dependencias del Organismo en cuanto a la obtencién de los recursos necesarios para la

continuidad del Proyecto.

Debemos defimr dos etapas en el proceso de implemcﬁtacién de las UPO, una de
planificacion de la implementacién del Proyecto y otra de ejecucion del mismo. ILa etapa de
planificacion de la implementacifm se llevara a cabo 2 mivel de la Subdireccion General de
Planificacion y sus responsables tendran a cargo la ejecucion de la prueba piloto, con
posterionidad y una vez decidida su. incorporacién a los mecanismos de planificacion del
Organismo, pasaran-a coordinar la labor de todas las Unidades que inicien el proceso de.

planificacion operativa.

Se necesitara elaborar un marco de referencia para el Proyecto donde se estableceran
loscﬁteriosquevmasmﬁrpmmedirmsmﬂﬁdosyaﬁhmsieﬁepodrﬁponuseen
practica de manera general, es decir, se debera conformar un equipo de trabajo que con la
misma modalidad con que operaran las Unidades en e futuro pasara a gerenciar el Proyecto y

bara su desarrollo y evaluacion. |
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Los responsables de la planificacion de Ja implementacion 'de;l Proyecto seran
seleccionados teniendo en cuenta que su procedencia deberd ser de las dreas que a priori se
presume que participarin de las UPO debiendo tener un conocimiento acabado de su area

especifica, su potenciahdad, sus requerimientos y las limitaciones que impiden su proyeccion.

En éste sentido, el equipo planificador debera suplir las carencias de coordinacién que
surgen de la extension de un modelo organizativo que en este momento ya no imterpreta las

necesidades y expectativas de una organizacion tan compleja.

Corresponde poner énfasis en que el Proyecto busca otorgarle al proceso de
planificacion la posibilidad de contar con un Mema bacia los niveles operativos para
probar los resultados de cualquier actividad de planificacion antes de que ésta se ng yal
mismo tiempo reducir l2 segmentacion que necesariamente se produce en una organizacion tan

- compleja como lo es la Administracion Tributaria.

VLIL Areas participantes de las UPO y requerimientos para ia

conformacion del equipo de trabajo que gerenciara el Proyecto



* La seleccion de los cuadros que participaran en la elaboracion del marco de referencia
para lograr que el proyecto se consolide sera vital para la posterior generalizacion de las UPO

dentro de los esquemas de planificacién que utilizara la Administracion Tributaria.

Todas las dependencias actusles de las éreas de planificacion deberan participar
debiendo adecuar sus recursos para poder actuar con eficiencia en el proceso que se pondra en
marcha, éste permitira establecer un nuevo equilibrio enlaorganizaciénqﬁedanihmrauna
revaluacion del accionar y la importancia de las 4reas asesoras dentro de la Administracion

Trbutaria.
E! cuadro de la pagina siguiente aportara una idea de las unidades de estructura que

participaran en el equipo planificador y de cuales son los aportes que en términos generales le

son requeridos en el trabajo a desarrollar.
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| Unidad de Estroctura

Aportes requeridos

Subdireccién General de Planificacién

| Informatica
Estndios Econoémicos
ngmmsyN_ormasdeF'mlim:ién

Programas y Normas de Recaundacion

Asesoria Técnica y Legal
Evaluacion Operativa de Fiscalizacion

1 Control de Gestién

Auditoria
Seleccién y contyol

Agentes Fiscalizadores

Recursos Humanos
Recursos Materiales

Regiones

Apovo politico y Supervision general del Proyecto.

Analistas, programadores, equipos y
capamhddeplmmum
Expertos en Estudios Sectoriaies,
mancio y adaptacion de informacidn externa,
Expertos en procesos de inferencia
y en seleccion de moesiras.
Normas y Programas de fiscalizacion vigentes,
expextns en la elaboracién de instrucciones.
E:qmtnsmlatmnéﬁcadesigu:imimodepagbs.

Experios en procedimentos Tributarios y en
restricciones técnicas y sectoriales.

Expeﬂnsmoontmldeinfonnaciéndelasérws
fiscalizadoras.

Expei'usenseglﬁmiexuodeycmuoldemacim

Pautas generales de control. Planes y
Programas de Anditoria.

Pautas de seleccidn, expertos en ¢l manejo de
muoestras. Pautas de control operativo.

De &reas de Fiscalizaci6n interna y externa.

Expmosmdﬂmﬁndemdads.
Expextos en 1a elaboracion de programas
de capacitacion.

Datos referenciales de los Agentes,
Base de Datos de personal.

Coordinard 1a obtencién de los recursos
para cada Unidad

Conocinxientos sobre so universo de

control, equipamiento para el
foncionamiento de 1a Unidad




Estos recursos se adaptaran a la modalidad de trabajo de las Unidades y seran
comnvocados segin el grado de avance del Proyecto, se buscara que trabajen en grupos de
pocos integrantes que se conformaran de acuerdo con la sucesion de las etapas que hacen a la
planificacién, operacion y comtrol, es decir, que se habilita un proceso de agregacion de

unidades de estructura segun el estado de avance del Proyecto.

Las exigencias de esta etapa requeririn de un esfuerzo importante por parte de los
integrantes del equipo planificador en 12 determinacion de los aportes que puedém efectuar
desde su area funcional y de los requerimientos que exijan al resto de las areas como insumos

para su labor.

El éxito de esta etapa dependera de la comprension de los objetivos generales del
Proyecto y del trabajo conjunto en ia busqueda de mecanismos de integracion que mejoren las

pautas de trabajo y el alcance del control dentro de la organizacion.
Insrwﬂmdosquesempmdbtmen&ﬂamapa'saénllosﬁnunﬁentosgajmahs
para la gjecucion de la prueba piloto del Proyecto, las necesidades de intervencion de cada
unidad de estructura en la UPOQ, y criterios para evaluar los resultados del trabajo de la Unidad.
~ Estos resultados no se veran limitados a lo que a priori se determine, sino que esta

experiencia en sustancia relevard un diagnéstico general de toda la tecnologia de gestion sobre
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|
~la que se sustentan los procedimientos en la organizacion, permitiendo el inicio de un

procedimiento para su perfeccion.



VII. CONCLUSIONES Y FACTIBILIDAD DEL

PROYECTO



Es importante ¢} esfuerzo que se viene realizando én la Administracion Tributaria en
pro de mejorar los mecanismos de control, resultasdo la incorporacién de recursos

informaticos, humanos y materiales un ejemplo palpable de esta situacion.

El proyecto de creacion de las Unidades de planificacion Operativa es un esfuerzo que
intenta potenciar los mismos a ﬁavés dei la generalizacién de una modalidad de trabajo que
modifique las tec:_:ologias de gestion con la aplicacién de criterios gerenciales que ya dieron
resultados muy beneﬁcioéos en otras organizaciones dondé se aplico; en ese sentido las UPO
intentan incorporar a la Administracién Tributaria conoeptos.que tienen que ver con la calidad,
el marketing, la focalizacion en el cliente, la especializacion y la evaluacién de los proyectos

por sus resultados.

El acercamiento de los controles a los organismos de regulacion permitird en algunas

actividades el paso. desde una cultura punitiva hacia otra cultura de la prevencion.

La especializacion, la generalizacion del conocimiento y la creacion de mecanismos que
permitan un aprendizaje contimuo en toda la organizacién son algunas de las claves que
aparecen desde el disefio de esta propuesta que busca integrar la planificacion, la ejecucion y el
control para mejorar el producto organizacional y la calidad giobal tomando como un objetxvo |

el cumplimiento de los criterios de economia, eficiencia y eficacia de la gestion.

Nopodjasﬁ‘oﬁ‘amﬁsquehplaniﬁmciéndehsw‘éasdeﬁscaﬁzmién,hdavepamla

realizacion de éste proyecto, porque parte de un proceso previo ¢ intemo de seleccién y



concluye con una tarea posterior de contrastacion y realimentacion que pone en marcha una

dinémica enriquecedora para toda la gestion.

Partiendo de una situacion dada llegamos a proyectar una situacion que involucra a
todos los ambitos, sectores y funciones de la organizacion y los traslada a un nuevo estadio

que creemos resulta superador del anterior.

- El comienzo de una nueva gestion del gobierno y et cambio de las autoridades en la
Administracion Tnibutaria le otorgan una factibilidad real al proyecto siendo una clara
respuesta practica a los desafios actuales de ia administracion, de su estructura y de sus

funcionarios, que como nosotros tenemos un compromiso de vida con la organizacion.
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CUADRO DE SINTESIS 11

ASPECTOS QUE NHACEN A LA PLANIFICACION

CONCEPTO

Esquema de Planificacion
Tipo de Planificacion
Planificacidn

Ajustes at-plan
Participantes en la
Planiffcaclbn

Formacién de equipos de
trabajo

Lugar de la planificacidn

Evaluacién del Trabsjo
especifico

Fijactén de objetivos

‘Realimentacién de la

planificecibn
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* SITUACION ACTUAL B
Centralizada por *
Programa *

W
*
Global, asociativa *
por tareas *
+*
+*

Estadtica, distanciada *
de 1s operacitn,rigida*

desarticulada *
+*

con periodicidad *
anual *
e

+*

freas asesores *
’ *

-*

no estructurado *>
. -

poco signiflcativa *
TR

por programa genergl *
L

*

8 nivel central *
+

+*

por resultado del
control ta

SITUACION PROYECTADA

Descentralizada
por Proyecto

Detallada. partici-
pativa por proyectos

Dindmica, cerca de 1la
eperacfoén, flexible
integrada

segin _
requerimientos

Bress operativas,
asesoras y de control
estructurado
i{mportante

por proyecto

a nivel operativo. .

.~ desde e1 disefio de
las pautas de trabajo
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CUADRO DE SINI1ESIS 11!
ASPECTOS QUE HACEN A LOS RECURSOS HUMANOS
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*CONCEPTO _ * SITUACION ACTUAL * SITUACION PROYECTADA *
B Y T T 13 B A U e O A 12 s T TR 2L s s sl TSRy P L Ly s sy sl
* Moviilidad de los agentes * poco posible * con posibilidades *
w* * * ’ +*
* Periodo de adaptacitn *  Jargo * corto *
* * _ * *
* tvaluacibn de rendimiento * por trabajo parcial " * por resultado total *
* R * *
* Desarrollo del personal * no programado *  programado *
- ' * desestructurado “*  estructurado *
* e - . +
* Posibilidad de aprendizaje *  reduclda * generaltizada *
* * k.3 *
* Compromiso con la tarea * con tendencia a diiuir* con tenencia a asumir *
* * responsabilidades *  responsabilidades *
* * * £ s
* Pesarrcollo de los recursos * General con poco * especffico con disefio *
* humangs ' * disefio de carrera * de carrera particular *
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CUADRG DE SENTVESIS v

ASPECTOS QUE HACEN AL PLANO GERENCIAL
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*CONCEPTO

* SITUACION ACTUAL

* SITUACION PROYECTADA

*
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Pricticas gerenciales
Posibilidad de resolver
problemas
Competencia entre f&reas
operativas
Gbjetivos Operativos
Gerencies medias
*
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rutinarias

con procedimientos
targos y complejos

cdantitativa

ptanificados
centralmente

especialistas en
productos

no participan en 1a
plantficacién

cumpten instrucciones
sin analistas prapios
pecos elementos de
consulta

*

*

LA I T T A N T T T TR AU

innovadoras

con procedimientos
simples y répidos

cuali- cuantftativa

adecuada & cada
sttuaciébn

con proyeccifn hacia
toda Ya organizaci6bn
participactfbn activa en
1a planificacton

*

L O A

generan pautas de trabajo*

con analistas proptos
muchos elementps de
consulta

e
*

*



	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_001.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_002.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_003.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_004.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_005.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_006.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_007.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_008.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_009.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_010.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_011.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_012.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_013.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_014.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_015.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_016.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_017.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_018.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_019.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_020.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_021.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_022.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_023.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_024.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_025.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_026.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_027.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_028.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_029.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_030.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_031.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_032.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_033.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_034.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_035.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_036.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_037.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_038.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_039.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_040.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_041.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_042.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_043.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_044.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_045.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_046.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_047.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_048.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_049.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_050.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_051.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_052.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_053.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_054.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_055.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_056.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_057.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_058.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_059.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_060.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_061.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_062.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_063.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_064.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_065.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_066.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_067.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_068.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_069.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_070.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_071.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_072.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_073.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_074.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_075.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_076.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_077.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_078.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_079.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_080.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_081.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_082.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_083.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_084.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_085.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_086.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_087.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_088.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_089.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_090.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_091.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_092.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_093.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_094.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_095.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_096.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_097.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_098.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_099.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_100.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_101.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_102.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_103.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_104.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_105.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_106.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_107.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_108.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_109.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_110.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_111.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_112.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_113.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_114.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_115.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_116.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_117.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_118.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_119.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_120.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_121.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_122.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_123.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_124.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_125.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_126.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_127.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_128.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_129.tif‎
	‎Y:\tpos\Tiff\1502-0052_DanielMO\1502-0052_DanielMO_130.tif‎

