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Resumen
Este trabajo de suficiencia profesional tiene por objetivo analizar las acciones emprendidas, durante
el 2004, por el autor y otros miembros de la Divisién de Medianos y Pequeios Contribuyentes
(Mepecos) dependiente de la Gerencia de Operaciones de Gestion de Cobranza del Servicio de
Administraciéon Tributaria de Lima (SAT). En su realizacidn se utilizé el marco conceptual del modelo
antropoldgico disefiado por Juan Antonio Pérez Lépez, que Manuel Alcazar (2005) explica y desarrolla
en “Introduccion al Octégono”. Se parte del desarrollo de un diagnéstico del funcionamiento del area,
para explicar cdmo a partir de éste se encaminaron acciones de mejora. Para el diagnéstico, se
empled la herramienta el octégono, la que provee al directivo una vision sistémica del drea que tiene
a su cargo. Esto dio lugar al planteamiento de acciones correctivas, que se evallan en este trabajo, a
la luz de los resultados alcanzados en materia econdmica, social y ética (dimensiones de eficacia,
atractividad y unidad, en lenguaje de Pérez Lopez, 1993). La Division de Mepecos, conformada por
un equipo de 98 personas, fue la responsable de impulsar la recaudacién de tributos y arbitrios de la
Municipalidad de Lima. Lo hizo a través de la promocion de una nueva cultura de gestién y valores en
la institucién. Los lemas publicitarios resumian la nueva visidén estratégica: “El SAT mds cerquita de
ti” (2004), y “El SAT, un amigo para toda la vida” (2005). En el esfuerzo por encarnar los valores
transmitidos, y satisfacer las necesidades de la institucion, tanto del personal como de los
contribuyentes, se tradujo en la superacidon a gran escala de las metas planificadas. Asi se superd el
objetivo de recaudacién propuesto ante el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) con un indicador
del 114%, lo cual significo el otorgamiento de un bono de premio para todo el personal del SAT. Con
este nivel de satisfaccion del personal, el éxito parecia garantizado. Lo corriente era tener éxito en
cada division de la organizacion, la Gerencia de Normativa presentaba los reconocimientos para el
SAT, obtenidos del Congreso de la Republica; la Gerencia de Sistemas difundia los premios
internacionales obtenidos a la mejor pagina web; Planes y presupuesto enmarcaria los
reconocimientos recibidos del MEF y del BID; que no hubieran sido posibles sin la recaudacién
alcanzada. La Divisién de Principales Contribuyentes (Pricos) blandia los cheques de pagos mas
grandes de su historia: de la ONP, del Poder Judicial y del MEF, y la Division Mepecos, se enorgullecia
de haber recaudado mas que Pricos, y juntos habian, mas que duplicado el promedio de recaudacién
de los ultimos 7 afios del SAT. ¢Qué es lo que logra tanta competitividad y competencia hacia el
interior de una organizacidn? Al someter los resultados de la gestion de la Division de Mepecos a una
evaluacién, asi como a un diagndstico integral, con la herramienta el octégono, se llegard a

determinarlo a ciencia cierta.
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Introduccién

El riguroso y periddico conocimiento del funcionamiento de la organizacidn y de las areas que
la componen es una exigencia de la labor directiva. Las cualidades de liderazgo se podran ver
plasmadas en las acciones correctivas y la toma de decisiones para superar las dificultades y problemas
encontrados luego de un diagnéstico. Estos dos ejes de la labor directiva fueron objeto de interés,
debido a la retadora experiencia laboral del autor en la Division Mepecos.

Motiva la elaboracidn del trabajo presentado aportar a la reflexién de otros directivos e
instituciones, las buenas practicas desarrolladas y los resultados alcanzados a la luz de los problemas
y limitaciones encontrados durante la gestién laboral descrita por el autor, en la Divisién Mepecos,
entre el 1 de enero y el 31 de diciembre de 2004. En ese periodo, aproveché los conocimientos
adquiridos durante su época universitaria y la experiencia lograda en anteriores trabajos, para dirigir
un equipo de alto rendimiento.

En el capitulo 1, se describen alcances de la organizacidn, su historia, misién, visién y valores,
asi como otros aspectos relevantes referidos a la institucion y a la division que es materia de estudio.

El capitulo 2 abarca el desarrollo del marco tedrico que sirve de sustento para el andlisis
conceptual de trabajo de suficiencia profesional. Se explica el modelo antropoldgico de Pérez Lopez
(1998), herramienta de diagndstico popularizada como el octégono, asi como la metodologia brindada
por Manuel Alcazar (2005) para utilizar esa valiosa herramienta. Para ello se desarrolla el concepto de
persona, necesidades y motivos, aspectos distintivos segun la légica de funcionamiento de las
organizaciones. Se presentan, ademas los fundamentos relativos a las dimensiones de la organizacion,
aspectos clave para la evaluacién de resultados.

En el capitulo 3 la Division Mepecos es diagnosticada bajo los aspectos propios del octégono,
para determinar el modelo de organizacidon que mejor describe la légica de su funcionamiento en el
periodo analizado. Asi mismo, se detallan las acciones implementadas por la divisidn; y, se evaldan
seglin su impacto en las dimensiones de eficacia, atractividad y unidad. Se analizan, también, las tres
principales acciones impulsadas por el autor: la contratacidn de gestores de visita domiciliaria, y la del
personal de atencidn al cliente y la incorporacidn de las ejecutorias coactivas a la Division Mepecos.

Finalmente, a partir de los resultados referidos en el capitulo 3, se plantean algunas

conclusiones y recomendaciones.






Capitulo 1. Aspectos generales

La institucién donde se encuentra la Divisién de Mepecos, objeto de este estudio, es el Servicio
de Administracién Tributaria de Lima, en adelante SAT; en este capitulo se describen detalles de su
origen y funcionamiento.

1.1 Descripcidn de la empresa

El SAT fue creado mediante los edictos N° 225 y N° 227, publicados el 17 de mayo y el 04 de
octubre de 1996, respectivamente, como un organismo publico descentralizado de la Municipalidad
Metropolitana de Lima (MML). Tiene como finalidad: organizar, administrar, fiscalizar y recaudar todos
los ingresos tributarios, asi como recaudar ingresos por conceptos no tributarios de la MML. (Servicio
de Administracion Tributaria de Lima (SAT), 2019)

Las normas de su creacién lo definen como un organismo publico descentralizado de la MML,
y declaran ademds que es una persona juridica de derecho publico interno con autonomia
administrativa, econdmica, presupuestaria y financiera.

Antes de la constitucion del SAT, habia una oficina con funciones similares ubicada en el pasaje
Santa Rosa, a un costado del Palacio Municipal. El tamafio de dicha oficina lejos de aportar el espacio
necesario para la atencién que ameritaba una de las mas grandes ciudades de América camino a
alcanzar los diez millones de habitantes, significaba un retraso, en especial por las pérdidas del
preciado recurso tiempo. La denominada Oficina General de Administracidon Tributaria, brindaba
atencién a sus administrados con sélo una computadora y una impresora matricial, y padecia las
mismas deficiencias y condiciones que las oficinas de rentas de los municipios mas pequefios del pais.

Una vez creado el SAT, la institucion, inicia un cambio. Una de sus primeras acciones fue
alquilar los ambientes de la oficina 24 del Centro Civico. Abrié sus puertas al publico el 3 de marzo del
1997. Se buscaba disponer de un ambiente adecuado de atencién al contribuyente, que contara con
el espacio apropiado; para ello trasladaron también sus oficinas administrativas al piso 8 de la Torre
de Lima, situada en la Av. Bolivia 120. Posteriormente rentaron la oficina 22 del mismo centro,
destinada a atender a los grandes contribuyentes, y luego las oficinas 19, 20 y 21, llegando a tener un
equipo de colaboradores conformado por 60 personas. En setiembre de 1998, la MML decidio, como
reconocimiento a sus primeros logros en recaudacidn, cederle gratuitamente un pequefio local en el
Jockey Plaza.

Es importante destacar que ademads de los arbitrios municipales, las multas administrativas y
el impuesto vehicular, en junio de 1997 se incluyeron las multas de transito, en la administracién del
SAT. En 1998, logré consolidar sus funciones como institucion recaudadora; y, al afio siguiente
inauguraron las oficinas zonales de La Victoria y Ate.

A pesar de los logros iniciales, los resultados alin no eran alentadores. La institucion sufrié una

crisis interna que ocasiond que parte de su personal calificado renunciara. La falta de estabilidad y
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expectativas no ayudaron a que la organizacidn encontrara la estrategia mas adecuada para lograr la
eficacia buscada. A pesar de algunas mejoras, perfeccionamiento de los sistemas informaticos y la
suscripcién de convenios con las entidades recaudadoras, no se lograba el nivel dptimo de efectividad
en la administracién de los tributos municipales.

En el afio 2003 el panorama incierto cambid en la institucién con una nueva administracion,
con la que se inicié un proceso de reingenieria, sustentado en cambios en la filosofia y la cultura
organizacional del SAT. Como se registra en la Memoria Anual del 2004 “Esto les permitié pasar de un
concepto netamente recaudador a un criterio técnico y profesional. Todo ello para mejorar la calidad
del servicio y gestionar la cobranza de los tributos” (SAT, 2004, p. 10).

Es pertinente indicar que el SAT otorgd el permiso para el uso de sus datos, solicitado a través
de una carta, cuya copia esta en el Apéndice A. (Solicitud de autorizacién de uso de informacidn de SAT
de Lima). El Anexo A, contiene la carta de autorizacidn de uso de informacion SAT de Lima, concedida
en respuesta a la solicitud mencionada.

1.1.1 Ubicacion

La sede central del SAT se encuentra ubicada en el jiron Camana 370, en el Cercado de Lima,
céntrico edificio que fue adquirido en el afno 2005 gracias a un crédito logrado por los buenos
resultados del afio 2004. Adicionalmente el SAT cuenta con tres agencias y cinco depdsitos para
embargos. El detalle del total de las agencias de atencion al contribuyente se puede constatar en el
Anexo B del presente trabajo.

1.1.2 Mision, vision, valores y principios

En la Memoria Anual 2004 se presenta una sintesis del plan estratégico desarrollado por el SAT
durante el periodo comprendido entre septiembre de 2003 y diciembre 2004: De esta memoria del
SAT (2004), se extraen la mision, vision y valores institucionales:

Misién. Somos un organismo publico descentralizado de la Municipalidad metropolitana de

Lima, encargado de suministrar recursos financieros provenientes de la gestion, administracion

y recaudacion de tributos municipales y multas administrativas, de acuerdo a ley, y de brindar

a los administrados un servicio de calidad orientado a satisfacer sus necesidades.

Lema: “Servir para recaudar y recaudar para servir”.

Vision. Ser una institucidn lider en gestion publica municipal con influencia nacional e
internacional, caracterizada por brindar un servicio eficiente y especializado, con procesos
agiles y tecnologia de punta.

Lema: “Recaudacion para el Progreso”.

Valores. Los valores o principios institucionales que estan permanentemente en
practica en la actividad diaria del personal del Servicio de Administracion Tributaria se plasman

teniendo en cuenta la eficiencia y la eficacia de dicho servicio; y poniendo en practica el honor,
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la lealtad, el respeto, la proactividad, la innovacion, la transparencia, la vocacion de servicio y
la justicia. (p. 11)
1.1.3 Organigrama

En el dltimo trimestre de 2003, la organizacién estaba conformada por un equipo altamente
calificado de profesionales jévenes con experiencia municipal, y por profesionales con experiencia en
cobranzas en el sector privado. El capital humano disponible trabajaba de manera organizada segun
se observa en el Organigrama del SAT de Lima que consta en el Anexo C. Organigrama del Servicio de
Administracion Tributaria SAT de Lima, 2003.

En el proceso de reingenieria del SAT, se realizaron continuamente cambios en la organizacién
formal del SAT, los mismos que estdn detallados en el Apéndice B. Cambios realizados en la
organizaciéon formal del SAT entre 2003 y 2004. El objetivo era conformar el drea de gestiéon de
cobranza. El resultado final se aprecia en el Anexo D. Todos estos cambios forman la estrategia de la
Jefatura del SAT.

1.1.4 Actividad de la Division Mepecos de la Gerencia de Operaciones de Gestion de Cobranza

La Division Mepecos es una dependencia de la Gerencia de Operaciones de Gestion de
Cobranza, y debe su nombre a que se dedica a la administracion de la cartera de tributos y arbitrios de
los medianos y pequefios contribuyentes, segmentados segun el tamafo de la deuda tributaria emitida
para dichos contribuyentes. Creada en el ultimo trimestre del afio 2003, inicid su gestidn con 45
gestores de cobranza y tres supervisores, dirigidos por tres jefes de Departamento y un Jefe de
Divisidn, sin embargo, hacia el 2004, véase el organigrama en Anexo D, la organizacion de la Divisién
Mepecos fue consoliddndose como gestora de cobranza de tributos que brindaba un buen servicio y,
ademas, fomentaba la conciencia tributaria.

1.2 Descripcidn general de experiencia profesional
1.2.1 Actividad profesional desempenada

El autor de este Trabajo de Suficiencia Profesional (TSP) ingresé a trabajar en la Division de
Mepecos a finales de octubre de 2003, bajo la modalidad de servicios no personales. Posteriormente,
el 1 de enero de 2004, fue nombrado jefe de Departamento de Segmento C, en la Divisién Mepecos,
de la Gerencia de Operaciones de Gestién de Cobranza. Para el 1 abril fue ascendido a jefe de Division
de Medianos y Pequeiios Contribuyentes, cargo que ocupd hasta el 31 de diciembre de 2004. Luego
asumio el puesto de gerente de Recursos Humanos, de la Gerencia Central de Administracidn, hasta el
24 de abril de 2005. Finalmente, se desempefié como asesor del Gabinete de Asesores de la Jefatura
SAT, cargo que ocuparia hasta el 30 de julio de 2005, cuando se retird de la institucién.

De acuerdo con la carta enviada por el SAT de Lima (Anexo A) la institucidon no cuenta con el
Reglamento de Organizacion y Funciones del SAT del afio 2004; ni, con el Manual de Operaciones y

Funciones de ese afio, por lo que el autor ha elaborado el siguiente listado de funciones del cargo de
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jefe de Division de Medianos y Pequenos Contribuyentes que desempefid:

e Formular y ejecutar las estrategias de cobranza en estado pre coactivo que promuevan el

pago de las obligaciones tributarias y no tributarias.

e Programar, supervisar y desarrollar las actividades vinculadas con la gestidn, verificacién y

seguimiento de la cobranza pre-coactiva de las deudas de caracter tributario y no tributario.

e Efectuar el seguimiento del cumplimiento de las obligaciones tributarias y no tributarias a

fin de emitir los actos administrativos en estado pre coactivo que correspondan.

¢ Ejecutary supervisar la emisidon oportuna de los documentos que permitan iniciar la gestién

de cobranza, en coordinacidn con las unidades organicas correspondientes.

¢ Realizar la notificacién oportuna de los actos administrativos y de documentos emitidos por

la Entidad.

e Supervisar la realizacién de las visitas y llamadas a los contribuyentes y administrados, para

apoyar la gestidn de cobranza.

e Aprobar las solicitudes de fraccionamiento y/o aplazamiento en coordinacion con la

Gerencia de Cobranza Coactiva en los casos que corresponda.
e Realizar otras actividades relacionadas con su ambito de accién que le sean encomendadas
por la Gerencia.
1.2.2 Proposito del puesto

El puesto de jefe de Division Mepecos, de la Gerencia de Operaciones de Gestion de Cobranza
esta orientado a administrar la gestion de cobranza, coordinando con todas las areas de la cadena de
valor del SAT para generar y transmitir el riesgo hacia los deudores. La division actuaba también como
un acelerador de las consecuencias del no pago, debido precisamente a la comunicacion eficiente con
las dreas de Determinacion de Deuda, de Emisién de Deuda, Notificacion y hasta Ejecutoria Coactiva.
Se lograba asi, un efecto de agilidad e inmediatez en la gestién, que el administrado notaba, y sentia
la presion de la cobranza. Lo mismo sucedia con las reclamaciones y con la atenciéon al administrado,
se lograba rapidez en la respuesta, lo cual repercutia en la percepcién de buena atenciéon del vecino
que acudia a las oficinas.

El jefe de Division de Gestidn de Cobranza debe mantener una buenay estrecha comunicacién
con los ejecutores coactivos, para potenciar la accién de ambas areas y los resultados de la institucion.
Esto aplica, ademas a otras dreas que generan actos de administracion de deuda.

1.2.3 Proceso objeto del informe

Las acciones desarrolladas el 2004 como parte de la implementacion de la Division Mepecos
de la Gerencia de Operaciones de Gestidn de Cobranza, son el objeto central de este TSP. Serdn materia
de estudio para el diagnéstico de la division, mediante el uso de las herramientas que se detallaran en

el Capitulo 2.
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En virtud de su experiencia laboral previa, el autor planteé al SAT, desde su entrevista de
trabajo, los procesos que habia que implementar para la gestién de cobranza. Esto en base a su
conocimiento y manejo de la informacién en su anterior experiencia laboral, adquiridos en todo el
proceso de gestion de cobranza, desde la emisidn de recibos de servicios, la supervisién en la entrega
de estos, la gestidn y coordinacién de la recaudacién de pagos, la gestion de los recibos no pagados,
pasando luego, al proceso de cobranza con estudios de abogados, gestores domiciliarios v,
posteriormente, a la etapa judicial, con todas las gestiones que hay que seguir en cada fase, ante el
Poder Judicial.

Al incorporarse a trabajar, el autor supo que el SAT dispondria de un grupo de gestores. Los
primeros tres meses fueron de intensa labor, en cuanto a la administracidn de las visitas domiciliarias.
Asimismo, zonificd las comunicaciones para los deudores, implantando indicadores de eficiencia como
cantidad de visitas por dia, por gestor. Ademas de la recaudacién por cartera visitada por cada gestor,
los logros fueron posibles gracias al uso de una hoja de calculo, no se disponia de otras facilidades ni
herramientas de software en ese momento. A pesar de las limitaciones, los gestores triplicaron el
indicador de visitas diarias en algunas zonas, como Lima Cercado. En algunas ocasiones el jefe de
Departamento acompafiaba a los gestores, proporcionando informacidon importante para la mejora
del proceso.

Al respecto, se buscd, sobre todo, mejorar el trabajo de los gestores y generar una mayor
eficiencia en las visitas. Esto se obtuvo, reduciendo los desplazamientos, sacando mayor provecho al
tiempo de gestiéon y reduciendo el desgaste del gestor en las distancias que debia recorrer
(caminando). El personal, percibia el énfasis e interés que se ponia para alcanzar los objetivos y para,
mejorar las condiciones de su trabajo. El nimero de visitas diarias por gestor pasé de 13, a 25.

Saliracompafiados del jefe de Division, era altamente motivante y exigente, conllevaba realizar
mejor el trabajo y reafirmar que se buscaba brindar un mejor servicio y atencién al contribuyente. Los
objetivos eran claros y estaban verticalmente indicados en la organizacién; de este modo, los jefes
trabajan con un mayor compromiso, pues el mismo jefe del SAT recorria las instalaciones a partir de
las 6:30 am, saludandolos, y preguntando por las necesidades de cada area. Sin saltarse el orden
jerdrquico, preguntaba al jefe que estaba presente, si se estaban implementando las propuestas de
mejora, aprobadas en las habituales reuniones de gerencia.

Las primeras muestras de eficiencia y los buenos resultados en la recaudaciéon motivaron el
ascenso del autor a la Jefatura de Division Mepecos, el 1 de abril del 2004. Desde esta nueva posicion,
se concretaria la implementacién de otras dos etapas de gestidn: la atencién al administrado y la
gestidn telefdnica. El autor propuso estos nuevos procesos por razones basicas: al visitar a los
administrados, un buen porcentaje de ellos solia devolver la visita, con preguntas y con casuistica

ligada a su situacion tributaria. La gestion telefénica, como respuesta ante una gran cantidad de
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administrados que tenian nimeros de teléfono en la base de datos, era mas rapida y econémica; pues
se les podia contactar por teléfono para informarles sobre la situacién de su deuda.

Cuando el autor de este trabajo fue ascendido a la Jefatura de Divisién, redujo el nimero de
las jefaturas de los segmentos A, B, C, de tres, a dos. Al segmento A, se le asigné la responsabilidad de
gestionar la deuda de medianos contribuyentes; y, al segmento B, la de los pequefios contribuyentes.
Para cubrir dichas plazas selecciond y recluté a dos ex compafieros de Telefénica Mdéviles, que habian
realizado labores de emisidn y gestién de cobranza, y que, aportarian sus competencias y experiencia
al equipo.

La division implementé la atencidn al administrado. Para ello, contraté a 12 analistas abogadas,

seis para cada departamento; se instald (en tiempo récord) una oficina amplia en el primer piso del
Centro Civico, para la atencidn. La casuistica de las atenciones de las analistas se iba registrando y se
sistematizaba la informacion, para identificar los tipos de problemas y reclamos; y, en base a ello,
determinar la forma de atencién en cada tipo de caso. Este eficiente trabajo de registro sirvié luego,
para el seguimiento de cada administrado y el mejoramiento de los procesos, con el apoyo informatico
correspondiente.
La gestion telefdnica se implementd, con 8 gestores telefdnicos, un jefe de departamento y un analista;
sin embargo, la jefatura del SAT estimd conveniente que el Departamento de Gestién Telefdnica
dependiera de la Gerencia de Operaciones de Gestidon de Cobranza, para que también apoyara a la
Divisién Pricos.

La desarticulacién de la Gerencia de Operaciones de Ejecucidon Coactiva origind que Mepecos
asumiera, dentro de su organigrama, las ejecutorias coactivas de medianos, y de pequefios
contribuyentes, por lo que la comunicacidn con estas ejecutorias seria directa y, mejor aun, tendrian
un nivel de coordinacidn con los gestores, los analistas de atencidény, con todo el personal de la Divisién
Mepecos. Las oficinas de ejecutorias se trasladaron a la oficina contigua de esta divisién, para generar
sinergias para el uso de los datos de deudores, que administraban las divisiones de Cobranza, con las
resoluciones de las ejecutorias coactivas.

Las carteras de deuda y de administrados eran muy grandes y diversas. Por esta razon, era
necesario manejar los listados de deudores con, al menos, una hoja de cdlculo. La base de
administrados de arbitrios municipales contaba con mds de 35 000 registros, el impuesto vehicular
superaba el medio millén de vehiculos; del impuesto predial, también eran miles de registros de
contribuyentes, debido al crecimiento de la construccidn en el pais. Los jefes de departamento de la
Divisién Mepecos se encargaron de ensefiar, al personal de las ejecutorias, las herramientas necesarias
para realizar su funcién mas efcientemente, tales como: tablas dindmicas, filtros y modelos de datos.

A solicitud de la Division Mepecos, a principios del 2004, se suscribieron convenios con el

Reniec y con la Sunarp, con el objetivo de cruzar las bases de datos de deudas, con la de los DNI; vy,
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ésta, con la base de datos de propietarios de vehiculos y de inmuebles. Para ello, se solicité apoyo a la
Gerencia de Sistemas para obtener una base de administrados y contribuyentes deudores, en etapa
coactiva propietarios de inmuebles o vehiculos. Como resultado, se obtuvo una base de datos de mas
de 68 000 contribuyentes deudores, a quienes las ejecutorias coactivas debian aplicar medidas para
cautelar el pago de los tributos. Este fue el inicio de una tarea titanica de reingenieria de procesos para
el aprovechamiento de la base de contribuyentes deudores, tomando en cuenta que los procesos de
emision de resoluciones de las ejecutorias eran manuales.

Los jefes de departamento ensefiaron al personal de la Division Mepecos, de acuerdo con los
dispuesto por el autor, a manejar las bases de datos de los contribuyentes atendidos o visitados. La
comunicacion del equipo se vio favorecida con el uso de indicadores de atencidn, visitas, llamadas y
otros indicadores; todo pasd a ser objeto de medicién y de control. El personal comprobé cémo
mejoraban sus resultados, pues se podia trabajar con mds contribuyentes a la vez, hacerles
seguimiento de manera mucho mas eficiente, clasificar casos comunes y agruparlos para su atencidn.

Se implementd un sistema de notificacion de cartas de comunicacién de deuda, clasificadas
segln la antigliedad del vencimiento de esta (30, 60 o 90 dias), en la que se adjuntaba el estado de
cuenta y las indicaciones para el pago respectivo. Las cartas iban incrementando la presiéon del
contribuyente, segln la antigiiedad de la deuda vencida, advirtiéndole del riesgo de que ésta pase a
cobranza coactiva.

Los indicadores de cada divisidon eran presentados cada sabado en la reunién de gerencia,
presidida por el jefe del SAT, a la que asistian los gerentes y jefes de divisidén, y que era ocasién
determinante para plantear propuestas con cronogramas y plazos de cumplimiento, los responsables
y la proyeccion de resultados. Lo tratado se sometia a opinidn, definicion de responsables de la
supervision y control. Los resultados de la implementacion, se exponian en la siguiente reunion.

En el caso de las cartas a contribuyentes deudores, el autor, propuso un significativo
incremento de cobranza, con la certeza de que un gran porcentaje de medianos y pequefios
contribuyentes no pagaba porque no sabia dénde hacerlo o porque desconocian el nimero de la
cuenta. Era necesaria una buena comunicacién que conduzca al vecino deudor al pago del tributo.
Para la implementacion de estos cambios, en primera instancia, el gerente de operaciones de
administracion negd su apoyo en el corto plazo, porque esto no estaba presupuestado para el 2004.

Debido a lo anterior, cambiaron al mencionado gerente y se dispuso de inmediato el alquiler
de las impresoras necesarias para disponer de las cartas correspondientes. El pago a los gestores se
cambid a una comisidn por resultado de recaudacion de la deuda gestionada, lo cual incremento los
indicadores de visitas, y se empez6 a encargarle a la Division Mepecos carteras mas complejas, como
el impuesto vehicular y predial. La respuesta fue muy positiva y los gestores entendian que mas

trabajo significaba mayores ingresos y mas aprendizaje profesional.
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1.2.4 Resultados alcanzados

Como puede advertirse en el acapite anterior, las acciones implementadas en la Division
Mepecos fueron oportunamente presentadas, planteadas y sustentadas en una de las reuniones de
gerencias. El andlisis abarcé la evaluacion del impacto que estas acciones tendrian en los resultados
de recaudacién. Debido a que nunca se habia realizado un trabajo parecido, de gestidn de la cobranza
de impuestos municipales y arbitrios, ademas del efecto combinado con las acciones de ejecutoria
coactiva: operativos de embargo vehicular por deudas de distinto tipo, no sélo papeletas, remate
pubico de inmuebles y vehiculos por falta de pago, el efecto fue Unico y sus resultados econdmicos
excepcionales, nunca antes vistos en la administracién publica municipal. Los resultados se pueden
apreciar en los cuadros de recaudacién, en el Anexo F, Resultados de cobranza del 2004.

Como consecuencia de la gestion, al incrementar la recaudacion se redujo el indice de
morosidad en 11%, como se puede ver en Anexo G, indice de morosidad de la cartera administrada
por el SAT. 2002, 2003 y 2004. Este pas6 del 40% en el 2002, a un 29% de morosidad en el 2004. Este
logro se advierte mas claramente con el cambio en la actitud del vecino limefio, respecto al pago
voluntario puntual de los arbitrios, tributos y papeletas.

El 2004 resultd ser el ano del despegue para el SAT, pues la recaudacion total del ejercicio
ascendié a S/ 371,6 millones, comparado con el 2003, que fue S/ 242 millones. El crecimiento real de
la recaudacion es 48%; vy, la meta de recaudacion del afio fue superada en 14,1%. Estas cifras marcan
un hito de crecimiento récord, comparado con los siete afos anteriores (de 1997 al 2003). En el afio
2004, el SAT recaudd 106% mas respecto de la media de esos afios. Esto se aprecia en el cuadro 2 del
Anexo F, Resultados cobranza 2004. De esta recaudacion, lo correspondiente a ingresos tributarios fue
S/ 271 millones, siendo los principales conceptos de recaudacién el impuesto de alcabala (19,5%),
arbitrios (21,1%), y el impuesto vehicular (16,1%), de los ingresos administrados por la Division
Mepecos y Pricos. Mientras que la divisidn de multas y papeletas recaudd el 25,9% de los ingresos del
SAT. Ver Anexo H, Cuadro de ejecucion de la recaudacion.

Para el personal significé también, un bono de productividad anual, equivalente a un sueldo,
establecido por el Ministerio de Economia y Finanzas. Los gestores, no recibieron este bono; sin
embargo, la jefatura del SAT autorizd que se les entregue un pago adicional por sus servicios, por los
resultados obtenidos.

La municipalidad de Lima Metropolitana tuvo un superavit de S/ 41 millones para ese ejercicio
fiscal, dinero que serviria para mejorar los servicios que brinda. Lo mas importante fue que, con la
reingenieria aplicada, se aseguraba el sostenimiento de los resultados para los siguientes afios. La
ciudad debia crecer, como consecuencia del crecimiento de la economia, por lo que haria falta mejorar
su infraestructura, que haya cada vez mas propietarios de inmuebles y, también, mas vehiculos. Es

decir, solo se habia asentado las bases, construido el primer peldafio, para que la recaudacién
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incremente cada afo.

Otros logros, que redundaron en la mejora de los resultados de la gestion de cobranza de las

divisiones Mepecos y Pricos fueron:

Mayor eficiencia en los servicios. Se logré reducir los expedientes de reclamacién, pasando
de 130 000 (habidos en setiembre del 2003), a 12 600, a diciembre 2004. También se redujo
el tiempo de espera para la atencidn en oficinas, de 28 minutos (mayo 2004) a 20 (diciembre
2004).

Mas presencia fiscalizadora. Hubo 6024 inspecciones de fiscalizacidn; de ellas, 2102
correspondian a administrados de Mepecos. Se logrd, ademds, una cifra récord en
embargos. De 8 090 vehiculos embargados el 2003, se pasé a 56 093 vehiculos llevados a
los depdsitos, en el 2004.

Se realizd el primer Festi-SAT informativo, con la participacidén de todo el personal del SAT,
el 5 de diciembre del 2004. El fin fue fomentar la conciencia tributaria y la cultura de pago;
para ello, se llevaron a cabo campanias, en parques y puntos estratégicos del Cercado de
Lima, para orientar a los vecinos sobre cdmo tributar de manera correcta y oportuna.

La pdagina web del SAT ayudd mucho para informar al usuario sobre el pago de deudas
tributarias, multas y papeletas. Debido a que el parque automotor era muy grande, la
pagina se volvié de acceso obligado de los propietarios de vehiculos nuevos, para evitar el
riesgo del embargo. Las consultas se contaban por miles. Los premios de la pagina web

pueden apreciarse en el Anexo J. Premios Recibidos por |la pagina Web del SAT.






Capitulo 2. Fundamentacion
2.1 Persona

La empresa, ante todo y sobre todo es un conjunto de personas. Esa radicalidad, exige mucho
a quienes la dirigen. “Un directivo tiene que ser experto en personas; Juan Pablo Il decia hace varias
décadas ya, que los directivos y los gobernantes tienen que ser expertos en humanidad”, segun citaba
Manuel Alcazar, en una conferencia para directivos estudiantes de maestria en el PAD-Escuela de
Direccion de la Universidad de Piura. (Alcazar, 2014).

Para un gerente resulta fundamental saber dirigir personas, pues sin ellas no tendria un equipo
orientado al logro de un trabajo y de resultados. Entonces, équé son las personas? Como afirman
Ferreiro y Alcazar (2001):

Para entender el concepto de persona hace falta compartir dos afirmaciones: que el hombre

es un ser inacabado, imperfecto; y que, es un ser dependiente, pues necesita de las demas

personas y del resto de la realidad para alcanzar la plena satisfaccion, la perfecciéon. (pp. 23-

24)

Es necesario comprender entonces, “que la persona humana, al estar incompleta, tiene
necesidades y se mueve, acciona o reacciona para satisfacerlas” (Pérez Lopez, 1998, p. 90).

Sefiala el mismo autor ademas que, “en una accion humana se presentan tres tipos de
motivos, que se deben considerar al analizar el valor real de una accién” (p. 90). Esos tres tipos de
resultados de la accion apuntan a satisfacer tres tipos de necesidades en el ser humano, segin Pérez
Lépez (1998), a saber: materiales, cognoscitivas y afectivas.

Necesidades materiales: son todas las que se satisfacen desde fuera del sujeto, a través de la

interaccién de los sentidos con el mundo fisico que nos circunda. Significa, la posesion de

cosas o la posibilidad de establecer relaciones sensibles con cosas.

Necesidades cognoscitivas: Son aquellas ligadas a las capacidades que las personas
tienen. Se satisfacen en la medida en que la persona se va encontrando capaz de controlar la
realidad que la circunda. Su satisfaccidon es a través del oportuno aprendizaje; la persona
desarrolla su conocimiento para manejar su entorno.

Necesidades afectivas: ligadas al logro de relaciones adecuadas con otras personas,
la certeza de que no somos indiferentes para los demds, que nos quieren como personas, y
nos aprecian por nosotros mismos, por ser quien somos (y no porque tengamos unas y otras

cualidades o porque les seamos utiles). (p. 90-91)

A manera de esquema, en la Figura 1, se presenta una sintesis conceptual del autor:
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Tabla 1

La persona, sus necesidades, su relevancia, dmbitos y la satisfaccion de sus necesidades

SU SATISFACCION TIPOS DE
RESULTADOSDE

PERSONA NECESIDADES RELEVANCIA AMBIIO DELA

MOTIVOS

PERSONA

PROVOCA ACCION

Cuerpo Materiales Urgente Tener Placer EXTTincecos Motivo
Extrinseco
Cognoscitivas sezuridad
. ) egurida Motivo
Inteligencia o Importante Saber - Hacer . Intrinsecos
L Sensacidn de poder Intrinseco
psicoldgicas
: 0 q . - Motivo
Voluntad Afectivas Esencial Ser - Servir Alegriay Felicidad Externos
Trascendente

Nota. Ferreiro y Alcazar (2001).

Amerita ahora, diferenciar entre la motivacion, los motivos y los resultados o consecuencias

de la accién humana. En la Figura 2, se encuentra la sintesis de los conceptos tratados.
Tabla 2

Necesidades, motivos y resultados de la accidon

JIFOS DE MOTIVOS PARA LA

PERSONA NECESIDADES RESULTADOS DE LA

ACCION ACCION PERSONAL

Resultados

Cuerpo Materiales Ext['i’nsecos: la propia Motivos
accidén g
Extrinsecos
(Recompensa)
Cognoscitivas Resultados Internos:
Inteligencia @ aprendizaje del Motivos
agente activo Intrinsecos
psicologicas

(Cambio Interno)

Resultados externos:

aprendizaje del i
Voluntad Afectivas - ) Motivos

agente reactivo Trascendentes

(Cambio externo)

Nota. Ferreiro y Alcazar (2001).

La motivacion es el impulso interno de actuar para lograr satisfacciones; mientras que los
resultados de la accion humana son el producto de la interrelacién con otra persona. Hay tres

resultados que siempre se dan, sin importar cual sea el principal que se busca conseguir con la accién,
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estos son: resultados extrinsecos, intrinsecos y externos. Estos tres pueden ser, a su vez, motivos
para actuar; por lo tanto, existen tres tipos de motivos que corresponden al logro de cada uno de los
tipos de resultados posibles de la acciéon: motivos extrinsecos, intrinsecos y trascendentes. (Ferreiro
y Alcdzar, 2001).

A continuacién, se presentan mas fundamentos de la accion humana en las organizaciones
empresariales, puesto que, estas son vistas como sistemas humanos creados para lograr ciertos
propdsitos o metas. (Wendell y Cecil, 1996).

2.2 Organizacidén

La empresa no solo estad para ganar dinero. “El ganar dinero —el crear riqueza- es, como
también hemos visto antes, condicidn necesaria pero no suficiente para que una organizacién humana
sea una empresa de negocios” (Pérez Lépez, 1998, p. 170).

2.2.1 Modelos de organizacion

A decir de Pérez Lopez (1998), el funcionamiento de una empresa puede comprenderse a la
luz de 11 elementos que son los que abarca su Modelo Antropolégico, extendidamente conocido como
el octégono. Este es el modelo y herramienta de diagndstico que el autor de este estudio considera
apropiada, para diagnosticar las acciones de la Divisién de Gestion de Cobranza de Medianos vy
Pequefios Contribuyentes, pues recoge los elementos bdsicos de toda organizacion y es atil para
determinar cdmo es y como funciona esa organizacién. La Figura 3 sintetiza esos conceptos.

Figural

Modelo antropoldgico de organizacion

Motivos
extrinsecos

‘ Entorno Externo ’

Accidén de la
Organizacidon

*® &® *®
Obje:tp « E_stilos_c'ie « Estructura real
especifico direcciéon

® L )

Valores de la
direccion

« Misidn interna

Motivos intrinsecos

Accion : :
Individual (ligados al objeto)
Entorno Interno Mot Y »
(PERSONAS) - -OtI\I'OS trascel-l -entes
(ligados a las misiones)

Nota. Pérez Lopez (1998).
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Hoy esta herramienta de diagndstico organizacional es materia de estudio en el PAD-Escuela
de Direccidn de la Universidad de Piura, por directivos y por estudiosos del management.

La continuidad de la empresa no solo depende de que logre desarrollar la capacidad de generar
beneficios. Entonces, es imprescindible desarrollar una visidn integra de la toma de decisiones, a través
de la reflexion y de la buena préctica empresarial. La visién y comprensién del funcionamiento de las
empresas se encuadra dentro de los tres grandes modelos: el mecdnico y el psicosocial, que son los
mas extendidos pero que resultan incompletos; y el antropolégico, que permite una comprensién
plena de lo que ocurre en las mejores organizaciones. (Ferreiro y Alcdzar, 2001, p. 144).

2.2.1.1 Modelo mecanicista. Las organizaciones funcionan, en el modelo mecanicista, por el
sistema formal, prescindiendo de todo aspecto del plano espontdneo e informal. Los conceptos
basicos que se consideran como parte del modelo son: Estructura formal, Sistema Formal, y la,
Estrategia (Pérez, 1998, p. 119). A saber:

“La estrategia, es lo que la empresa ofrece para solucionar o satisfacer las necesidades de los
consumidores, sean productos o servicios, a través de un canal de ventas, una oferta comercial, etc.”
(Ferreiro, 2013, p. 65). Se establecen planes estratégicos comerciales que impliquen periodos de
tiempo a corto, mediano y largo plazo, para lograr el éxito en la estrategia, mantenerse vigentes en un
entorno cambiante y altamente competitivo (Pérez, 2018).

Los Sistemas formales de direccion y control rednen las politica y procedimientos formales,
establecidos por la empresa, que permiten tener mediciones utilizando sistemas de informacion,
administracién y control, a fin de saber si se cumplen. Se incluyen los modos que tiene la empresa para
asegurar que se cumpla la estrategia definida (Ferreiro, 2013, p. 65). Estos suponen el establecimiento
de procedimientos que aseguren la formalizacion y estandarizacion del proceso, que estén
relacionados con los objetivos comerciales, como eje de la captacidn, mantencién y fidelizacion de
clientes como una necesidad para la generacién de valor (Pérez, 2018).

La estructura formal muestra cdmo se encuentra organizada formalmente la empresa, para
cumplir sus objetivos, con estrategias. Los organigramas, el manual de organizacion de funcionesy la
descripcién de puestos son documentos tangibles, en los cuales se especifica el objetivo del puesto, la
escala jerarquica, a quién se reporta y a quiénes tiene a cargo, informacién requerida para el
desempeiio de funciones y para la retribucién econdémica por la labor realizada (Pérez, 2018).

La concepcion de la empresa como un modelo mecanicista conlleva a una accion directiva
basada Unicamente en el uso del poder coactivo para lograr los resultados econdmicos que interesan.

2.2.1.2 Modelo psicosociolégico. En este modelo, las organizaciones operan tomando en
cuenta, explicitamente, los motivos extrinsecos e intrinsecos de las personas, pues pueden influir en

ambos. Los sistemas de organizacion tienen la capacidad de hacer confluir la maximizacion de
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objetivos de la organizacidn y de la satisfaccion personal.

Este modelo comprende los siguientes conceptos basicos: saber distintivo, los estilos de
direccién y la estructura real; estos se explican a continuacién.

El saber distintivo, esta relacionado con el aprendizaje operativo donde se perfecciona el
“saber hacer”, clave para lograr la ventaja competitiva, que se consigue a través del fortalecimiento
del saber distintivo. Supone también que, a mayor cantidad de personas altamente calificadas, hay
mas posibilidades de aprendizaje en el trabajo diario. “La sumatoria de todos los saberes individuales
generara la sinergia de un saber organizacional competitivo que mantenga a la empresa a la
vanguardia” (Pérez, 2018, p. 16)

Estilos de direccidn, en este concepto se refleja la manera en que la persona toma decisiones,
“se recogen los modos concretos de dirigir que ejercen los ejecutivos de la empresa en términos de
dos competencias: comunicacidn y participacion” (Ferreiro, 2013, p. 70).

La estructura real se refiere a todas las personas concretas con sus propias caracteristicas,
capacidades, cualidades, y talentos. “Donde se ubican los datos referentes a dichas capacidades que
se dan entre los participes de la organizacion. Aqui se ubica, por ejemplo, si se da o no el trabajo en
equipo, qué tipo de preocupaciones hay entre las personas” (Ferreiro, 2013, p. 70). Se incluye cémo
establecen y desarrollan sus estilos de comunicacion, el nivel de automotivacion y la actitud de las
personas (Pérez, 2018).

En este modelo, la concepcidn de la motivacion humana es incompleta, pues no considera los
motivos trascendentes, porlo que pueden suscitarse aprendizajes negativos que, ademads, implican: la
carencia de criterios para valorar la capacidad de generar motivacion por motivos trascendentes; es
decir, su crecimiento a la apertura a necesidades ajenas; la ausencia de distincidon entre necesidades
auténticas de las personas y sus caprichos, intereses inmediatos, deseos, etc. (Pérez Lopez, 2014, p.
99).

2.2.1.3 Modelo Antropoldgico. Este modelo es completo, en cuanto a que considera a la
persona en todos sus aspectos y a la empresa como un espacio de desarrollo humano, que procura el
logro de objetivos econdmicos y extraecondmicos —sociales-. Teniendo en cuenta que cada modelo
incluye al anterior, surge la necesidad de analizar los hechos en su vertiente mas profunda. (Ferreiro,
2013).

En una organizacidon que opera bajo este modelo, los trabajadores perciben en el ambiente
organizacional el trato humano. Pero, debe existir una intencionalidad de la empresa en el logro de
esos resultados en los tres niveles: logrando su finalidad (ganar dinero), su objeto (objetivos adecuados
al disefio formal interno, su implementacién de actividades, estado de los equipos, etc.); y su fin (la
felicidad de sus miembros, su contribucidn al bien ser y al bien estar de todos los que se relacionan

con ella), (Ferreiro, 2013).
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La mision externa “representa aquellas necesidades reales que una organizacidon busca
satisfacer a través del producto que llamamos accién organizacional. ... Incluye la satisfaccién de las
necesidades de las personas que desempeian la funcién de consumidores, y en cuanto desempefian
dicha funcién” (Alcazar, 2005, pp. 104-105).

La mision interna “representa aquellas necesidades reales que una organizacidon busca
satisfacer en los participes de la organizacién en cuanto ‘productores’, es decir, en cuanto sus acciones
determinan la calidad de los productos o servicios necesarios para el logro de los propdsitos de la
organizacion...se refiere al desarrollo de la motivacidon por motivos intrinsecos y trascendentes que la
organizacion intenta conseguir, a través de oportunos aprendizajes, en sus participes” (Alcazar, 2005,
p. 106).

Los valores de la direccion. Se entiende que este aspecto es como la bisagra donde se unen
las dos, la misidn interna y la misién externa. Son el peso otorgado en el momento de decidir y actuar
a la satisfaccion de las necesidades individuales de las personas afectadas por la decision. En definitiva,
como se vey se trata a las personas, y en virtud de qué criterios, a la hora de decidir, esto segliin Alcazar
(2005).

Luego de revisar los elementos de los tres modelos (mecanicista, psicoldgico y antropolégico)
se debe examinar que las organizaciones son realidades conectoras de otras dos realidades mas
profundas: el entorno interno con un entorno exterior, que Alcdzar (2005) define asi:

El entorno externo, es todo aquello que escapa al control o a la influencia de la empresa. El
marco donde actua la organizacion.

El entorno interno, aquello que, estando al interior de las empresas, escapa a la regulacion
de la accidn directiva.

De acuerdo a estos conceptos, se dice que, para lograr que los trabajadores se identifiquen
con los objetivos de una empresa (rentabilidad, atencién al cliente, sostenibilidad) es necesario
incentivarlos a partir de motivos trascendentes. Lo contrario, aniquilar motivos trascendentes, en la
empresa lograra un resultado negativo.

Un resumen de los conceptos de los 11 elementos del modelo de diagnéstico el octdgono, se
podra revisar en el Anexo E. Modelo el octégono y sus 11 elementos.

2.2.2 Dimensiones de la organizacion.

Las dimensiones de la organizacidn corresponden a los tres tipos de resultados que los distintos
modelos organizativos pueden alcanzar por la concepcion de persona y los valores buscados, que
imperan en la empresa. Entonces una empresa puede ser buena en tanto satisface las necesidades y
los motivos en las tres dimensiones de la organizacion. A saber:

2.2.2.1 Eficacia. Es operar la empresa generando la satisfaccion de las necesidades de sus

participes y la continuidad de las operaciones, mediante la generacién de resultados positivos,
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basandose exclusivamente en una estrategia realizada por su estructura formal, cumpliendo con los
sistemas de direccidn y control (Ferreiro y Alcazar, 2001).

2.2.2.2 Atractividad. Se define como “la capacidad de la empresa para operar a través de la
satisfaccidon de motivos internos de las personas que participan en ella, que se da en las personas por
prestar su cooperacion a la empresa”. (Ferreiro y Alcdzar, 2017, p. 138).

2.2.2.3 Unidad. Es la competencia de la empresa para satisfacer los motivos trascendentes de
las personas que intervienen en ella, sus necesidades afectivas. Una medida de esto es la confianza
mutua entre los miembros de la empresa y su identificacién con los fines y modos de operar de la
empresa” (Ferreiro y Alcdzar, 1998, p. 139).

Luego de tratar los conceptos clave vinculados a la empresa, corresponde hacer lo mismo
respecto a quienes la conducen y a los aspectos que configuran la calidad -o mediocridad- de las
decisiones que toman.

2.3 Tarea directiva
2.3.1 Criterios para la toma de decisiones

Pérez Lopez (1998), en Fundamentos de la Direccion de Empresas, propone distinguir las
decisiones que toma el directivo como tal, y las que toma como persona individual, para resolver
problemas de la empresa.

La eficacia, eficiencia y consistencia son los criterios de evaluacién para cualquier decisién de
un directivo. Las definiciones de estos criterios son, seglin Pérez Lépez (2001):

Criterio de eficacia. Intenta cuantificar el impacto de la decisién en lo relativo al beneficio

producido por su aplicacién, es decir, a la diferencia entre las contribuciones que produce y las

retribuciones para ponerla en practica.

Criterio de Eficiencia. Mide las repercusiones de la decisién en la atractividad de la

organizacion, es decir, evalla los cambios en su atractividad producidos por el aprendizaje de

los participes, debido a las experiencias que tengan al poner en practica la decisién.

Criterio de consistencia. Analiza las consecuencias de la decisidn en la unidad de la

organizacion, es decir, valora los cambios en su unidad producidos por el aprendizaje ligado a

las experiencias de la puesta en practica de dicha decisién. (p. 221)

El marco conceptual referido, aprendido en las aulas universitarias y en la actualizacidon
continua que brinda la Universidad de Piura sirvié de pauta en el ejercicio profesional del autor. En el
Capitulo 3 se presentara su experiencia profesional, objeto del TSP, producto de la aplicacion de las

bases tedricas desarrolladas.






Capitulo 3 Aplicacidon de las bases tedricas en la empresa
Disponiendo del Octégono (Modelo antropoldgico), el autor realizd un diagndstico del
funcionamiento de la Divisién de Operaciones de Gestion de Cobranza de Medianos y Pequefios
Contribuyentes del SAT de Lima, determinando el Modelo que se aproxima mas a su légica de
funcionamiento. Se dispondria asi de un analisis y comprension de la realidad sobre la cual se queria
incidir para promover el logro de distintos tipos de mejoras y resultados. Esta visidn sistémica fue el
marco tedrico que sirvié de fundamento para la reflexion, y para la formulacién de las actividades que

se implementaria, consideradas en el siguiente acdpite de este trabajo.

3.1 Diagnéstico de la division de Mepecos

Se incluye, en el Apéndice C. Diagndstico de la Division de Mepecos, a partir del octégono, una
breve descripcidn del diagnéstico del estado de la unidad objeto de estudio, en el afio 2004.

En ese sentido, el autor seifala que el funcionamiento de la Divisién de Mepecos responde a
un paradigma psicosocial, que se encaminaba hacia un modelo antropoldgico sin llegar a consolidarse

plenamente.
3.2 Descripcidn de las acciones, metodologias y procedimientos

En este apartado se detallan las tres principales acciones implementadas, evaluadas por su
énfasis en la valoracion de las personas. Queda claro que el objetivo que se buscaba, luego del analisis
efectuado, era disefiar cambios y mejoras que permitieran un acercamiento hacia un modelo
antropoldgico de las organizaciones. Entonces, se evalla el impacto de éstas, en los tres tipos de
resultados: econdmicos (eficacia), sociales (atractividad) y éticos (unidad).

A continuacion, se presentan las acciones realizadas: la contratacion de gestores domiciliarios,
la contratacion del personal de atencidn al cliente y la incorporacion de drea de Ejecutorias coactivas

en el organigrama formal de la division.
3.2.1 Andlisis de resultados de la contratacion de gestores domiciliarios

Esta accion buscd lograr mayor comunicacién con el contribuyente, gestionar las deudas

tributarias, y transmitir el riesgo implicado en la actitud de no pago de las mismas. Para ello:
e Se contratd a 45 gestores de cobranza para visitas domiciliarias con tres supervisores.

e La modalidad de contratacion fue bajo la forma de servicios no-personales, exento de los
beneficios de seguro de salud o un fondo previsional, ni compensacién por tiempo de

servicios.

e La retribucidon econémica podia ser hasta 100% mayor de lo que un gestor de cobranza

podia percibir en el sector privado.
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Al evaluar esta accidn se obtiene la siguiente sintesis de resultados en sus tres dimensiones:

En eficacia: se generd una recaudacién récord de 371,6 millones de soles, lo que significd
un crecimiento de la recaudacidn, de mas del 50% comparado con el aifo anterior; y de mas

del doble del promedio de recaudacién de los 7 afios anteriores (206 %).

En materia de atractividad: Los requerimientos de jefatura de Mepecos, de capacitacion,
eran tales que la jefatura del SAT cred la Escuela SAT, consolidando el desarrollo de los
conocimientos del personal, obteniendo competitividad, para aportar mds a la mejora de
los procesos, y la mejora de los servicios. Se garantizaba asi la principal ventaja competitiva

de la institucidn: su gente.

En la dimensién de la unidad, con la intencionalidad de evitar que el personal se sienta
discriminado, y con el apoyo de la jefatura del SAT se retribuyd con bonificaciones sus logros
para la institucién. Ademas, participaban al igual que el personal de planilla, en los eventos
preparados para ellos. Sin embargo, en este nivel, el resultado a largo plazo seria negativo
pues el personal dejaria la empresa, al no lograr una plena satisfaccidon con sus condiciones
laborales y a nivel integral. Su salida de |la organizacién luego de algunos anos cerré una

brillante etapa institucional

Al no lograr una total satisfaccion de las necesidades de los gestores, en cuanto a la forma de

contratacidn, se considera esta accion como mas desarrollada en la dimension de atractividad, pues

tenia limitaciones en las motivaciones a largo plazo de los gestores, y la consiguiente pérdida para la

institucion del personal formado para la gestion.

3.2.2 Andlisis de resultados de la contratacion de personal de atencion al cliente

Con esta accién se potenciaba la atencion y el servicio al cliente, completando la cadena de

valor de la Divisién. Fueron 12 abogadas, bajo contrato de trabajo, que daban la cara al contribuyente,

ayudandole a resolver diferentes problemas, desde los mas sencillos como un estado de cuenta para

poder pagar, hasta los mas complejos, como el impuesto predial de una sucesién intestada, etc.

En eficacia, lo importante fue la mejora del servicio al cliente, que se refleja en los cuadros
mostrados en el Anexo LI. Resultados Obtenidos con uso intensivo de mano de obra; en
estos se aprecia la mejora en tiempos de atencién en el grafico de Servicios al Administrado,
que en setiembre de 2003 reportaba un tiempo promedio de espera de 4 horas para
atencioén, y en el 2005 se redujo significativamente a 15 minutos. La finalidad era clara:

mejor servicio para una mejor recaudacion.

En cuanto a atractividad, se constatd a partir del buen clima laboral producto de los
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aprendizajes profesionales adquiridos, y los resultados también extraordinarios de mejora
de tiempos y solucién de casos. El personal estaba altamente motivado y complacido con
la satisfaccidn de sus motivos intrinsecos, pues trabajaban en un rubro de su especialidad,
en un buen ambiente laboral y, con expectativas de promocion en el corto plazo, y en

mediano y largo plazo posibilidades de ascenso.

e En unidad, ésta es una accién en donde la institucidn y la divisién busca relacionarse de
mejor manera con el contribuyente y brindarle una mejor atencién, por lo que se aprecia
gue tiene también resultados en la unidad, al constituirse en un canal para saber cdmo estd
el administrado, que problemas reales necesita que el SAT resuelva, y efectivamente se
gestionaba su solucidn. El personal se sentia satisfecho de su labor, pues sabia que hacian
un servicio a todos los contribuyentes, mas cuando recibian comentarios de

agradecimiento de los administrados.

Se deduce de este andlisis, que los resultados obtenidos son mucho mads desarrollados en la
dimensién de la unidad, que lograba satisfaccion en el contribuyente, en el trabajador y en la
organizacion, pues la accion misma desde su concepcién era preocuparse por servir y resolver los

problemas reales del contribuyente vivificando una real orientacion al cliente.

3.2.3 Andlisis de resultados de la incorporacion de ejecutorias coactivas a la division de Mepecos

Si se habla de generacidn de riesgo para el contribuyente, esta accién le dio a la Divisidn el
instrumento mas deseado por los departamentos de cobranza en todos lados. En el sector privado se
debe recurrir al Poder Judicial para obtener la cautela del pago de deudas, y no se sabe el tiempo
exacto que demorara una demanda, mientras que, para el SAT, la cautela del pago de los tributos
puede ser un proceso muy rapido, al contar con los ejecutores coactivos. La Division contaba con nueve
ejecutores coactivos, tres de ellos oficiaban en las ejecutorias, y los otros seis realizaban operativos de
embargo, pues la norma es bien clara que soélo un ejecutor puede llevar a cabo una diligencia de

embargo. Los resultados alcanzados fueron:

e Esta medida tuvo una alta repercusidn en la eficacia institucional, por la sistematizacion de
los procesos de ejecucion coactiva, y la digitalizacion de los archivos de notificaciones. Un
indicador fue la cantidad de resoluciones emitidas y de embargos como puede apreciarse
en el Anexo K. Embargo de Vehiculos de abril del 2003 a abril del 2005. Un dato relevante

fue el paso del promedio mensual de 264, a 4,452 embargos.

e En cuanto a la atractividad, en esta dimensidn, se notd la especializacidn del personal, y su
constante innovacién y creatividad para mejorar la forma de cautelar el pago de tributos.

Se digitalizaron todos los procesos, se sistematizd la impresién de resoluciones, etc.
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Asimismo, se implementaron todas las acciones permitidas en el cddigo civil, para cautela

de pago de tributos: embargo en forma de retencién, embargos vehiculares, y demas.

e Encuanto ala unidad es contradictorio, pues las acciones de embargo, de impacto negativo
para un contribuyente, lleva a dos resultados diferentes, los vecinos que sabian de los
embargos, tenian una respuesta positiva (casi automatica) de cumplir con el pago.
Igualmente, el Ejecutor Coactivo al realizar esas acciones sentia con mayor fuerza la
satisfaccién del deber cumplido, y su servicio a la comunidad.

Sin embargo, se considera que la fortaleza principal de esta accidn recae en la unidad por el
resultado real del deber cumplido a pesar de las dificultades que pudiera significar un embargo. Se
incidié también en la cristalizacion de la misidn externa gracias a la educacién y el cambio de la cultura
de pago tributario por parte del contribuyente deudor, con el consiguiente efecto en los motivos
trascendentes. Con ello, el personal lograba desarrollar una conciencia de su servicio a la comunidad,

al lograr con el ejemplo mejores ciudadanos.

3.3 Resultados en las dimensiones de la organizacién

Pueden identificarse los resultados en las dimensiones de la organizacion. Segun el autor,
existe una gran fortaleza en los resultados a nivel de atractividad, puesto que muchas medidas
adoptadas impulsaron significativos logros de la division en materia de capacidades y conocimientos
distintivos para el desarrollo de su trabajo y la mejora del servicio al contribuyente. Cabe decir también
que, esas medidas lograron satisfacer los motivos intrinsecos del personal, en compensacién de los
extrinsecos menos atendidos, para cierta parte del personal de la division. Entendia el autor que la
formalidad de un contrato no era la Unica forma de satisfacer las necesidades de los gestores, sino que
existian otras motivaciones y otras formas de retribucién para las personas; y que las organizaciones
podrian alcanzar sus metas atendiendo también otros planos de éstas.

Se debe decir también que, en el plano de la eficacia, y especificamente en temas econdmicos
de retribucion, las necesidades del personal estaban mas que suficientemente cubiertas. Partiendo de
esa base, se buscd, mediante el logro de personal altamente competitivo y motivado, llegar a vivir los
valores que la jefatura del SAT trasmitia con el ejemplo. La inversidn en retribucion se vio ampliamente
compensada en retorno de ingresos para el SAT, todos los resultados son positivos, para la divisidén y
para el SAT. Los resultados econdémicos fueron catalogados de extraordinarios, por diferentes
entidades publicas nacionales e internacionales. Es importante decir, que la jefatura del SAT estaba,
todo el tiempo, comprometida con cada accion determinada, y buscaba el compromiso de cada
responsable que debia participar en el logro de las metas aprobadas. El autor replicaba todo esto en
la divisidn, transmitiendo ese compromiso y motivando al personal para el logro de las metas.

A nivel atractividad y unidad, se tratd de compensar las falencias del primer nivel,
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implementado practicas y tomando decisiones que permitieran logros positivos. El trato, amable y de
respeto, el impulso de participacién e innovaciéon para la mejora de su trabajo y del servicio al cliente
dieron como resultado: profesionales mas competitivos y personas con valores (su motivacion para
educar ciudadanos con valores resultaba altamente motivante).

Las condiciones formales, limitadas para los gestores, repercutieron en lo que podria haber
sido la mas plena identificacion de éstos con la misidn corporativa, también en el largo plazo.

En materia de unidad, ademas de las dotes de liderazgo del gerente y de los jefes, cabe
mencionar la buena iniciativa de creacién y funcionamiento de la Escuela SAT, que sirvié también para
gue, con capacitacidn intensiva, se desarrolle la competitividad del personal. Esto repercutié después
en la mejora de otras municipalidades; se ampliaba asi la misidn corporativa a otras unidades analogas,

gue imitaron este buen ejemplo de gestidn.






Conclusiones

El uso del octédgono, en el diagndstico de la Division Mepecos, brindd una visidon integral de las
acciones realizadas en la implementacion del area en el afio 2004. El esfuerzo del proceso de
diagndstico permite al directivo revisar cada aspecto de las decisiones, volviéndolo un poderoso
aprendizaje de evaluacion, que mejora la probabilidad de éxito en la gestidn, por la oportunidad de
correccion de las acciones, y por el aprendizaje adquirido en el proceso.

Los resultados econdmicos extraordinarios alcanzados fueron consecuencia del compromiso
de la organizacién en asumir como funciones estratégicas la seleccién, el reclutamiento de personal
idéneo, y la constante capacitacion, logrando la competencia profesional del personal, y, el incremento
en su atractividad hasta llevarlo a calificar a la organizacion como paradigma psicosocial,
constituyéndose asi una fuerte motivacidon para el personal, el aprendizaje y la competitividad
profesional. Los resultados alcanzados reafirman que la ventaja competitiva institucional era su gente.

Respecto a la unidad, en las acciones evaluadas, se evidencié el desarrollo alcanzado por el
personal incorporado. Su identificacion con los objetivos institucionales (la satisfaccidn al cliente, y la
preocupacién de satisfacer problemas reales del contribuyente, asi como un cambio en la cultura de
la ciudadania en materia tributaria). Falto sin embargo ese desarrollo integral en parte del personal,
para el logro de los motivos trascendentes de los gestores de cobranza domiciliaria.

El trabajo en valores, realizado por la Divisién y el SAT, desarrolld la capacidad de servir del
personal, y la satisfaccion sobre ese resultado, de todo el personal. Esto se constituyé en el mejor
estimulo para asegurar los inigualables logros en materia de eficacia y atractividad que se alcanzaron.

Los gestores de cobranza pensaban en su trabajo como opcién laboral a mediano plazo. A
pesar que su retribucion econdémica era alta, y que el trabajo era importante y retador, que habia
capacitacidn constante, que el trato y el ambiente laboral eran muy buenos, luego de algunos afios se
dejé de contar con ellos. Durante su permanencia trabajaron movidos por motivos trascendentes,
comprometidos con la creacién de valores en la sociedad.

El resultado del diagndstico es que en el aspecto formal de la organizacidn se tenia una falencia
con un sector de la divisidn, que ocasionaba fallas en la misién interna de la institucién. El trabajo del
autor fue siempre motivado por lograr a desarrollar un modelo de gestidn antropoldgico, sin embargo,
situaciones del entorno interno y del entorno externo, no permitieron que diera sostenibilidad en el
largo plazo, en la contratacidn de gestores. Por ello, a pesar que los resultados fueron extraordinarios
a todo nivel y en casi todos los aspectos, no se constituyd plenamente en un modelo humanista de
gestidn y direccidn.

La gestion de la Division Mepecos es considerada un paradigma de eficacia y atractividad, por
los resultados econdmicos obtenidos para todos los participes de la organizacion y del entorno; y por

la forma como se lograron los resultados, y la sostenibilidad que se le dio a la gestién.






Recomendaciones

Serd muy importante lograr que la direccidn de la organizacién realice el ejercicio de someter
su gestidn al diagndstico con la herramienta del octédgono periédicamente, especialmente al inicio y al
final de una nueva administracién a fin de realizar ajustes a los problemas y falencias existentes y
encaminar a la organizacion hacia el logro de los resultados planificados. Cabe, segun la naturaleza
cientifica de la herramienta aplicada, que cada gerente elabore y plantee un octégono por cada
Divisién de la organizacion.

Se recomienda hacer una evaluacién integral de los resultados sin dejar fuera ningln aspecto
de la realidad que abarca aspectos econdmicos, sociales y también éticos. De alli que, producto de las
acciones correctivas a propésito del diagndstico, puede requerirse a los directivos de cada divisién, la
evaluacion anual de las dimensiones de Eficacia, Atractividad y Unidad, y sus recomendaciones de
mejora a la problematica identificada, dandose lugar a un circulo virtuoso de mejora continua y
busqueda de la excelencia empresarial. Este planteamiento, serd un buen indicador de la calidad
directiva de los Gerentes y jefes de division, y promovera la labor de coaching que podrd impulsar el
Gerente del SAT, articulando el debido trabajo conjunto de los jefes y gerentes y sus subordinados

reforzando las medidas correctivas para obtener mejores resultados futuros.
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Apéndice A. Solicitud de autorizacion de uso de informacion de SAT de Lima

"Afo del Fortaledmiento de la Soberania Nadonal”

Lima, 13 de mayo de 2022

Sr.
Miguel Roa Villavicencio
Jefe del SAT de Lima.
Presente.-

De mi consideracion:
Yo, Martin Alfonso Saavedra Arévalo, identificado con DNI 02828614, ante Usted,
respetuosamente me presento y expongo:

Adjunto al presente, remito el Trabajo de Suficiencia Profesional elaborado por el suscrito,
para obtener el titulo de Licenciado en Administracién de Empresas por la Universidad de
Piura (UdeP), a fin que sea usado en provecho de la gestion de [a Institucién, y al mismo tiempo
para su revision, a fin que puedan otorgar la autorizacién para el uso del nombre de la
Institucion Servicio de Administracion Tributaria SAT de Lima, solicitada con carta registrada
en SAT Virtual con Pedido N* PV00000204058, de fecha 12 de mayo de 2022, para que este
trabajo de investigacion pueda ser publicado en el repositorio de la UdeP,

Nuevamente agradezco el apoyo brindado para el logro de este trabajo de investigacion, y
reitero a Usted mi consideracion y estima personales.

Atentamente,

Magtin Alfonso SaavedN\s Arévalo
DNIO 4
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Apéndice B. Cambios realizados en la organizacion formal del SAT entre 2003 y 2004

Las areas de Operaciones de Administracién y Finanzas, responsables de ejecutar
actividades directamente relacionadas con la gestion de cobranza, garantizaban una
gestién dptima para proporcionar valor agregado a la gestion; por ello en el 2003, se le
constituyé en una Gerencia, y paso al nivel lll de Organos de Linea, dejando el nivel Il de
Organos de Apoyo y Asesoria. Debido a su rol estratégico, al proporcionar los medios para
ejecutar la cobranza y recaudacioén, su directivo debia tener nivel de Gerente.

El drea de Informatica era preponderante, con la decisién de desarrollar un software propio
ascendié de nivel. Se podian manejar los datos de deuda de toda la base de administrados,
gue se contaban por cientos de miles, y debian manejarse de modo interrelacionado y en
linea, por el efecto legal que podia implicar de manera inmediata una reclamacién, una
accién de amparo o una revision ante un embargo, o un remate de bienes. Podia generarse
una responsabilidad penal, o funcional de no observarse estos procedimientos en el acto.
El drea se convirtié en una gerencia, que crecié exponencialmente durante el periodo de
desarrollo del sistema propio del SAT.

Se creé la Gerencia de Operaciones de Gestién de Cobranza el 2003, responsable de
coordinar de manera transversal con todas las areas que intervenian en la cadena de valor
de la cobranza de deuda tributaria, desde la determinacion y emisién de deuda tributaria,
la notificacion, la fiscalizacion, el registro, el servicio al administrado, la atencién a sus
reclamaciones, hasta la etapa coactiva y demas, con el fin de generar y comunicar riesgo a
los deudores tributarios.

En 2004 se desarticuld la Gerencia de Operaciones de Ejecucion Coactiva. Por ello, las
ejecutorias coactivas de principales, medianos y pequefios contribuyentes, asi como de
multas de transito pasaron a trabajar directamente con las divisiones de Operaciones de
Gestion de Cobranza segun el segmento de administrados correspondiente. Si bien cada
ejecutor coactivo tiene independencia de accidn, segun ley, pues ostenta rango de juez,
operativamente las ejecutorias coactivas dependian formalmente de cada divisién de la
Gerencia de Operaciones de Gestion de Cobranza.

Se contratdé 16 personas, entre ejecutores coactivos, técnicos resolutores y auxiliares
coactivos, para cumplir las normas del Cédigo Civil, en cuanto a resoluciones de embargo
con firma digital. Ellos también fueron incorporados a la division Mepecos.

En el dltimo trimestre del 2003 se constituyd la Division de Mepecos, con un jefe de division,
y tres de Departamento. Ademas, se contrataron 45 gestores y tres supervisores, bajo la
modalidad de servicios no personales, para la gestion domiciliaria.

El Departamento de Archivo, adscrito en el 2002 a la Gerencia de Administracion; y que, en



51

el 2003 paso a depender de la Gerencia de Operaciones de Servicios al Administrado, fue
elevado al nivel de Divisidn y trasladado a la Gerencia de Servicios y Producciéon de Valores.
Con este cambio se encumbré la eficiencia en el manejo de datos de las notificaciones,
necesarias para el inicio de las acciones de ejecucidn coactiva. Empezando la reingenieria
de procesos de notificacion y digitalizacién de los cargos de notificacién de valores emitidos
y las resoluciones de ejecucion coactiva. Todo esto redundd en la mejora de los tiempos de
busqueda de Resoluciones de Ejecucién Coactiva notificadas, por parte de la ejecutoria
pasandose de una emisién de 80 resoluciones, a una emisién de 4,552 resoluciones de

embargo al mes.
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Apéndice C. Diagnéstico de la Division de Mepecos a partir del Octégono

1. Entorno Externo, la situacion econdmica hacia el afio 2004, acumulaba 42 meses de crecimiento
del Producto Bruto Interno, con el precio del petréleo y el cobre en las mas altas cotizaciones, y los
beneficios de la Ley de Preferencias Arancelarias Andina (ATPDEA) que permitieron tener una balanza

comercial positiva, con resultados nunca antes vistos.

Fue la época del “boom” exportador que dio lugar al mayor flujo de la moneda americana, que,
gracias a una buena disciplina monetaria y fiscal del Banco Central de Reserva del Perd, mantuvo la
competitividad de las exportaciones. Se redujo la inflaciéon existente, logrando una expansion del
consumo privado de 3.4%, y un crecimiento de la inversién privada de 9.3% debido al desarrollo de
proyectos mineros, la construccion de viviendas y la adquisicién de maquinaria y equipos para
incremento de capacidad productiva de algunas industrias.

Algunos datos que grafican la situacién econédmica del aiio 2004 son:

Indicador % Indicador %
Crecimiento del PBI 5.1% Crecimiento de las Exportaciones 39%
Crecimiento del Consumo Privado 3.4% Crecimiento de  recaudacién 8.6%

tributaria del gobierno central

Crecimiento de la Inversién Privada 9.3% indice Inflacionario 3.48%

Crecimiento venta vehiculos Nuevos | 27.6% Edificaciones nuevas en Lima 28.7%

Nota. Servicio de Administracion Tributaria SAT de Lima, Memoria Anual 2004.

La presion tributaria pasé de 13.1% en 2003, a 13.4% del PBIl en 2004.

Otras situaciones del entorno que afectaron y afectan aun el desarrollo del trabajo del SAT, y
de la Division Mepecos, son: la ausencia de una Ley de la Carrera del Funcionario Publico que incentive
a la meritocracia en el desarrollo de las funciones del trabajador, la falta de reglamentos, actualizacion
de cédigo tributario, y otros.

2. Entorno Interno, el trato entre el personal de la Division era de mucho respeto al trabajo de los
demas, con coordinaciones rapidas, pues las oficinas no tenian puertas; promoviendo el sistema
informal también. No existia sindicato, la forma de contratacién CAS, y sueldos bajos creaban
insatisfaccion en el aspecto interno, y expectativa de trabajo a mediano plazo por los cambios de
gestidn, no motivaban al personal a pensar a largo plazo.

3. Estructura formal, la Divisién Mepecos, estaba compuesta por dos departamentos de cobranza; el
correspondiente al Segmento A, administraba los 3,000 mas grandes contribuyentes de la cartera, y el
relativo al Segmento B, que administraba la cartera de pequefios contribuyentes, que superaba el
medio millon de administrados. La divisidn contaba con 98 personas: 45 gestores domiciliarios, tres

supervisores de gestion domiciliaria, 12 analistas para atencién al administrado, tres especialistas para



53

asesoria y comunicaciones, dos jefes de departamento; mientras que en ejecutorias coactivas se
contaba con nueve ejecutores coactivos, tres resolutores, 20 auxiliares coactivos, y el Jefe de Divisidon
Mepecos.

4. La estrategia, al afio 2003 no estaba explicitamente definida. De alli que se vio la necesidad de
cambiar de una organizacion netamente recaudadora, a una institucidn con criterio técnico y
profesional que gestiones la cobranza de los tributos, mejorando la calidad de atencién y servicio a los
ciudadanos, y la recaudacidn de tributos. SAT (2004, p. 39).

Podria decirse que la estrategia funciond; los ejecutores coactivos elevaron sus metas de 300
resoluciones a 25 mil resoluciones al mes, los embargos vehiculares superaron los 4,453 en promedio
al mes. Los resultados al final de la gestidn fueron extraordinarios en cuanto a recaudacion, logrando
mas del doble de recaudacion del promedio de los primeros 7 afios de gestién (106%). Asimismo, se

superd la recaudacion del afio anterior en 55.6%, como la meta del afio en 12.4%. Ver Anexo |.

5. Sistema formal, direccion y control, no se disponia de personal calificado ni de sistemas
apropiados. De alli que se planted la necesidad de la contratacion de gestores y supervisores para visita
domiciliaria, fue mediante contrato de servicio, o recibos de honorarios, lo cual los excluye del
organigrama formal, manuales de funciones, y reglamentos de organizacién, sin embargo, se
organizaba su trabajo de manera estricta, con procedimientos establecidos por los jefes de
departamento, y controlados por los tres supervisores. El personal de ejecutorias coactivas, y el
personal de atencidn, jefes de departamento, especialistas y técnicos contaban con el detalle de sus
funciones en el Reglamento de Organizacién y Funciones y el Manual Operativo de Funciones.

Los objetivos y metas para cada area eran trabajados en conjunto de manera técnica, y eran
comunicados por el Jefe de Division a todo el personal, luego de ser aprobados en Reunidn de
Gerencias. La Reunidn de Gerencias se realizaba todos los sabados a las 8:00 am con la asistencia de
todos los jefes de division y gerentes de area, jefe del SAT y Jefe Adjunto, alli se establecian las
propuestas de trabajo que se estudiaban para su aprobacién.

La retribucién de los gestores era variable, y estaba relacionada a las visitas realizadas a
clientesy a la recaudacidn asociada a sus visitas. La retribucién de los demas trabajadores de la division
era fija. En 2004, los montos de sueldo fueron establecidos al doble del promedio del sector privado.
Segun el Instituto Alemdn de Desarrollo, en el estudio titulado, Administracién tributaria municipal en
el contexto del proceso de descentralizacion en el Perd (2008), “los SAT asumieron el reclutamiento
de personal como tarea estratégica, con puestos de trabajo interesantes y retribuciones interesantes.”

Debe mencionarse la herencia de gestiones anteriores que no realizaban el procedimiento de
entrega de cargo, por lo que no se podia saber exactamente en qué situacion se recibia la gestion.

También el hecho de recibir de gestiones anteriores determinaciones y emisiones tributarias mal
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realizadas, que inflaban la deuda por cobrar, la Unica forma corregir estos casos fue exponiéndolo al
Consejo Municipal. Se sinceré deuda, reduciendo 25% de cartera pesada (deuda mal emitida).

6. Estructura real, al ser un area totalmente nueva, contaba en su mayor parte con personal nuevo y
calificado para el trabajo, y con experiencia previa en gestidon de cobranza, tanto en el caso de jefes,
supervisores como de gestores. Pasaba lo mismo con el personal de atencidn al cliente conformado
por abogadas jévenes, con experiencia en tributacién municipal y que fue capacitada en servicio y
atencién al cliente. En su mayor parte eran casados o con compromisos. En el caso de gestores y
supervisores, un tercio de ellos eran estudiantes de derecho. En general sabian el trabajo que habia
que realizar. Se buscaba en todo momento mejorar el trabajo de cada integrante del equipo con
aportes de los integrantes de la division.

7. Competencia distintiva (objeto), en el planeamiento estratégico del afio 2003 la Jefatura SAT
determind el cambio de concepto del trabajo de toda la organizacién y, por ende, de la Divisién, paso
de ser un érgano recaudador, a un ente, técnico y profesional, dedicado a brindar servicios eficientes
y a gestionar la cobranza de los saldos de deuda. Para ello asumiria objetivos que emprenderia la nueva
Gerencia de operaciones de Gestion de Cobranza, y dentro de ella la Divisién de Medianos y pequenos
contribuyentes. Se asegurd la atencion de las necesidades de capacitacidon en temas de Normativa; en
la Gerencia Legal, se ofrecid capacitacidon en temas tributarios municipales; mientras que, los jefes de
departamento capacitaron al personal en materia de atencidon al cliente, de servicio y manejo de
situaciones dificiles, tanto como el manejo de base de datos. Los requerimientos de capacitacion eran
continuos, y provenian de diversas areas de la institucion, por lo que el jefe SAT dispuso crear la Escuela
SAT, para consolidar la idoneidad del personal y su conocimiento del trabajo, logrando un personal
competente y valioso. En ese ambiente de trabajo, la innovacién era continua y el nivel de
conocimientos y competencias del personal fue fuertemente enriquecido.

8. Estilo de direccion la jefatura de division aprovechaba al maximo los aportes y la participacion del
personal. Producto del estilo abierto en materia de comunicacion y delegacion del nuevo Gerente del
SAT, las propuestas del personal de atencidn al cliente mejoraron los tiempos de atencidn y la solucién
de casos y reclamos de manera mucho mas eficiente.

Junto a sus competencias ejecutivas, estaban las estratégicas. Gracias a los planteamientos de
los gestores se extendié en un 100% la cantidad de visitas diarias de gestores, también se incrementdé
la recaudacién asociada a las visitas, lograndose un mayor efecto en zonas peligrosas por el tipo de
trabajo y tipo de contribuyente, tales como la margen izquierda del rio Rimac (51%) y Barrios Altos
(49%). En el Anexo |. Resultados de Gestidn en zonas peligrosas, se aprecia las cifras del cambio.

9. Misidn externa, por los resultados, se puede afirmar que los vecinos, o clientes respondieron de
manera muy positiva, incrementandose la recaudacién por pagos voluntarios, es decir antes del

vencimiento, lo cual repercutia en la rentabilidad de la gestién. Quedaba demostrado su cambio de
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actitud, y la edificacién de una mayor cultura y conciencia tributaria en los contribuyentes. La mejora
en el servicio y atencion al cliente manifestaba la preocupacidn genuina y constante por los
administrados, quienes respondian también con sugerencias, que hacian llegar a través de los gestores
y del personal de atencién, demostrando su confianza. Era muy satisfactorio para el personal obtener
sugerencias de parte de sus administrados, mas si podia convertirse en un aporte o innovacion.

10. Valores de la direccidon, trabajando con equidad, vale decir, gestionando a todos los
administrados por igual, se obtuvo como resultado la legitimacién de los vecinos de Lima, esto es, la
aceptacion del buen trabajo desarrollado, y la confianza en la gestion. El liderazgo ejercido por la
Jefatura SAT, era indiscutible, prueba de ello es que todo el personal estaba preparado, para
desarrollar su labor con éxito, pero también para asumir cargos de mayor jerarquia, manteniendo la
misma sinergia en los resultados, aun con los cambios realizados.

Lo sembrado por la Divisidn se tradujo en una sélida confianza y valores ético del personal,
esto se reflejo en su valentia necesaria para denunciar actos de corrupcién, experiencia que el autor
tuvo oportunidad de vivenciar estableciendo de inmediato la coordinacién con la Jefatura del SAT, que
dispuso la denuncia ante la P.N.P. y el trabajo del departamento de relaciones publicas, para hacer de
publico conocimiento ese hecho.

Los gestores dieron muestra de valores trascendentes, y como miembros de la Hermandad de

cargadores del anda del Sefor de los Milagros, invitaron al autor del presente estudio a cargar el Anda
del Sefior, actitud que dejé huella de un feliz agradecimiento mutuo.
11. Misidn interna, los gestores no disponian de un contrato, participaban de la gestién ejecutando
un trabajo con una duracién estimada sin perspectiva de largo plazo, acorde a su necesidad de estudiar
y trabajar — el 30% de ellos estudiaba-. Sin embargo, la institucion perderia en un mediano plazo
personal valioso y competitivo, tomando en cuenta el costo que significd para el SAT, desarrollarlo. El
autor, sabiendo de las condiciones de trabajo de los gestores y supervisores, brindé todo el tiempo
igualdad de trato, asegurando sus beneficios incluso en ocasiones que no correspondia por no ser
personal de planilla (por ej.: en la fiesta de los hijos del personal y el logro de bonos del MEF).

Existia una traba en el aspecto legislativo para decidir contratar esa cantidad de personal,
con pagos que superaban el promedio del mercado. Unos pocos, al mejorar sus competencias,
postularon a otras posiciones dentro de la institucién. De igual forma con el personal de atencidn al
cliente, algunas abogadas fueron promovidas hacia areas de Principales Contribuyentes (Pricos) y

también reclamos y atencidn al administrado.












Anexo A. Carta de autorizacion de uso de informacion SAT de Lima
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Lima, 20 de Junio del 2022
CARTA ADMINISTRATIVAN® DO0O00008-2022-SAT-ESC

Sefior

SAAVEDRA AREVALD MARTIN ALFONSO

AV ALFOMSD UGARTEN® 201-AMZALT 1

URB SANTA CLARA, ATE

REF: UHA ESQUINA ANTES DEL PARADERD DE
MOTOTAXIS CERRD LA PUNTILLA

ATE

Presants.-

Asunfo :  Consulta sobre el uso del nombre del SAT.

Referencia : Tramite N* 262-088-01490635 (16.05.2022)

Die nuasira considaracitn:

Me dirijo a usied en atencidn al documento da la referencia en el gue soliciia al Sanvicio de Adminsacon
Trbutana de Lima - SAT, aulorice el use del nombre de la entidad en al frabajo da imeestigacion
académica -Tesis de Suficencia Profasional — qua ha elaborado para oplar por el Thule de Leanciedo en
FAdmiresiracion de Empresas.

Sobre &l particular e informamas gue el uso dal nombre da la instituedn a tercenos, no resulia necesanio
por parie del SAT, brindar aulorizacion axpresa. Elo en razon al amparo del darecha a la libertad de
opinion y axpresidn, que incluye el derecho de investigar y recibir informaciones y opiniones, segin o
esiablace el incisa 4 del ariculo 2 de la Consfitucian Politica del Pend, concardado con lo dispuasio en &
articule 1% de la “Declaracién Universal de |os Derachas Humanos®, aprobada en el Perd medianie
Resolucion Legislativa N.® 132B2, y teniendo en cuenta gue &l arliculo 18 de la citeda Consbhuciin
precdsa que la educaciin universitana tieme como fines, entre obros, la invastigacion ciandifica y
tecnoldgica.

Por la gque en opinion dal &rea normativa da la entidad, en la medida que la utiizaciin de |la denominacian
diel SAT se realice an cumplimisrio da los derechos sefialados pracedentemanta, se reafima que no es
necesano brindar aulorizacion para el eparcicn de los mismos. Mas aun dado que en el caso obelo de
consulta, el iabajo de investigacion, ha sido elaboado al amparo de los cltados darachos par una
parsana ratural extama a la entidad y no por disposicion o encarga del SAT, y como consecuenca de
ello, al misma no refleja |3 posicion oficial instiucional de la entidad, guien no es responsable de su
contenido.

Finalmente, es propicia la oporiunidad para exprasarde nuesira considaracion y esma, asimismo éxitos
&n &l logro de sus metas profesionales y académicas.
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Anexo B. Agencias SAT de Lima

Agencia SAT Horarios de atencién

OFICINA PRINCIPAL
Jr. Camana 370, Cercado de Lima.
Ver Mapa

Agencia Argentina
Av. Argentina N° 2926, Lima.
Ver Mapa

Agencia San Juan de Miraflores

Av. De los Héroes 638-A, San Juan de
Miraflores

Ver Mapa

Agencia C.C. Jockey Plaza

Centro Financiero C.C. Jockey Plaza
Tienda CF-B10A, Santiago de Surco
Ver Mapa

Actualizado al: 22/12/2021

Atencidn por citas, envie un mensaje de whatsapp a los numeros de Citas
SAT para reservar su cita.

Lunes a viernes de 8:00 a.m. a 5:00 p.m.
Sabado de 9:00 a.m. a 1:00 p.m.

@ Atencion de Caja sin previa cita.

Atencidn por citas, envie un mensaje de whatsapp a los numeros de Citas
SAT para reservar su cita.

Lunes a viernes de 8:00 a.m. a 5:00 p.m.
Sabado de 9:00 a.m. a 1:00 p.m.

@ Atencion de Caja sin previa cita.

Atencién por citas, envie un mensaje de whatsapp a los numeros de Citas
SAT para reservar su cita.

Lunes a viernes de 8:00 a.m. a 5:00 p.m.
Sabado de 9:00 a.m. a 1:00 p.m.

& Atencion de Caja sin previa cita.

Atencidn por citas, envie un mensaje de whatsapp a los numeros de Citas
SAT para reservar su cita.

Lunes a viernes de 10:00 a.m. a 6:00 p.m.
Sabado de 10:00 a.m. a 2:00 p.m.

& Atencién de Caja sin previa cita.

Nota. Servicio de Administracidon Tributaria SAT de Lima.
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Anexo C. Organigrama del Servicio de Administracion SAT Lima 2003

GERENCIA DE
ADMINISTRACION

Division de
Recursos Humanos

Division de
Logistica

Divisién de
Seguridad

Nota. Adaptado del Cuadro de Asignacion de Personal, Aprobado por Resolucién Jefatural N°01-04-00000226, de fecha 27 de octubre de 2003.
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Anexo D. Organigrama del Servicio de Administracion SAT Lima 2004
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CONSEJO
DIRECTIVO
JEFATURA SAT
JEFATURA
ADJUNTA
GERENCIA DE
OPERACIONES DE GERENCIA DE
SERVICIO AL OPERACIONES DE
ADMINISTRADO FISCALIZACION
Division PIa.te_nforma Divisién de
de Servicios Inspecciones
Division de

Determinacion Deuda
Predial y Arbitrios

GERENCIADE ~ Gepencia DE OPERACIONES
OPERACIONES DE
p DE COBRANZAY SERVICIOS
PRODUCCION DE ESPECIALES
VALORES
Division de
Verificcion de Division de Registro y
Operaciones Control
Divisicn d
Elqu?:ijénn ye Divisipon de Cobranza
e S de Infracciones y Multas
Division de Ejecucutorfa Coactiva
Conciliacion Multas
Tributaria Administrativas
Division de Operaciones

Especiales y Depdsitos

Ejecutoria Coactiva
Trénsito y Transporte
Urbano MULTAS DE
TRANSITO

GERENCIA DE
OPERACIONES DE
GESTION DE COBRANZA

Dpto. Gestion
Telefonica

Division PRICOS

Ejecucutoria
Coactiva Pricos

Division Mepecos

Dpto. Segmento A

Ejecutoria Coactiva
de Meddianos

Dpto.

Segmento B

Ejecucutoria Coactiva
de Pequefios

Nota. Adaptado en el Cuadro de Asignacion de Personal, aprobado por Resolucién Jefatural N°01-04-00000445, de fecha 18 de mayo de 2004.
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Anexo E. El octégono y sus 11 elementos

Paradigma
Eficacia

Paradigma
psicosocial
Atractividad

Paradigma
antropolégico
Unidad

Nota. Pérez Lopez (1993).

Estrategia
Aquello que laempresa decide
ofrecer a los consumidores
producto, servicio, oferta
comercial, etc. Para solucionar
sus problemas reales.

Competencia Distintiva
Conocimiento y aprendizaje
logrado por la organizacion y
que se transforma en
capacidades y conocimientos
distintivos para la empresa.

Mision Externa
Necesidades reales de los
consumidores que la empresa
desea  satisfacer: calidad,
garantia y solucion a los
problemas de los clientes.

Entorno Externo
Todo aquello que escapa al
control o a la influencia de la
empresa. El marco donde
actuda la organizacion.

Sistema Formal
Direccion y control
Modos para asegurar que se
cumple la estrategia:
sistemas de informacién
administracién y control.

Estilos de Direccién
Estilos de dirigir que ejercen
los ejecutivos en términos
comunicacion, participacion y
el modo en que se toman las
decisiones.

Valores de la Direccion
Manera como los directivos y
la empresa entiende a la
persona y el nivel de apoyo,
estima y desarrollo personal.

Entorno Interno

Aguello gue, estando dentro

de la organizacion, escapa al
control de la actividad
directiva.

Estructura Formal
Informacidn sobre las
personas que componen la
organizacion, desde el punto
de vista de los organigramas
formales y la descripcién de
roles.

Estructura Real
Personas concretas con sus
capacidades v perfil
motivacional y la forma como
se relacionan entre ellos.

Misién Interna
Propdsito de la empresa
respecto  a atender vy
satisfacer las necesidades
reales del personal interno.
Trato a los miembros sin
diferencias.

Motivos
extrinsecos

Motivos
intrinsecos

Motivos
trascendentes
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Anexo F. Resultados de cobranza 2004

Servicio de Administracion Tributaria SAT de Lima

Cuadro 1

RECAUDACION PRESUPUESTADA Y EJECUTADA 2003-2004

(En S/. millones)

B Presupuestado B Ejecutado

450,0

371,6

360,0

122,4%
270,0 ’

180,0
90,0

0,0

Media 1996-2002 2003 2004

Nota. Memoria Institucional (SAT, 2004).

Cuadro 2

COMPOSICION DE LA RECAUDACION

TRIBUTARIA Y NO TRIBUTARIA

Arbitrios
21,1%

@ Alcabala
19.5%

® YZ,T%W TOTAL S/. 371 600 000
Predial
7.2%

@ Derechos
(o)
5% RUBRO s/. %
@ Otros Tributos
3,6%

Tributario 271 300 000 73%

Infrac. RNT No Tributario 100 300 000 27%

20,4%

Infrac. RTU
4,2%

@ Otros No Trib.
2,4%

Nota. Memoria Institucional (SAT, 2004).



Anexo G. indice de morosidad de la cartera de deuda administrada por el SAT. 2002, 2003, 2004
Servicio de Administracion Tributaria SAT de Lima
Incluye impuesto predial, vehicular y arbitrios. Morosidad de cuotas vencidas.

Morosidad = Saldo por cobrar vencido/emisidn vencida.

INDICE DE MOROSIDAD DE LA CARTERA
DE DEUDA ADMINISTRADA POR EL SAT

(En porcentaje)

60

54
50
40

30

20

ENE FEB MAR  ABR MAY  JUN JuL AGO SET OCT NOV DIC

® 2002

® 2004

% MOROSIDAD
(Al 31 de diciembre)

2002 40
2003 38
2004 29

Nota. Memoria Institucional (SAT, 2004).
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Anexo H. Cuadro de ejecucion de la recaudacion del SAT de Lima, afio 2004

CUADRO N° 13
EJECUCION 2004

(En nuevos soles)

ENERO

FEBRERO

MARZO

ABRIL MAYO

JUNIO

jJuLio

AGOSTO

SETIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE DICIEMBRE TOTAL %
INGRESO TRIBUTARIO 14 409 487 46 547 679 20461 678 15311215 27400922 18953869 19779 906 22 465 640 22012 908 17 003 482 27230208 19717 944 271 294 935 73,0
Impuestos municipales 9385947 28872067 11363124 9176 115 15992590 13629244 12035892 14018 169 13 224 828 11316356 14323427 13405557 166 743 315 44,9
Predial 894 031 6179 766 2097 369 961 782 4754 249 | 265 582 | 004 440 2350330 1 564 666 1 082 657 3115011 |1 337 507 26 607 391 7.2
Emisién 2004 1022 5416041 1391771 514 685 2 344 606 914816 588 102 1936 353 839 383 508 421 2185624 812 657 17 453 480 4.7
Emisién anos anteriores 893 008 763 726 705 597 447 098 2 409 644 350 767 416 338 413977 725 283 574 236 929 387 524 850 9153911 2.5
Al patrimonio vehicular 4850 740 18031 863 4674973 3344 134 5 449 266 3596 962 2521 268 4199 686 3 144 590 2299 403 4 648 009 3062067 59822961 16,1
Emisién 2004 900 858 14122 130 1996 537 1158 867 3 747 604 2085 987 | 164 255 2966614 2248 675 1 270 904 3281367 2158713 37102510 10,0
Emisién anos anteriores 3 949 881 3909 733 2678 436 2185267 1 701 662 1510975 1357014 1233073 895915 1028 499 1 366 642 903 353 22 720 451 6.1
De alcabala 2816 960 3839 126 3529478 4 105 706 5022191 8256413 7 831 850 6711845 8086 690 7584119 6176319 8 424 697 72 385 394 19.5
Cercado de Lima 466 131 514 859 187 332 198 308 440 022 513 340 235 120 237 992 346 828 248 227 530 135 565715 4 484 006 1.2
Otros distritos 2 350 829 3324267 3342 146 3907 398 4582 169 7743074 7 596 730 6473 853 7739 862 7335892 5646 185 7 858 983 67901 388 183
A las apuesta 80 679 48014 23 000 21 571 12 556 1 049 3756 3404 228 6174 3301 128 224 331955 0,1
A los espectaculos publicos no deportivos 53 431 46 487 57903 58 649 45 194 59 196 59 333 45991 37193 50 422 34792 37 557 586 147 0.2
A los juegos 88 539 71 580 63775 117 379 69 108 92 745 71305 76 978 83614 65 547 66 886 72118 939 574 03
A los juegos de maquinas tragamonedas 0 0 ) 0 0 0 0 0 0 0 0 o o 0.0
Bertrium o o o o 0 0 0 o 0 o ] o o 0.0
Fraccionamiento tributario 395 364 415 258 384 642 327 486 451 649 309 205 295 488 343 647 277 842 224 699 279 108 302 142 4 006 529 1
Otras deudas tributarias (Form. 3901) 206 204 239 972 531 985 239 409 188 376 48 092 248 452 286 287 30 005 3336 0 41 246 2063 364 0.6
Tasas 4 634 664 17 083 867 8 650 739 5716086 10923 349 4991 106 7256 277 8059010 8361995 6 280 644 12 462 237 5886 549 99306614 26,7
Limpieza, parques y jardines y serenazgo 3100 463 14 959 269 5558 325 3976 160 9514599 3229 966 5918857 6427 074 6786708 365299221 10 694 900 4728931 78 548 244 21,1
Emision 2004 4264 13080313 3098 048 1 996 497 5304 643 1 925 655 2 409 363 4941 683 2773127 1431 748 6417736 2276 038 45659 114 12,3
Emisién anos anteriores 3096 199 | 878 956 2460 277 1979 663 4209 956 1304311 3509 494 | 485 391 4013581 2221244 4277 164 2452893 32889 129 8,9
Licencia de funcionamiento 40 345 43 088 44 481 46 925 21 356 12375 9 000 18 858 46 446 28 460 16 183 10 501 338019 0.1
Licencia de operacién de rutas 0 ) 0 0 L] 0 0 0 0 0 0 0 0 0.0
Derechos | 493 856 208! 510 3047933 169300089 1387 394 | 748 765 1 328 420 1613078 1528 841 1599 192 1 751 244 1147 117 20 420 351 5.5
Multas y sanciones tributarias 388 876 591 745 447 815 419014 484 983 33519 487 737 388 461 426 085 406 481 444 454 425 837 5 245 006 14
INGRESO NO TRIBUTARIO 5828 761 6738 673 9421 744 8 954 882 8588315 8 537 944 6377 194 8511356 8457 998 8596 150 11274 150 8992355 100279716 27,0
Multas y sanciones por infracciones 5828761 6738 673 9 420 672 8 954 580 8 587 947 8537 760 6377 194 8510794 8453 039 8 595 572 11273396 8992066 100270 455 27,0
a las normas municipales
Por infracciones de transito
Multas por infracciones de transito 5616 569 6 115408 9150793 8564 653 8378 953 8402 859 6 075 005 8165 163 8201 343 B318743 10819 689 8597 128 96 406 305 259
InfraccionesRGT/RNT 5456 483 5930 787 8942 421 7780703 7857 057 7912495 5579599 7 685 044 7 687 103 7838091 10405 931 8207 665 91283 379 24,6
Infracciones RNT-SOAT Fl6 4392742 4986 118 7659 676 5 868 697 5967 901 6291 745 4 346 875 5968 112 6272 389 6659 143 9438 191 7860512 75712 101 20.4
Infracciones RNT-SOAT F17 25 566 24 645 36 183 28 937 26 400 20 352 16 640 13370 5211 15106 17 196 12 130 241 736 0.1
Infracciones SETAME-PNP 46 230 65176 101 084 81058 117 800 152722 100 443 63351 13 908 22457 31 460 16 582 812271 0.2
Infracciones al RTU o 0 o 0 0 0 0 0 0 883 156 956 896 508 288 508 288 0.0
Resto de infracciones RTU 1 063 740 944 670 1282745 1 912 006 |1 889 156 1 620 750 1232724 1716932 1414714 7178 948 967 740 347 153 15571279 4.2
Imposicién 2004 1 063 740 0 o 0 0 0 0 0 0 1178948 967 740 347 153 347 153 0.1
Imposicion anos anteriores 909 574 871 520 1 162 640 1538 342 | 643 480 | 563 040 | 203 520 | 682 240 1392 160 1 153 600 956 160 330563 14 406 839 3.9
Infracciones RTU-DMTU 154 166 73 150 120 105 373 665 245 676 57710 29 204 34692 22 554 25 348 11580 16 590 | 164 440 03
Pago con formulario 3902 0 0 0 0 0 0 (] 0 ) 0 0 0 0 0.0
Fraccionamiento de infracciones 0 0 0 0 0 0 0 0 0 () 0 o 0 0,0
Beneficios por infracciones de transito 152237 172 527 197 880 782 498 521 896 490 364 495 406 480 119 514239 480 629 413 245 389 177 5090216 1.4
Por otras infracciones (multas administrativas) 7 850 12093 10 492 | 452 (] 0 0 0 0 23 513 286 32710 0.0
212193 623 266 269 878 389 927 208 994 134 901 302 189 345631 251 697 276 829 453 707 394939 3864 150 1.0
Costas y gastos por expedientes DMFC
o 193 1072 302 368 184 o 562 4959 578 754 289 9261 0,0
TOTAL 20238248 53286 545 29883422 24266097 35989237 27491812 26157 100 30 976 996 30 470 906 25 599 632 38504358 28710299 371574651 100,0

Nota. Informacion proporcionada por entidades recaudadoras. Fuente: SAT — Gerencia de Planes y Finanzas (2004).
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Anexo |. Resultados de gestidon en zonas peligrosas

LA DISMINUCION DE LA TASA DE ARBITRIOS HA PERMITIDO
QUE LOS VECINOS DE LA MARGEN IZQUIERDA AUMENTEN EN
51% SU CUMPLIMIENTO VOLUNTARIO Y LOS DE BARRIOS
ALTOS EN 49%

(En Numero de Contribuyentes)
18:000——— - — =

i 40% T 2 2004 2005
15,000-

| 12,133
12,000

| 26% T

9,000- 8,664

5:040 3,739 4,562

2,963
3,000 l

C. Historico Sta. Beatriz  Z.Ind.-Urb. Barrios Altos/Urbanizac.

Contribuyentes que cancelaron arbitrios en el prirker trimestre

Nota. Presentacidn ante el Consejo Municipal en el mes de mayo de 2005. Fuente: SAT (2005).
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Anexo J. Premios recibidos por la pagina Web del SAT

[ @ ]

SAT

WWW. |
3 GANADORES DEL PREMIO A LA MEJOR PAGINA WEB [ e=

PERUANN PERUANA Y AL MEJOR PORTAL IBEROAMERICANO, ,fr
PREMIO A LA MEJOR WER , -
ENTRE 20,000 EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS / a
2004 | - / /
PRIMER PUESTO t “ ' A " {
A L By i \ “‘ /”‘ ‘/;/\
i | 4
adepsen QUPC | - & | f il =

i _,. _w . d 18 75 "&M ;
1 -1 - /
[

Mejor web peruana

Nota. Memoria Anual (SAT, 2004).

Mejor portal iberoamericano

El sitio web del SAT logré dos premios en Peru el afio 2004. En la categoria de “Administracién Publica Local y Regional” el primero, y, el segundo y
mas importante, denominado “La Mejor Web Peruana”. La premiacion fue realizada por la Asociacién de Empresas Privadas de Servicios Publicos (ADEPSEP)
y por la Universidad Privada de Ciencias Aplicadas (UPC), el premio busca impulsar la integracion del pais en la sociedad de la informacidn, asi como la
transparencia de las empresas e instituciones que brindan informacién a los usuarios a través de la pagina web. Para el segundo premio la pagina web del SAT
compitié con otras paginas de diferentes rubros, destacando las presentadas por el Servicio Nacional de Meteorologia e Hidrologia del Perd, SENAMHI
(administracion publica central), Yanug (arte y cultura); y Banca por Internet ViaBCP (comercio electrénico de bienes). Memoria Anual (2004, p.61). El
reconocimiento internacional, también se obtuvo, al lograr el Premio al Mejor Portal lberoamericano, en el certamen organizado por la Asociacién

Hispanoamericana de Centros de Investigacién y Empresas de Telecomunicaciones.
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Anexo K. Embargo de vehiculos desde abril 2003 a abril 2005

PROBLEMA 2
Intrascendente numero de operativos de embargo de vehiculos, con
igual generacion de riesgo

Total 2004: Media: 4,453
56,093

vehiculos
5,169 4 qga v

4,551 4,511
4171 4,346 4,230 4,166

Media: 264 3,713
3,368

2,875 2,797

v
395476 63 112331400
ol i Dy W B B

0

AMJ JASONDEFMAMUJ JASONDTETFMA
2003 2004 2005

SOLUCION
Aumentar significativamente el numero de operativos de embargo de vehiculos
lo que supone incremento de personal que impacte en la generacion de riesgo.

Nota. Presentacion ante el Consejo Municipal, mayo de 2005. Fuente: SAT (2005).
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Anexo L. Aumento de 106% en los niveles de recaudacion

[ @ |
SAT

-
AUMENTO DE 106% EN LOS NIVELES DE RECAUDACION
RECAUDACION PRESUPUESTADA Y EJECUTADA 1996 - 2004

Y PROYECCION 2005 - 2007
(En Millones de Nuevos Sq|es)

! Presupuestado ® Ejecutado

RECAUDACION MEDIA
1997-2003: S/. 182.7

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

(p) Proyectado

Nota. Presentacion ante el Consejo Municipal, mayo de 2005. Fuente: SAT (2005).

Presupuesto y compromiso SAT
: para los afos 2005, 2006 y 2007

. 376.6: 3749 380.0 3850

=

2004 2005 2006 2007

<— META PISO —>

S7
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Anexo M. Resultados obtenidos con uso intensivo de mano de obra

RESULTADOS OBTENIDOS CON USO
INTENSIVO DE MANO DE OBRA

: : SERVICIOS AL ADMINISTRADO
Comparativo de atenciones

N.° Documentos de Set-03 a May-05
deuda emitidos

®
4'337,694 valores aso Y
42000

Tributarios

647,746 valores No
Tributarios

SET-2003 MAY-2005

Nota. Presentacion ante el Consejo Municipal, mayo de 2005. Fuente: SAT (2005).
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