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INTRODUCCION

En el presente trabajo nos proponemos analizar el estudio de un tema que
ha adquirido una importante relevancia en la actualidad, dado la sociedad

materialista en la que vivimos, dicho tema a tratar no es otro que la corrupcion.

La Corrupcion es un tema de investigacion sumamente dificil de abordar. Es
evidente que resulta sumamente complicado recoger datos fiables y de manera
sistematica sobre actividades ilegales o producto de corrupcion. Lo que
conocemos de la corrupcién suele provenir de los escandalos mas o menos
publicitados por los medios de comunicacion, de la experiencia personal y de
inferencias mas o0 menos sustentadas en los dos primeros aspectos
mencionados. Como sostiene Steven Reed, un escandalo nos permite lanzar
una breve mirada bajo la superficie de la politica a través de un incidente
determinado que se convierte en publico por su tinte "corrupto”, pero no existe
motivo para pensar que los datos proporcionados por los escandalos sean
imparciales o estadisticamente representativos. Por ello, debe ser tratada a

partir de sus implicaciones fenomenoldgicas.

Entre todas las deformaciones que sufre la administracion publica uno de su
mas relevante exponente es la “corrupcion” que no solo es uno de los
principales problemas que enfrenta el pais; y los gobiernos locales, La
naturaleza de la crisis estructural se manifiesta en todas las ordenes de la vida
nacional, principalmente en las estructuras econdémicas, sociales, politicas y
culturales; asimismo, repercute en la dinamica interna de todos los organismos
e instituciones y especificamente, a nivel de la conducta individual y colectiva
de la poblacion en general comprometiendo su futuro si no se toman medidas

para combatirla.

Entender este trabajo requiere comprender que para que se produzca un
acto de corrupcion tienen que intervenir, en el modelo mas simple, dos
personas: el corruptor y el corrompido, en este caso, funcionario y sociedad. La
corrupcion no es solo un problema de una persona en particular sino también

del conjunto de una institucion, localizar la manera y la forma por la cual se



suscitan actos corruptos, es decir; las causas que generan esta accion, los

controles en caso de que existan, consecuencias o castigos.

Los programas efectivos de gobierno para el combate de la corrupcion
ponen énfasis en la identificacién y eliminacion de practicas y comportamientos
corruptos, impulsan a comprender las fallas de las politicas e instituciones que
ayudan a diseflar estrategias para el mejoramiento de la funcion
gubernamental. Ademas requieren de disponibilidad de la informacidn publica,

liderazgo politico y accidn colectiva.

Actualmente en muchos paises la corrupcion es vista como un asunto que
merece urgente atencion. Diversos elementos de la realidad latinoamericana y
del mundo nos muestran que el fendmeno ha adquirido dimensiones
preocupantes y que a su vez se han desarrollado multiples acciones para

luchar en contra de ella.

Las altas esferas de la politica y los negocios a lo largo y ancho del mundo
se han visto afectadas por escandalos muy importantes. Ademas las
recurrentes acusaciones mutuas de corrupcion entre los politicos no han

cesado de aumentar.

Reuniones, foros y conferencias de académicos, funcionarios y hombres de
negocios se han multiplicado para estudiar y combatir el fendmeno.
Paralelamente desde la sociedad civil se han multiplicado las protestas,
denuncias, reclamos y marchas en contra de la corrupcion. La ética, sin duda
alguna, ha cobrado una extraordinaria importancia como medio para enfrentar
la inexistencia de valores comunes y la expansion de la corrupcion

administrativa.

En muchos paises, hay un amplio sentimiento de que el servicio publico ha
perdido su funcion original, que muchos elementos dentro de €l son corruptos,
y que también la son muchas de las empresas del sector privado que
comercian con el Estado. El publico ve a los funcionarios, y estos a su vez se
ven a si mismos, como un cuerpo no responsable ante la colectividad a

quienes ellos han prometido servir.



CAPITULO |

“Corrupcion el pan nuestro de cada dia”

ENFOQUE SOBRE LA EMERGENCIA DE LA CORRUPCION

Existe un consenso de que el mayor de los fantasmas que recorre el mundo
en este principio de siglo, es el de la corrupcion. Pero este fendbmeno
generalizado provoca un proceso inverso en la busqueda afanosa de una moral
publica, eso que alguien denomindé con toda precision como el pudor del

pueblo.

La corrupcidon no tiene especificaciones de tiempo o lugar. Ella es
intemporal, que si bien es un problema de los individuos que muestran
conductas ilicitas es también resultado de una sociedad que funciona con un
sistema que nos es el apropiado. De ahi que la problematica que encierra la
corrupcion representa el mayor de los desafios y es motivo de preocupacion

para el Estado moderno.

Esta claro por otra parte, que el combate a la corrupcion se enfrenta y tiene
connotaciones de caracter eminentemente politicas, en donde mas que los
hombres, son las instituciones publicas las que juegan el papel de jueces de
dltima instancia. Sin embargo, en nuestro pais, por ser una sociedad con
procesos de integracion traumaticas: o estan ausentes las instituciones
publicas o van en proceso de formacion y afianzamiento que, eso si, serviran
en el futuro como conductos por donde la sociedad se organizara para poner

freno a los desmanes de la corrupcion y la irresponsabilidad publica.

Ademas se requiere actuar a nivel educativo de la sociedad, para reorientar
los valores a fin de cambiar en el plazo largo las conductas individuales.
Autores como Llerena consideran que no se ira a fondo contra la corrupcion en
tanto no suceda una modificacion interna del individuo, que hoy por hoy, esta
inmerso en una dindmica de valores presidida por el dinero, dejando de lado
otro tipo de virtudes. Por lo tanto la moralidad o la corrupcion, sucede en un

determinado estado de la sociedad.



En tal virtud, el avance contra la corrupcidon necesitard de una activa
sociedad civil y de la presencia de 6rganos de fiscalizacién, porque se enfrenta
a toda una estructura de intereses que es finalmente la matriz de los conflictos
sociales. De esas situaciones conflictivas sobresalen: la competencia entre las
élites y el control y la participacion de las masas en la politica gubernamental.
El modo como se concilien dichos conflictos marcara las reglas de la vida
publica y creara las condiciones para un cambio positivo 0 negativo respecto a

la sancion efectiva de las conductas delictivas.

COMO SE LA DEFINE A LA CORRUPCION

Segun el diccionario de la real academia espafiola, corrupcion es accion y
efecto de corromper; Alteracién en escritos; Vicios o abusos en costumbres.
Corromper: Alterar algo; echar a perder, pudrir, Sobornar, Seducir a una mujer,

Estragar, pervertir.

Cuando la corrupciéon se apodera del individuo se transforma en un
degradante de su conducta, por lo que es frecuente hablar de una doble moral
donde ciertas cosas que van contra la moral son buenas y otras son
aceptables, la moral es una y no tiene dobleces. La corrupciéon son las
actitudes que tomamos a diario cuando decimos; “...Si todos lo hacen porque
no lo voy a hacer...”. Este fenomeno se apodero de las sociedades modernas y
no hay castigo para algunos que continban haciéndolo para enriquecerse,
mientras los honestos pagan el castigo de los corruptos, porque perdiendo la

dignidad y la verglienza también caen.

Es tan sutil y fragil el aroma de la corrupcion que muchos caen y es dificil
oponerse. Se necesita fortaleza, conviccion y valorar la existencia individual
para oponerse a este degradante. El desarrollo integral de nuestras

comunidades depende de la actitud individual.



Corrupcion es el fenomeno por medio del cual un funcionario publico es
impulsado a actuar en modo distinto de los estdndares normativos del sistema
para favorecer intereses particulares a cambio de una recompensa. Pero este
fendbmeno presenta ciertas causas que pueden responder a patrones

diferentes.

Bielsa dice que corrupcion en la funcién publica, es la desnaturalizacion o
desviacion del regular ejercicio de la funcién publica, entendida esta como la
entera actividad del estado, esta no es solo las funciones del poder ejecutivo
como poder administrador, sino como lo define Nufiez el ejercicio de las
funciones legislativas, ejecutivas y judiciales, nacionales, provinciales vy
municipales, frente al comportamiento de sus titulares o al de terceros
destinatarios 0 no del acto funcional. No todas las practicas corruptas son
delitos tipificados en el codigo. La corrupcidbn no se limita solo a las
transacciones de dinero, en determinados casos la corrupcién es el precio que
pagan los individuos por participar en decisiones contrarias al interés general y

a los que fueran sus propias convicciones.

Se puede entender a la corrupcion como los comportamientos llevados
acabo por una persona o por un grupo de personas, que se consideran como
transgresores de las normas sociales. El hecho de que exista variabilidad
dentro de las normas sociales hace que la calificacibn de un concepto como
corrupto dependa y esté ligada al momento histérico y social como al sistema

valorico vigente.

Otro enfoque para definir corrupcion es el de Heidenheimer (1989, en
Garcia y otros, 1999), quien ha diferenciado matices de corrupcion segun las
percepciones éticas de la clase politica y la opinion publica. Se llama
"corrupcion negra" a aquellas acciones mas potentes y universalmente
aceptadas como el soborno y la extorsién. La llamada corrupcién blanca ocurre
en el caso en que actos corruptos son aceptados ampliamente por las
personas en el ambito que se trate. Entre la corrupcion negra y blanca, se
encuentra la corrupcion gris, en la que se incluyen todas las conductas acerca
de las cuales las elites y la opinion publica discrepan al momento de evaluarlas

como corruptas o no.

10



La tipologia citada permite hacer mas explicito el caracter subjetivo y volatil

de la definicién de la corrupcion:

1. LA CORRUPCION BLANCA

Se emplea para referirse a practicas que no son reconocidas
como corruptas ni por la opinién publica ni por las minorias. En
otras palabras, la corrupcion esta tan completamente integrada en
una cultura que ya ni siquiera se percibe el problema. En esta
vision culturalista, 1o que aqui es corrupcion (por ejemplo en los

Estados Unidos) no lo es en otro sitio (por ejemplo en Francia).

2. LA CORRUPCION NEGRA

Tiene el mismo consenso, pero al revés: todos, minorias y
ciudadanos, estan de acuerdo en estigmatizar ciertas practicas. El

desacuerdo aparece.

3. LA CORRUPCION GRIS

Lo que unos definen como corrupcién, otros no lo consideran
como tal. Es en este desajuste donde hay riesgo de que aparezca
el escandalo, en el choque entre las percepciones de unos y las
practicas de otros, como ha ocurrido por ejemplo en el asunto de
la financiacion de los partidos politicos. La opinién publica se ha
conmovido por las practicas poco ortodoxas de los partidos,
mientras éstos Ultimos trataban de justificarse invocando las

necesidades de la vida democratica.

De manera general, la definicion de la corrupcion (con acuerdo o
sin él) depende a la vez de ciertos efectos de umbral

(cuantitativos o simbdlicos) y de influencia en el sistema.

Otra forma de entender el fendmeno de la corrupcién es considerarlo tanto
cCOmo un recurso como un proceder. En cuanto a la primera vision, la
corrupcion es referida como un recurso expeditivo, vale decir, la corrupcion se

utiliza para acelerar los procesos y, por tanto, el corrupto es "un experto en
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atajos". Esta caracteristica racional por excelencia sustrae al corrupto del orden
de la inadvertencia, siendo jamas inocente, pues siempre sabe lo que hace,
esta sujeto a la vigilia cognitiva, al darse cuenta. Desde la segunda perspectiva,
la corrupcion es un proceder, un modo de hacer para obtener beneficios. Este
proceder tiene una caracteristica sustancial, que es la desviacion respecto de
una cierta normatividad, o sea, la obtencion del beneficio, se lleva a cabo, al
margen de la conducta normal. La desviacion puede hacerse respecto a una

norma juridica o normas éticas.(Silva y Hernandez, 1995)
CORRUPCION ADMINISTRATIVA

El uso del termino corrupcion es relativamente nuevo. La palabra corrupcion
en su actual sentido social y legal, es la accién humana que viola las normas
legales y los principios de la ética. Hay quienes al hablar de la corrupcién se
refieren a los actos deshonestos en que incurren los empleados del Estado. No
es apropiado usar solo esa palabra en ese sentido, pues las leyes incriminan y
castigaran a la corrupcibn de menores, y en los codigos morales los
predicadores condenan a la corrupcion de las buenas costumbres. La
corrupcion administrativa seria entonces el genérico de los delitos que se
cometen en el ejercicio de un cargo publico y que se clasifican juridicamente en

los términos siguientes.

SOBORNO O COHECHO. Es él mas reiterativo de los delitos contra la
Administracion Publica. Se comete normalmente a instancia del contribuyente y
va desde la entrega de una pequefa dadiva para evitar una contravencion de
simple policia hasta el ofrecimiento de abundantes sumas para salir del pago

de los impuestos.

LA EXACCION. El agente fiscal que se aprovecha del miedo o de la
ignorancia del contribuyente y le notifica el pago de un impuesto en cuantia
mayor que lo que le corresponde, esta cometiendo exaccion. Esta no se debe
confundir con la liquidacion provisional del impuesto que es frecuentemente

mayor que la suma que termina pagando el contribuyente.
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LA CONCUSION. Es una especie de extorsion hecha por el cobrador de
impuestos, que bajo la presion de su investidura, conmina al contribuyente a
pagarle determinada cantidad de dinero bajo la amenaza de aplicarle todo el
peso de la ley impositiva. Ej. Son concusionarios los agentes de seguro social
que en vez de exigir r el cumplimiento de la ley, diligencia el pago de coima a
cambio de hacerse de la vista gorda ante la violacion de los preceptos que
estan bajo su celo.

TRAFICO DE INFLUENCIA. Este se realiza cuando el funcionario influye
para conseguir a favor de alguien allegado una contrata de obras publicas; o
cualquier otra actividad en la que este involucrada una posicién o un trabajo de

beneficio.

LA MALVERSACION. Consiste en desviar caudales publicos hacia

objetivos distintos a los que consigna el presupuesto en ejecucion.

EL ABUSO DEL PODER. Este consiste en utilizar la fuerza publica para
resolver problemas particulares, tan propio de los militares de alto rango, y de
politicos en el ejercicio de puestos de mando, es igualmente abuso de poder.
Lo es ademas la obediencia o el acatamiento de las sentencias u ordenes

judiciales por parte del poder ejecutivo.

EL PECULADO. Contiene el significado de todas las palabras descritas
precedentemente. El sujeto que ilegalmente se enriquece 0 enriquece a otros
en perjuicio del Estado es reo de peculado. El uso en provecho propio de
bienes publicos, la retencion de bienes ajenos que por error han caido en
manos de empleados oficiales, el uso de materiales y equipos en labores
diferentes al objeto de su compra, las perdidas de bienes estatales, todos son

actos que reunen los elementos constitutivos del peculado.

DEFINICION DE CORRUPCION PARA EL SECTOR PUBLICO.

En términos simples, la corrupcion es "el abuso de poder publico para
obtener beneficio particular. No se puede suponer que la corrupcion siempre

signifiqgue la misma cosa o que tenga el mismo impacto o motivacién.
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Para los fines de este trabajo "se designa como corrupcion al fenomeno por
medio del cual un funcionario publico es impulsado a actuar de modo distinto a
los estdndares normativos del sistema para favorecer intereses particulares a
cambio de una recompensa. Corrupto es por lo tanto el comportamiento
desviado de aquel que ocupa un papel en la estructura estatal. “La corrupcion
es un modo particular de ejercer influencia: influencia ilicita, ilegal e ilegitima.
Esta se encuadra en referencia al funcionamiento de un sistema y, en

particular, a su modo de tomar decisiones"

Hay dos categorias muy diferentes de corrupcion administrativa: la primera
acontece cuando los actos corruptos se cometen "dé acuerdo con las reglas" y
la segunda cuando las operaciones se desarrollan "en contra de las reglas”. En
el primer caso, un funcionario esta recibiendo un beneficio de parte de un
particular por llevar a cabo algo que debe hacer, segun lo dispone la ley. En el
segundo caso, se cometen actos de corrupcidén para obtener servicios que el
funcionario tiene prohibido proporcionar. La corrupcion "de acuerdo con la ley y
contra la ley" puede ocurrir a todos los niveles gubernamentales y oscila desde
la "gran corrupcion” hasta las mas comunes y pequefias formas en la escala de

la misma.

Para tener una clara concepcién de lo que se quiere analizar podemos
demarcar una definicion general de la corrupcion: la presentan como “la
utilizacion de un cargo publico en beneficio propio”. El uso indebido de una

posicién publica en este contexto se produce cuando:
a) El funcionario acepta o pide un soborno.
b) Cuando en las contrataciones de personal en “x” institucion actda por
motivaciones partidarias (apadrinamiento, clientelismo) o contratando a
familiares (nepotismo), sin pasar por sistemas incentivados por méritos.
c) Cuando el funcionario hace apropiacién indebida de activos de la

institucion.
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d) Cuando el funcionario hace malversacion de fondos publicos.

ASPECTOS DE ORDEN TEORICO

La Sociologia Politica comparativa aun tiene que alcanzar acuerdos
unanimes sobre la definicibn del concepto "corrupcion”, aunque, el camino
trazado por Gibbons (1993) al identificar como corrupto todo comportamiento
que, de convertirse en conocimiento publico, conduciria a un escandalo. Esta
definicion tiene en cuenta las actitudes, e implica que un acto pudiera ser
corrupto en algunas ocasiones y lugares, pero no en otros. A menudo, la
variacion cultural entorpece los estudios comparativos sobre la corrupcion: el

comportamiento escandaloso en un pais podria considerarse normal en otro.

La definicion de una conducta escandalosa y corrupta varia segun la época
y el lugar. Heidenheimer (1993) nos proporciona el mejor marco para analizar
la corrupcién desde una perspectiva comparativa. Se muestra a continuacion

una parte de su andlisis de indicadores de conducta externa.

La corrupcién desde una perspectiva comparativa

Punto Indicadores Actitud publica

1. Las autoridades se desvian de la ley en aspectos Frecuente
menores para beneficiar a los amigos

2. Las autoridades aceptan obsequios como muestra  Muy frecuente
generalizada de buena voluntad

3. Nepotismo en designaciones oficiales y adjudicacion Frecuente
de contratos

4. Las autoridades se benefician de decisiones publicas Muy frecuente

a través de negocios complementarios (sobornos
politicos directos)

5. Los clientes comprometen el voto de acuerdo con las Frecuente
directrices del patrocinador
6. Los clientes necesitan la intervencion de un Frecuente

patrocinador para conseguir la «via de derecho»
administrativo
7. Las autoridades esperan recibir obsequios Frecuente
(comisiones ilegales) como requisito para respetar
«via de derecho»

8. Las autoridades toleran el crimen organizado a Frecuencia desconocida
cambio de compensaciones

9. Los militantes cambian repentinamente su fidelidad Muy Frecuente
al partido por razones pecuniarias

10. Las autoridades y los ciudadanos ignoran pruebas  Muy Frecuente

claras de corrupcion
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Obviamente, la definicién de la frecuencia no tiene base estadistica; es mas
bien un conjunto de hipétesis de trabajo que podrian medirse de manera
directa o indirecta, si es que fuera el propoésito. La validez del esquema de
Heidenheimer consiste en evidenciar los comportamientos tipicos no legitimos
susceptibles de ser considerados como "corruptos” y, de esa forma,

proporcionarnos un marco de comprehension.
CARACTERISTICAS

Pueden distinguirse cuatro elementos que caracterizan a la corrupcion:

Toda accién corrupta, consiste en la trasgresion de una norma.
Se realiza para la obtencion de un beneficio privado.

Surge dentro del ejercicio de una funcion asignada.

w0 NP

El individuo corrupto intenta siempre encubrir activamente su

comportamiento.

Estas caracteristicas relacionan la conducta del agente corrupto al secreto,
la apariencia de ilegalidad y la alteracion de las funciones publicas, para
conseguir una ventaja privada. El aspecto medular de esta conducta radica en
que la gente realiza la accion corrupta cumpliendo una funcién que cae dentro
de la esfera de atribuciones que le compete, de acuerdo a normas legales o

administrativas vigentes (Godoy, 1996, en Garcia y otros,1999).

Una definicion integrativa de las caracteristicas de corrupcion es la
entregada por Fernandez — Dols(Garcia y otros,1999; Fernandez-Dols, 1993)
quien entiende la corrupcion como una manipulacion o trasgresion encubierta
de las normas que rigen una organizacion racional, con vistas a lograr, un

beneficio privado.

Segun Cartier-Bresson(1996, en Garcia y otros, 1999), la corrupcion puede

ser caracterizada por la formula:

Corrupcién = Monopolio + discrecionalidad - transparencia.

Segun esta concepcién habra corrupcion, probablemente cuando alguien

tiene un poder monopodlico sobre un bien o sobre un servicio, posee la
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discrecionalidad de decidir quién lo va a recibir o no y en qué medida, y falta
transparencia, entendido esto como la falta de controles sobre las acciones del
sujeto en su funcién (Cartier — Bresson,1996, citado en Garcia y otros,1999).

Un aspecto importante a considerar al caracterizar la corrupcion en su rasgo
elusivo que se refiere a la naturaleza secreta que adquiere los actos corruptos,
siendo este un fenOmeno de encubrimiento activo ya que se realiza de un
modo intencionado. Este caracter elusivo hace dificil su definicion, dada su
naturaleza secreta, e intento de ser invisible a cualquier espectador. Esto
explica la existencia de la gran variedad de perspectivas que intentan aclarar
su significado, y también las dificultades a la hora de cuantificar el fenémeno.

La esencia mas lesiva de la corrupcién, radica en que importantes
decisiones son determinadas por madviles ajenos al beneficio colectivo, sin

importar las consecuencias que acarrean para la sociedad.

CLASIFICACION

Las distintas acciones que se pueden clasificar como actos corruptos
pueden ser clasificadas en 17 categorias, las cuales a su vez, pueden ser
agrupadas en 3 grupos gue se detallan a continuacion:

1. CORRUPCION DIRECTA

Es aquella corrupcion en que ocurre un aprovechamiento directo de su
funcion, por parte del funcionario publico, el privado o el individuo
particular, para obtener un beneficio.

Dentro de este grupo se encuentra el:

a. ABUSO DE PODER

Que puede ser entendido como el acto por el cual un
agente publico o privado utiliza el poder de su cargo en
perjuicio de una persona, grupo de persona o de
institucién, publica o privada que se situé en una posicion

inferior a éste, obteniendo algun beneficio.
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b. APROPIACION DE BIENES PRIVADOS O PUBLICOS

Que se define como un aprovechamiento indebido de
bienes o fondos que pertenecen a una institucion o a
terceros y a los cuales se ha tenido acceso gracias a la

funcién que desempena el individuo.

c. ENRIQUECIMIENTO ILICITO

Que se considera como el incremento del patrimonio de un
agente, con significativo exceso, respecto de ingresos
legitimos o la obtencidn de mejoras econdémicas, durante el

ejercicio de una funcion, sin una debida justificacion.

d. EXTORSION
Es la utilizacion del poder que se dispone para presionar a
un tercero para obtener un beneficio privado.

e. FAVORITISMO

El primero es la conducta destinada a obtener beneficios
personales para personas cercanas y es efectuada por un
agente publico o privado, en desmedro de otras personas
mas idéneas que buscan la obtencion de un cargo o de un

beneficio.

El nepotismo, es un tipo de favoritismo en que el
favoritismo se realiza en funcion de las relaciones

familiares.

2. CORRUPCION MEDIADA

En estas acciones el beneficio particular proviene de un tercero.
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a. ACEPTACION DE VENTAJAS INDEBIDAS

Consiste en la admision de beneficios personales de
cualquier tipo a cambio de realizar un acto indebido, o
cualquier favor, en la funcion de un cargo.

b. TRAFICO DE INFLUENCIA

Es la negociacion o uso indebido de las influencias o poder
propio del cargo en &mbitos no relacionados con la
actividad propia.

c. SOBORNO
Que consiste en el ofrecer u otorgar a un agente en
particular, cualquier tipo de beneficio a cambio de la
realizacion de un acto corrupto.

d. CLIENTELISMO POLITICO
Consiste en le pago de los candidatos a sus votantes para
el logro de su eleccion.

e. MALAS PRACTICAS ELECTORALES
Que consisten en acciones ilicitas en procesos electorales
con el objetivo de modificar los resultados de una eleccién.

3. APROVECHAMIENTO DE PROCEDIMIENTOS

En este grupo de categorias el acto corrupto consistiria en el
aprovechamiento de falencias en el sistema de procedimientos en que

se halla inserto el individuo.

a. MANEJO INDEBIDO DE BIENES O FONDOS PUBLICOS Y/O
PRIVADOS

Que es el uso de bienes o fondos fuera de sus objetivos, o
sin austeridad eficiencia, o transparencia, en el ejercicio de

una funcién publica y con un beneficio particular.
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b. MANEJO INDEBIDO Y EL OCULTAMIENTO DE
INFORMACION

Siendo el primero el aprovechamiento indebido en
beneficio propio o de terceros, de cualquier tipo de
informacion reservada a la que se hubiese tenido acceso
en funcion de su cargo. El ocultamiento de informacion
consiste en retener informacion de un agente publico,
privado, o un particular, la cual deberia enfrentar en

funcién de su cargo.

c. NEGOCIACION INCOMPATIBLE

Que es la accion cometida por un agente publico o privado,
quien en funcion de su cargo debe participar como agente
publico de una negociacion, y al mismo tiempo actlia como
agente privado, teniendo una situacién ventajosa frente a

los otros participantes de la negociacion.

d. MANEJOS INDEBIDOS DE LOS PROCEDIMIENTOS
PUBLICOS

Caracterizada porque un agente transgrede disposiciones
sobre procedimientos o normas que regulen el
funcionamiento de las organizaciones a las cuales el

individuo pertenece obteniendo un beneficio para si.

e. LAVADO DE DINERO

Accion realizada por un particular, en la cual éste participa
en la legalizacion de un capital obtenido originalmente por

el narcotrafico o por otros ilicitos.

FACTORES QUE CONDUCEN AL ESTADO DE CORRUPCION

Los factores que conducen al estado de corrupcidon se pueden resumir en

cuatro:
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SENSUALIDAD DEL PODER

Para alcanzar el poder todo vale, el poder nos atrae, se pierde el control

de los modos éticos de la conducta.

HEDONISMO Y LA AMBICION DE RIQUEZA

En nuestra sociedad la mayor cantidad de bienes materiales da
prestigio, lo vemos como una virtud, algo digno de admiracion (en lugar

de reprocharlo).

INACTIVIDAD, INOPERANCIA O DESNATURALIZACION FUNCIONAL DE
LOS ORGANISMOS DE CONTROL Y DE SANCION
Establecidos con la consiguiente impunidad; por ejemplo lo voy a hacer,

si no me va a pasar nada, al otro no le pasa a mi tampoco.

FALTA DE OPINION PUBLICA

La opinion publica es muy importante (generalmente no se equivoca), y
la prensa es la encargada de transmitirlo. La opinion publica, por
silenciosa, por Falta de conocimiento, por indiferencia, esto es un modo
de permitir la corrupcion, por eso si tiene como expresarse, como
manifestarse, podria entonces poner frenos, esto se logra a través de la

prensa.

MODELOS EXPLICATORIOS DE LA CORRUPCION

1. MODELO DE LA RESPQNSABILIDAD INDIVIDUAL

DE INDOLE PSICODINAMICA

Algunos psicoanalistas han desarrollado una hipé6tesis sobre la
motivacion interna de aquellos que intervienen en actos de corrupcion.
Segun estos autores, la motivacion responde a la necesidad potenciada
de todos los humanos de poseer y controlar cada vez mas. Una especie
gue se sabe condenada a morir, a deformar, a envejecer busca
seguridad en algo que supuestamente podria entregarla: el dinero. En
los grandes manejos de la corrupcién lo que opera es una negaciéon de
la vulnerabilidad. (Huerta, 1992)
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Otros psicoanalistas como Anderson y Aresti (en Huerta, 1992),
expresan que el corrupto es alguien que se miente, pero no se da cuenta
de ello, porgque en el fondo no quiere saber la verdad, "su verdad". Llegar
a saberla, implica un dolor muchas veces intolerable, pues tendria que

enfrentar el mundo de otro modo como esta acostumbrado.

Segun Aresti, la corrupcion humana es la corrupcion del sujeto
consigo mismo. El mismo se roba cosas a la que tiene derecho, en aras
de facilitarse la vida y, posteriormente, podra cometer corrupcion en
perjuicio de los demas, pues ya se produjo la corrupcion fundamental,
cual es la de robar su verdad; la aceptacién de ésta implica dolor, pero
también la fortaleza interna para poder vivir de otra manera. Concluye
entonces Aresti, que lo humano es accesible a la corrupcion por miedo a
la verdad, y esta es la base de las grandes corrupciones en el ambito

material.

Un enfoque mas personal, psicoanalitico, estima que las personas
gue comunmente actlan de forma corrupta, creando grandes desfalcos,
desde su infancia aprendieron que para tener algo parecido al amor,

tenian que comprarlo.

2. MODELO FILOSOFICO-MORAL

La sociedad, se expone a un desarrollo incontrolable y desaforado,
alterando la estructura natural, sin que este crecimiento tome en
consideracion limite alguno. Esto parece ser uno de los signos

caracteristicos de nuestro tiempo, al que llaman "postmoderno”.

Junto a este desarrollo de los procesos, asistimos a una suerte de
retirada de la participacidon, resultando indiferente aquello que no
depende directamente de uno. Este relajamiento de los valores
colectivos, vindica sin miramientos la figura del individuo, produciéndose

una exacerbacién del ser para si (Silva y Hernandez, 1995).
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Hoy dia las personas se inclinan mas por el pequefio mundo, que por
mundo maximales. Hoy dia, lo que seduce no es el bien comdn, sino la

prerrogativa individual (Foucault, en Silva y Herndndez, 1995).

La sociedad postmoralista, se enmarca en la postmoderna y se
caracteriza porque no hay obligaciéon ni sancion. Hay un apego a los
beneficios de los valores individualistas en que no resulta inmoral pensar

en so6lo uno mismo.

Ademas, hay un cambio en los valores del trabajo. Trabajar hoy dia,
es una actividad que en lo posible se debe evitar; se ha desvinculado de
la obligacion moral respecto a la colectividad, de tal modo que el trabajo
para a ser una actividad esencialmente al servicio del individuo. Mas
aun, en lugar de la moral del civismo, tenemos el culto a la esfera
privada y la indiferencia hacia la cosa publica, el afan por el dinero
todopoderoso y la democratizacion de la corrupcion. (Lipovetsky, en
Silva y Herndndez,1995).

3. MODELOS SOCIOLOGICOS

CORRUPCION Y BUROCRACIA

Godoy (1996, en Garcia y otros, 1999) plantea que existen
diversos factores que contribuyen a la génesis de la corrupcioén,
como son: los bajos ingresos de los agentes publicos, la ausencia
de supervision y de formacion profesional, la falla en
procedimientos contables que impiden detectar apropiaciones
indebidas y el incremento de la burocracia gubernamental. Es
importante aclarar que no es la burocracia en si la causa de
posibles actos corruptos, sino que en los paises en vias de
modernizacién la corrupcion tiende a debilitar o perpetuar la

debilidad de la burocracia gubernamental.

El termino burocracia fue acufiado por primera vez hacia la
mitad del siglo XVIII por un economista fisiocratico, Vicent de
Gournay, para designar el poder del cuerpo de funcionarios y
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empleados de la administracion estatal constituido para tareas

especializadas.

En el transcurso del siglo XIX se perfila, sin embargo, otra
concepcion de la burocracia que emplea el término en sentido
técnico, se trata del conjunto de estudios juridicos, para esta
tradicidn técnico — juridica el concepto de burocracia designa una
teoria y una practica de la administracion publica que se

considera la mas eficiente posible.

El término "burocracia" se usa peyorativamente para denotar
pérdida de tiempo, ineficacia y papeleo. Sin embargo, los
obstaculos para el desarrollo de algunos paises han sido
precisamente la carencia de estas técnicas de organizacion a
gran escala. La burocracia es, de hecho, la estructura que permite
ordenar los recursos humanos de una organizacidon segun un
esquema jerarquico para desempefiar unas tareas especializadas

basadas en reglamentos internos.

Max Weber, estudioso de la estructura y principios de la
burocracia, que considera a la burocracia como una variante
moderna y especifica de las soluciones dadas al problema general
de la administracion, identifico las siguientes normas basicas
fundamentales de ésta: 1) los funcionarios de la administracion
estdn organizados en una jerarquia de mandos, 2) los
funcionarios son remunerados mediante un sueldo y no reciben
gratificaciones por servicios, 3) la autoridad de los funcionarios
proviene de su cargo y estd determinada por éste, 4) el
nombramiento responde a meéritos probados, no a
recomendaciones, 5) las decisiones se toman de acuerdo a reglas
estrictas preestablecidas, y por ultimo, 6) las burocracias actdan
mediante la aptitud técnica y mantiene un registro de sus

actuaciones.
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LA CONCEPTUALIZACION WEBERIANA

Los dos elementos esenciales son: La legitimidad y el aparato
administrativo: Weber, sostiene que todo poder trata de despertar
y fomentar la fe en su propia legitimidad y que “todo poder se
manifiesta y funciona como administracion”. Establece una
distincidon entre el dominio legitimo y el no legitimo y, dentro del
primero, entre dominio carismatico, tradicional y legal burocratico.
El dominio carismatico esta legitimado por el reconocimiento de
los poderes y de las cualidades excepcionales del jefe, y su
aparato consiste tipicamente en el grupo de sus “discipulos”, la
legitimidad del dominio tradicional esté constituida por la creencia
en reglas y poderes antiguos, tradicionales. ElI dominio legal se
caracteriza, desde el punto de vista de la legitimidad, por la
existencia de normas formales y por un cuerpo administrativo
burocréatico. Weber define, pues la burocracia como la estructura
administrativa de la que se vale el tipo mas puro de dominio legal.

Las caracteristicas de la burocracia para Weber son las

siguientes:

1. La existencia de reglas a las que estan ligados el detentador
del poder, el aparato administrativo y los domados.

2. Una organizacion burocratica se caracteriza por relaciones de
autoridad entre posiciones ordenadas sistematicamente en un
modo jerarquico.

3. El personal empleado por una estructura administrativa
burocréatica se le compensa con un estipendio fijo en dinero,

ocupacion de tiempo completo.

Existen algunos presupuestos historicos para el surgimiento y

consolidacion de aparatos burocraticos:

a) Existencia de un sistema de racionalidad legal
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b) EIl desarrollo de una economia monetaria

c) Expansion analitica y cuantitativa de tareas administrativas

Los efectos de la burocracia moderna que destaca Weber son

los siguientes:

a) Concentracion de los medios de administracion y gestion en
manos de los que detentan el poder.

b) Diferencias sociales que resulta del ejercicio de la autoridad
aunque las reglas son para todos por igual, sin embargo se da
la exclusion de consideraciones personalistas con los

funcionarios.

Esto se debe ya desde la formacion escolar, se dice que la
administracion esta compuesta por hombres cultos y expertos,
estos son responsables solo de la eficaz ejecucion de las
ordenes y debe subordinar sus opiniones politicas a su sentido
del deber de oficio; aquél es un hombre de partido que lucha
por el poder, que debe manifestar capacidades creativas y
asumir responsabilidades personales por iniciativa politica

propia.

Segun las normas basicas planteadas por Weber, la
burocracia seria entonces precisamente un medio de control de la
corrupcion y no un producto de ésta, y como sefiala Fernandez-
Dols (en Garcia y otros, 1999) si una sociedad permite, por
omision, pequefas transgresiones en sus relaciones con las
burocracias, favorece la aparicion de un continuo de corrupcion
cuyos efectos a corto plazo son pequeiios, pero que a largo plazo

son nefastos para la sociedad.

Desde una perspectiva institucional, por otra parte, la
posibilidad de que se produzcan actos corruptos se incrementara

si el marco institucional o las normas establecidas por un gobierno
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no establecen los incentivos y los medios de cumplimiento
obligatorios adecuados para evitar que los funcionarios publicos y
lo usuarios perciban mayores ventajas en infringir las normas que

en cumplirlas (Mosqueira, 1995, en Garcia y otros, 1999).

4. MODELO ECONOMICO-RACIONAL DE LA CORRUPCION.

Las explicaciones de eleccion racional suponen que el mecanismo de
la corrupcién es, en casi todo, semejante al que regula el mercado. Esto
es, que los factores que se enfrentan a la posibilidad de violar las leyes
hacen un calculo de costo-beneficio, y que la corrupcién prevalecera

siempre que sea rentable (Huntington y Scott, 1994).

El modelo imagina que, como en el mercado, habrd oferta de
servicios ilegales mientras haya demanda, y que en situaciones de
incertidumbre, las instituciones no podran reducir los costos de
transaccion lo suficiente para dar incentivos a la obediencia. Esta
explicacion también supone que el intercambio de servicios ilegales
puede encontrar un punto de equilibrio general que resulte ventajoso

para cumplir alguna funcién social (Huntington y Scott, 1994).

Una autoridad corrupta ve a su cargo como un negocio cuyo ingreso
intentard maximizar. El cargo se convierte, por lo tanto, en una unidad
"maximizadora”. La dimension de sus ingresos depende de la situacion
del mercado y su talento para encontrar el punto de ganancia maxima en
la curva de la demanda publica (Johnston, 1968, en Garcia y otros,
1999).

5. MODELO PSICOSOCIAL DE LA "NORMA PERVERSA"

De acuerdo a las consideraciones clasicas dentro de la psicologia
social, se considera que las normas son producidas de un modo mas o
menos consciente por parte de un grupo, siendo un elemento funcional
de éste; pueden surgir como un marco de referencia espontaneo frente a
lo ambiguo y constituyen un juicio concertado explicito sobre lo que se
debe hacer dentro del grupo, al que deben sumarseles los medios

coercitivos necesarios para mantener el acuerdo. Con respecto a la
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investigacion actual, "el concepto de norma también da por supuesto
que los grupos producen sus propias normas, que éstas poseen una
cierta funcionalidad y que el individuo puede adaptarse con mayor o
menor éxito a dichas referencias" (Fernandez-Dols, 1993, p.92); la
psicologia social europea, por su parte, sefiala que las normas creadas
por un grupo mayoritario pueden servir para discriminar y sojuzgar a los

miembros de un grupo minoritario.

Segun la conceptualizaciéon de Fernandez-Dols, las normas sociales
no necesariamente son formadas por el mismo grupo y, aunque este
fuese el caso, no poseen siempre una clara funcionalidad. En muchas
ocasiones pueden ser disfuncionales para el grupo; incluso, en aquellas
situaciones donde un grupo dominante impone una norma a un grupo
minoritario, ésta puede llevar al menoscabo de los dos entes. "Las
normas no siempre son el resultado de un proceso progresivo y
funcional de determinacién colectiva de percepciones 0 juicios
compartidos, el motor de la situacion no radica en unas normas
progresivamente consensuadas, Sino en la existencia de ciertas normas
cronicamente no cumplidas. Notese que no se trata de que tales normas
no existan sino de que existen pero no se cumplen " (Fernandez-Dols,
1993, p.93). Estas normas no cumplidas, paradojicamente, incrementan
su poder con el tiempo, ya que un grupo de personas necesita infringir
esta norma para su propio beneficio, mientras otro espera

fervientemente verla realizada.

Podemos definir las normas perversas, en una primera tentativa,
como aquellas normas formalizadas y sujetas a sanciones, que no
parecen cumplirse y que tienen ciertas consecuencias negativas para el
grupo social en su conjunto y una gran porcion de los individuos
implicados, que favorecerian la desintegracion de la sociedad y la
aparicién de actos corruptos.

ESTADISTICAS DE CORRUPCION
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Transparencia Internacional (TIl) es una organizacion no gubernamental que
tiene dentro de sus misiones el combate de la corrupcién en el mundo. Esta
organizacién entrega cada afio el mas completo indice de percepcion de la

corrupcion en el mundo.

INDICE DE CORRUPCION

Transparencia Internacional (TI) publicé el 26 de Octubre su Indice de
Percepcion de la Corrupcion 1999. El indice de Percepcion de la Corrupcion
(IPdC) es una "encuesta de encuestas". Estd basada en numerosas encuestas
con expertos y publico en general acerca de sus puntos de vista sobre la
extension de la corrupcibn en muchos paises alrededor del mundo. A
continuacion les presentamos los paises de América Latina: (el nimero indica

el orden del pais en la lista de 99 paises del mundo que constan en el indice)
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INDICE Paises Puntaje En'c'uestas DeS\{iacién Meno_s,
Americanos utilizadas | estandar |Corrupciéon
5 CANADA 9.2 10 0.5
18 |[ESTADOS UNIDOS| 7.5 10 0.8
19 CHILE 6.9 9 1.0
32 COSTARICA 51 7 1.5
40 PERU 4.5 6 0.8
41 URUGUAY 4.4 3 0.9
45 BRASIL 4.1 11 0.8
49 EL SALVADOR 3.9 4 1.9
50 JAMAICA 3.8 3 0.4
58 MEXICO 3.4 9 0.5
68 GUATEMALA 3.2 3 25
70 NICARAGUA 3.1 3 25
71 ARGENTINA 3.0 10 0.8
72 COLOMBIA 2.9 11 0.5
75 VENEZUELA 2.6 9 0.8
80 BOLIVIA 2.5 6 1.1
82 ECUADOR 2.4 4 1.3
Mas
90 PARAGUAY 2.0 4 0.8 Corrupcién
94 HONDURAS 1.8 3 0.5

Qué es el indice de Percepcion de Corrupcion?

El indice de Percepcion de Corrupcion de TI (IPC) clasifica paises en
funcion de la medida en que se percibe que existe corrupcién entre los
funcionarios publicos y los politicos. El IPC 1999 clasifica 99 paises. Es un
indice compuesto, que basado en 17 encuestas y sondeos diferentes de 10
instituciones independientes que fueron aplicados a empresarios, publico

general y expertos sobre paises.
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CORRUPCION EN EL AMBITO PUBLICO Y PRIVADO

Antes de describir la corrupcion en el ambito publico y privado
debemos aclarar las diferencias entre ambas. La idea central, que
preside la distincién entre intereses publico y privados, consiste en que
los primeros se refieren a los asuntos y bienes que son de toda la
comunicad, y que en consecuencia, no pertenecen ni son apropiables
por nadie. La caracteristica equivalente, pero antindbmica, de los
intereses privados es que ellos estdn vinculados con los fines
individuales de cada miembro de la sociedad civil, especialmente con
aquellos referentes a la propiedad, la riqueza y el lucro. La existencia, en
toda comunidad politicamente organizada, de bienes y asuntos comunes
a todos sus miembros, siempre ha planteado el tema del conflicto de
intereses. El punto mas algido, para resolver estos conflictos, radica en
las dificultades que plantea la necesidad de garantizar la imparcialidad
de los agentes publicos, para hacerse cargo de los asuntos comunes,
sin que sus actos privilegien o beneficien a sus propios intereses

privados

1. AMBITO PUBLICO

A la sociedad civil le interesa que todas las funciones
atribuidas al poder publico se ejerzan de acuerdo a un sistema
juridico, fundado en normas éticas basicas, legitimas y validas y
en la certidumbre de la ley. Esta exigencia es mas rigurosa en los
regimenes democraticos, pues en ellos la ley se establece a
través de la participacion de los ciudadanos en procesos
colectivos de decision. Por esta razon, el control sobre el ejercicio
de las funciones publicas es una caracteristica de las sociedades

democraticas

Generalizadamente se entiende la corrupcion aplicada al
ambito de los agentes del Estado, quienes en el ejercicio de una
funcion publica transgreden, por un beneficio privado acciones

gue son de su competencia oficial, subordinando deliberadamente
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el interés publico a un interés privado (Pacheco, 1996, Garcia y
otros, 1999).

Al conceptualizar la corrupcion en el ambito publico, se deben

considerar los agentes publicos y los politicos.

a. AGENTES PUBLICOS.

La corrupcién en los servicios Publicos se identifica como el
abuso de los deberes del funcionario publico para beneficio
propio. El término agente o funcionario publico se refiere a
quienes tienen a su cargo los asuntos comunes de todos los
bolivianos y que estan dotados de diferente grado de autoridad y
capacidad de decision sobre materias que afectan al conjunto de
la comunidad nacional. En tal sentido es un término que designa a
cualquier miembro de la administracién publica que gobierne,
legisle, haga justicia, administre y sea parte de la dimension
publica de la nacion La probidad de estos agentes publicos como
concepto ético — politico, se aplica a la conducta de éstos y se
refiere principalmente a la integridad, con respecto al
cumplimiento de sus deberes. La integridad exige un recto
cumplimiento de las normas que regulan sus actividades, expresa
la relacibn de la probidad hacia la conducta publica y su
adecuacion al codigo ético y juridico. Sin embargo, la integridad
no basta; la probidad se extiende a la responsabilidad, es decir, la
obligacion de responder en el desempefio de su cargo ante la
sociedad. A estos elementos se suma la transparencia, la que
constituye una base adscrita a la responsabilidad e integridad de
los agentes publicos. Los fendbmenos de corrupcidon aumentan
cuando las funciones publicas no son transparentes y cuando no
pueden ser controladas ni constitucionalmente ni por la

ciudadania
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b. AGENTES POLITICOS.

En términos ideales la vida politica deberia tener por fin la
defensa y realizacion de intereses publicos, y ser una actividad
desinteresada, en la medida en que el politico renuncia a
intereses egoistas. Pero, al parecer, la corrupcién se produciria
cuando la actividad politica no satisface por si misma a los
politicos de oficio, y por eso quienes se dedican a ella buscan
también la promocién de su fortuna privada. Cuando los partidos
politicos corruptos asumen funciones regulares dentro de las
instituciones de gobierno, esta corrupcion politica se vuelve
sistematica, se autorizan las operaciones ilicitas, premiando al
gue colabora y sancionando al que no sigue el juego (De la Porta,
1996). Las formas mas comunes de corrupcién politica son: la
apropiacién y distribucién privada de los empleos publicos, la
asignacion de contratos, el uso particular de los recursos estatales
y la definicién de politicas en consonancia con los intereses de los
grandes grupos econdmicos (De la Porta, 1996). Se sostiene que
una correcta legislacion sobre el financiamiento de los partidos
politicos disminuiria la corrupcion, ya que pondria limites al
ingreso de recursos obtenidos ilegalmente y garantizaria, entre

otros, una mejor transparencia de los procesos electorales.

2. CORRUPCION EN EL AMBITO PRIVADO.

El concepto de corrupcion se aplica generalmente al ambito
publico, sin embargo, es posible también afirmar, que la
corrupcion puede ser una realidad en el mundo privado, tanto en
el ambito de empresas como en las instituciones de la sociedad
(Pacheco, 1996, en Garcia y otros, 1999).

En el sector privado, si bien, se acepta la prevalencia del
interés particular sobre el publico, éste se logra respetando las

reglas del juego establecidas, acorde con las normas de la
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competencia y leyes que regulan la actividad privada para

"armonizarla" con la actividad publica.

Entonces, se puede decir que hay corrupcién en el sector
privado cuando se actla de manera tal que se violan las reglas
del juego, valores del sistema, leyes del funcionamiento de la
economia de mercado, normas, etc. con el proposito de obtener

ventajas (Zuluaga, 1996).

Este tipo de corrupcion suele ser juzgada con menos dureza
gue la corrupciéon politico-administrativa, ya que sus costos son
principalmente econdmicos, y no politicos y sociales a la vez,
como lo es en el sector publico. Es asi como los afectados son los

consumidores y no los ciudadanos contribuyentes.

CAUSAS DE LA CORRUPCION
¢, Cuéles son las causas de la corrupcion?.

Se pueden sefalar tres tipos de causas que posibilitan la aparicion de la

corrupcion y que se pueden dar en mayor o menor medida en cualquier Estado:

a) Causas formales
b) Causas Culturales

c) Causas Materiales

a) CAUSAS FORMALES

Las causas formales se desprenden de la delimitacion técnica del término y

son:

la falta de una clara delimitacién entre lo publico y lo privado,

la existencia de un ordenamiento juridico inadecuado a la realidad
nacional y la inoperancia practica de las instituciones publicas.

Juntas o por separado, estas causas estan presentes en buena parte de

los paises latinoamericanos.



b) CAUSAS CULTURALES

Antes de presentar estas causas es necesario sefialar que el concepto que
se maneja hace referencia a la cultura politica de un pais, es decir: "el conjunto
de actitudes, normas y creencias compartidas por los ciudadanos y que tienen

como objeto un fenébmeno politico [en este caso la corrupcion]”.

Las condiciones culturales permiten asi delimitar la extension de las
practicas corruptas, la probabilidad que se produzcan y el grado de tolerancia

social con que pueden contar.
Son cuatro condiciones culturales basicas:

1) La existencia de una amplia tolerancia social hacia el goce de privilegios
privados; permite que prevalezca una moralidad del lucro privado sobre
la moralidad civica.

2) La existencia de una cultura de la ilegalidad generalizada o reducida a
grupos sociales que saben que "la ley no cuenta para ellos" fomenta la
corrupcion y la tolerancia social hacia ella.

3) La persistencia de formas de organizacién y de sistemas normativos
tradicionales, enfrentados a un orden estatal moderno, suele provocar
contradicciones que encuentran salida a través de la corrupcion.

4) Para algunos casos latinoamericanos, ciertas manifestaciones corruptas
podrian explicarse por la escasa vigencia de la idea de nacién y la

ausencia de una solidaridad amplia fundada en el bienestar comun.

c) CAUSAS MATERIALES

Las causas materiales se refieren a situaciones concretas que dan lugar a
practicas corruptas. Las situaciones concretas de las que se trata en este caso
son las distintas brechas existentes entre el orden juridico y el orden social

vigente.
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¢,Cual es el impacto de la corrupcion?.

La corrupcion provoca que las decisiones sean tomadas de acuerdo a
motivos ajenos a los legitimos, sin tomar en cuenta las consecuencias que ellas

tienen para la comunidad.

IMPACTO ECONOMICO

Dieter Frisch, el ex-Director General de Desarrollo de la Comision Europea,
ha observado que la corrupcién aumenta los costos de los bienes y servicios;
incrementa la deuda de un pais (y ello conlleva los futuros costos recurrentes);
conduce al relajamiento de las normas de modo que se adquieren bienes que
no cumplen las normas establecidas o la tecnologia inapropiada o innecesaria,
y puede resultar en la aprobacién de proyectos basados en el valor del capital
involucrado en los mismos, mas que en la mano de obra (lo que es mas
lucrativo para el que comete la corrupcion), pero puede ser menos util desde el
punto de vista del desarrollo. Frisch sefiala que cuando un pais aumenta su
endeudamiento para llevar a cabo proyectos que no son econémicamente
viables, la deuda adicional no soélo incluye un costo extra debido a la
corrupcion, sino que la inversién se canaliza hacia proyectos improductivos e

innecesarios.

IMPACTO POLITICO

El impacto politico puede medirse a través de diversos elementos. La
corrupcion reproduce y consolida la desigualdad social y preserva las redes de
complicidad entre las élites politicas y econdmicas. Respecto a la clase politica
consolida las clientelas politicas y mantiene funcionando los instrumentos
ilegales de control. Respecto al aparato administrativo, perpetia la ineficiencia
de la burocracia y genera formas parasitarias de intermediacion. Todo esto
conduce a la pérdida de credibilidad en el Estado y a la erosion de la

legitimidad necesaria para su funcionamiento adecuado.

IMPACTO SOCIAL

La corrupcion acentla las diferencias sociales al limitar el papel del Estado

como mediador de las demandas de los distintos grupos sociales Las clases
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populares o marginales se ven sometidos a un proceso de exclusion social y
politico ya que la corrupcion los aleja del sistema formal y los obliga a acceder

de manera informal a sus medios de subsistencia.
Ejemplo: Las consecuencias de la corrupcién generalizada:

Se distorsionan los incentivos econOmicos. Los mejores negocios no
dependen de la competitividad de las empresas sino de su capacidad de influir
en los responsables de tomar las decisiones sobre las contrataciones. Se
afecta asi la eficacia de la economia de mercado.

Se destruye el profesionalismo. En un sistema de corrupcién generalizada

el interés por los sobornos reemplaza los criterios profesionales.
Segrega y desanima a los honestos.
Se impide la planificacion, debido a la falsedad de los datos

REFORMAS ADMINISTRATIVAS
LA PROBLEMATICA ACTUAL

Existe una creciente propagacion de la corrupcién en el interior de la
administracion publica que, como lo atestiguan numerosos ejemplos, no puede
ser combatida unicamente con mecanismos de control suplementario. También
existe en América Latina una creciente difusion de la corrupcién en el sistema
politico, a menudo alimentada por un crecimiento clientelista de la
administracion publica, una creciente densidad regulativa y un avanzado grado

de politizacion.

Corrupcion significa también destruir la confianza en los funcionarios,
cuando se mezclan las funciones publicas con las privadas y se lesionan

gravemente los deberes y la responsabilidad de los funcionarios publicos.

"(Los funcionarios publicos) se encuentran en una relacion fiduciaria con
respecto a las personas que los eligieron o los designaron para que las
representen... En su caracter de depositarios de la confianza publica, ellos
estan bajo una obligacién de servir al pueblo de la mejor manera posible. En el
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desempeiio de sus funciones tienen la obligacion de demostrar toda la
capacidad e inteligencia que les sean posibles, de ser diligentes vy
concienzudos, de ser objetivos y razonables y, por sobre todas las cosas,
mostrar que actuan de buena fe, con honradez e integridad... Deben alejarse
de toda influencia corrupta y deben realizar las negociaciones de manera
abierta y sincera frente al escrutinio publico a fin de que el pueblo pueda saber
lo que sucede y juzgar con justicia tanto a ellos como su trabajo. Si los
funcionarios publicos no se desempefian con honradez y responsabilidad, sus

acciones son inconsistentes con el interés publico..."

Esta cita ilustra una vez mas la importancia que reviste para el
funcionamiento de la administracion publica la vinculacion de los empleados
publicos con el cargo que ocupan y no con el partido respectivo o grupos

sectoriales de intereses politicos 0 econdémicos.

En muchos paises, los empleados publicos se sienten comprometidos con
los intereses particulares de quienes los han nombrado. Esto necesariamente
lleva a un abuso de poder, se contradice con la vocacion democratica, en
particular con el principio de "igualdad ante la ley" y reduce el umbral inhibitorio
para la corrupcion ya que si se sirve a intereses particulares de terceros, ¢ por

gué no a los propios también?.

De ahi la importancia fundamental que reviste el status del empleado
publico, si se desea que su desempefio sea independiente de las coyunturas
politicas cambiantes, arraigandolo al ejercicio del cargo, fundamentado en
conocimientos técnicos y aptitudes, de forma tal que su accionar posea la
necesaria neutralidad ante los diversos intereses politicos y econdmicos, y se
oriente por los principios elementales de legalidad que deben observar quienes

actuan en la administracion.

La experiencia demuestra que muchas de las causas de la corrupcion en
los paises industrializados y en vias de desarrollo deben buscarse en los
errores institucionales de la administracion publica. En efecto, si se pretende
impedir que se difunda la corrupcion y si se desea combatirla eficazmente, es

preciso impulsar una reforma basica de la administracion publica, eliminando
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las fallas institucionales que conducen a la corrupcion. En los paises en
desarrollo la corrupcion en la administracion publica esta mas difundida que en
muchos paises industrializados, ya que estos ultimos han avanzado mas en la

institucionalizacion de los organismos administrativos.

No es posible combatir la corrupcion apelando exclusivamente a la éticay a
la transmision de valores morales. Es necesario que se eliminen las
oportunidades que generan la corrupcion, incrementando al mismo tiempo los

costos y los riesgos que la misma implica.

POSIBLES ENFOQUES PARA UNA REFORMA ADMINISTRATIVA CON EL
OBJETO DE COMBATIR LA CORRUPCION

El punto de partida de cualquier reforma administrativa consiste en redefinir
las funciones del Estado y limitarlas a lo esencial. Las experiencias demuestran
que cualquier tarea adicional que emprende el Estado provoca un crecimiento
desmedido de la administracion, volviéndola, por lo tanto cada vez menos
gobernable y mas dificil de financiar. En lo posible esta reforma deberia incluir
la privatizacion de aquellas tareas que venia cumpliendo él estado y que puede
delegar. En muchos paises ha quedado demostrado que ciertas privatizaciones
permiten reducir los niveles generales de corrupcion. Esto no significa que no
exista corrupcion también en el sector privado. Sin embargo, es indudable que
en las empresas privadas es més facil establecer los debidos controles, dado
que alli no existe como en el caso de la politica una superposicion de objetivos

de eficiencia econdmica con objetivos politicos.

Una descentralizacion de la estructura del Estado puede ayudar a combatir
de modo eficaz la corrupcion, o al menos dificultar su generacion. La
descentralizacion desplaza la responsabilidad a los niveles inferiores. En ese
caso serd mas facil definir las responsabilidades y practicar los controles, en
particular porque las decisiones se toman en el nivel en el que se generan los

actos.

Elementos importantes en la lucha contra la corrupcion son las reformas
administrativas y la simplificacion de los tramites, haciendo de este modo mas

transparente los procesos administrativos para los ciudadanos.
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Contribuye a ello la circunstancia de que las autoridades estén obligadas a
fundamentar sus decisiones sobre derechos vy reivindicaciones del ciudadano.
Reviste especial importancia para una mayor transparencia de los procesos de
decision, reducir el nUumero de entes y niveles que participan en la decision. Por
otra parte es importante que las decisiones que quedan libradas a criterio de la
administracion se reduzcan al minimo nivel. Alli donde sean necesarias,
deberan quedar sujetas a reglas claras a fin de que el ciudadano pueda

verificar si se hizo debido uso de las facultades otorgadas.

En América Latina se observa que existen muchas disposiciones que
regulan en forma contradictoria los mismos o similares hechos, de modo tal que
el empleado que deba adoptar las decisiones puede remitirse a bases juridicas
disimiles para la toma de decisiones. En ese caso, la influencia de
consideraciones ajenas a la cuestion técnica, como puede ser la corrupcion, se

extiende rapidamente.

LOS PRINCIPIOS DE LA VIDA PUBLICA

Para controlar la corrupcion se deben aplicar los siguientes principios:

RESPONSABILIDAD DE LOS FUNCIONARIOS

Cuando se habla de "Servicio Publico" se hace referencia a los servidores
publicos en general y a los "mandatarios” electos. Los cargos politicos siempre
son temporales en virtud de que estan sujetos a un cierto periodo electoral.
Estos participan en la gestion de gobierno y por lo tanto comparten su destino.
Sin embargo, de ello no se desprende para el titular electo o politico, que le
esté permitido guiarse en sus actos por intereses particulares, sean éstos de
terceros o propios, por cuanto ello no sdlo lesionaria los principios de deberes
de funcionario publico, sino también el principio de legalidad, principios ambos
a los que el funcionario politico esta tan sujeto como todos los demas
funcionarios publicos. Al igual que en el caso de éstos, sus actos deben ser

controlables, es decir deben ser transparentes.

PROFESIONALIZACION DEL PERSONAL

Los servidores publicos tienen que ser idoneos para el cargo en cuanto a su

capacidad técnica y personal. Sélo asi es posible evitar que las personas que
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ocupan los cargos sean convocadas sobre la base de su reracionamiento
personal y no por sus condiciones técnicas y personales. Aun cuando los
aspectos politicos no se pueden excluir siempre, no deberian ser el Unico
criterio para la convocatoria a un cargo publico calificado. En este sentido seria
conveniente estimular el desarrollo de escuelas de capacitacion para la funcion

publica.

REMUNERACION ADECUADA DEL PERSONAL

Los servidores publicos deben ser remunerados de conformidad con las
exigencias que les plantea el cargo y la responsabilidad que se delega en ellos,
asi como por la formacion recibida. Sélo entonces se puede esperar que el
servidor publico también se sienta consustanciado con la "causa publica". Pero
esto por si sOlo no es suficiente. Ademas, los ascensos deben hacerse
siguiendo criterios técnicos y de eficiencia, y no sélo en funcion de
consideraciones politicas, aun cuando esto sea cada vez mas dificil de lograr.
Si las promociones se otorgan fundamentalmente siguiendo criterios politicos,
no podra aguardarse de los funcionarios que ejerciten su cargo en forma
imparcial y siguiendo criterios técnicos y objetivos. Normalmente se guiaran
para el ejercicio de sus funciones por pautas esencialmente politicas o

buscaran otro tipo de resarcimiento a través de la corrupcion.

La nueva organizacion de personal debe ser complementada por una

permanente capacitacion, entrenamiento y mayor participacion.

DESARROLLO DE CODIGOS DE ETICA

Alun cuando se ha sefalado que las razones para el surgimiento y la
propagacion de la corrupcion deben buscarse fundamentalmente en errores
institucionales de los sistemas administrativos, también pueden ser de gran
ayuda cédigos éticos, para impedir o combatir el surgimiento y la difusién de
corrupcion. Solo a través de cédigos éticos, coordinados y discutidos con el
personal en un proceso permanente, es posible lograr que el personal se
identifique con las reglas de una gestion de la funcion publica esencialmente

técnica y politicamente imparcial
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Ademas, este método permite introducir en los propios funcionarios
mecanismos personales tales que los inhiban de incurrir en actos de
corrupcion. Sin embargo, las medidas implementadas so6lo podran ser exitosas,
si los empleados y funcionarios que observen una conducta conforme a la ley,

reciben un adecuado reconocimiento a esa gestion.

EJEMPLO: LOS PRINCIPIOS DE LA COMISION NOLAN.-

Toda administracibn moderna debe guiarse por un cuerpo de principios que
rija la relacion entre los funcionarios publicos y los particulares; la Comision

Nolan del Reino Unido present6 en 1995 los siguientes principios:

NEUTRALIDAD: Quienes ocupan cargos publicos deben tomar las decisiones
basadas en el interés publico. No deberian hacerlo guiados por posibles
beneficios materiales o financieros, ni segun el bienestar de sus familiares,

amigos o conocidos.

INTEGRIDAD: Los funcionarios publicos no pueden aceptar ningun tipo de
prestacion financiera o de cualquier otra indole proveniente de organizaciones

0 personas, que comprometa sus responsabilidades como funcionario publico.

OBJETIVIDAD: Los funcionarios publicos deberan realizar sus tareas de acuerdo
a las normas que la regulan. Esto deberad aplicarse en toda actividad
desarrollada, tal como un nombramiento, la adjudicacion de un contrato o la

recomendacion para una persona.

RENDICION DE CUENTAS: Los funcionarios publicos deben rendir cuentas por sus
acciones y decisiones que afecten a la colectividad y deben estar dispuestos a

someterse a la revision y analisis de sus acciones.

SINCERIDAD: Los funcionarios publicos deben ser tan sinceros como les sea
posible, con respecto a las decisiones y acciones que tomen. Deberian explicar
la razon de sus decisiones y restringir la informacion sélo cuando el interés

publico asi lo requiera.

HONESTIDAD: Los funcionarios publicos tienen la obligacion de declarar

cualquier interés privado relacionado con sus responsabilidades publicas, y
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deben tomar todas las medidas que sean necesarias para resolver cualquier

conflicto que surja a fin de proteger el interés publico.

LIDERAZGO: Los funcionarios publicos deben promover y respaldar estos

principios mediante el buen ejemplo y el liderazgo.
PESOS Y CONTRAPESOS

El ejemplo que inspiran los lideres y los funcionarios publicos de alto nivel
es fundamental para el logro y mantenimiento de un sistema nacional de
integridad eficiente. Sin embargo, ¢quién vigila a los lideres? El objetivo en
todo sistema de integridad consiste en construir una estructura de pesos y
contrapesos ("checks and balances") dentro de un marco de principios

fundamentales previamente acordados.

El desafio consiste en construir un sistema transparente y responsable con
dos objetivos principales: el primero consiste en evitar el fraude, mientras que
el segundo consiste en lograr que los funcionarios superiores crean que existe

una verdadera posibilidad de que el fraude pueda ser detectado.

El control de la corrupcion no puede dejarse s6lo en manos de los fiscales
ni de las fuerzas de la ley y del orden. La accion no depende solamente de la
detencion y del procesamiento penal. Por el contrario, la accién debe
comprender una combinacion de acuerdos mutuos. En parte, este concepto
incluye el mejoramiento de la transparencia en las relaciones, y en la medida
que sea posible, evitar el desarrollo de relaciones que puedan llevar a la
corrupcion. Incluye la transparencia en las cuestiones financieras de los
funcionarios mas importantes y la posibilidad de control por parte de

instituciones independientes anticorrupcion.

CAMBIOS ORGANIZACIONALES

Los cambios organizacionales dentro del sector publico pueden ayudar a
disminuir las oportunidades de practicas corruptas. Singapur por ejemplo,
desarrolld con éxito su programa anticorrupcion a principios de la década de los
setenta a través de la aplicacion de los siguientes puntos:
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o0 Mejoramiento de los métodos y procedimientos laborales para reducir
las demoras.

o Incrementar la efectividad de la supervision, para que los responsables
puedan supervisar de manera efectiva el trabajo de sus subordinados.

o Rotar a los funcionarios, para asegurar que ninguno de ellos
permanezca por mucho tiempo en el mismo puesto.

o0 Realizar inspecciones sorpresivas en los lugares de trabajo.

o Tomar medidas adecuadas de seguridad para evitar que personas no
autorizadas tengan acceso a las dependencias publicas.

o Revisar permanentemente las medidas anticorrupcién con el objeto de

introducir las reformas necesarias.

En resumen tener iniciativa en la busqueda de ofrecer mejores servicios a

través de una gerencia eficaz de los recursos disponibles para:

Contribuir al equilibrio presupuestario.
Obtener una ventaja competitiva en la competencia por capital externo.
Mejorar la recaudacion impositiva.

Conseguir y mantener a los mejores empleados.

O O O O o

Reducir la corrupcion.

REFORMA DE PROGRAMAS DEL SECTOR PUBLICO.

Es posible que los programas publicos que estan seriamente afectados

por la corrupcion puedan modificarse si se disefian nuevamente.

Muchos paises tienen reglas y reglamentos que no son necesarios. Se
puede y se debe terminar con ellos. Otros programas podrian ser Utiles en
un Estado que funciona bien, pero no son eficientes cuando la corrupcion es

endémica.

La segunda opcion consiste en que el objeto principal del programa se
mantenga, pero que el procedimiento sea redisefiado para simplificar y
facilitar el control. Sin embargo, la simplificacion (Ej. : la reduccion del
namero de pasos que se necesitan para obtener la aprobacién y el pago por
parte del gobierno por bienes suministrados) no siempre reduce la



corrupcion si las normas son muy estrictas. La rigidez burocratica con
frecuencia genera condiciones adecuadas para el desarrollo de la

corrupcion.

La tercera opcidn consiste en la privatizaciéon (el traspaso al sector
privado de empresas manejadas por el Estado), ya que los métodos de
rendir cuentas en el sector privado y la necesidad de administrar empresas
productivas son incentivos muy importantes para poner en practica
estrategias internas contra la corrupcion. Algunos defensores de la
privatizacion inclusive afirman que ésta constituye una solucion definitiva
para la corrupcion. Otros, afirman que disminuye la corrupcion pero al
mismo tiempo se convierte en "un mazo a punto de partir una nuez", es

decir, que tiene efectos sociales devastadores.

Hasta ahora, las propuestas se han concentrado en torno a las reformas
gue se deben implantar en la estructura publica de cada pais. Es necesario
pasar a estudiar la importancia de generar un entorno ético y promover la
activa participacion de la sociedad civil en el desarrollo de estrategias

anticorrupcion.

OBSERVACION FINAL

Luego de estas consideraciones, deberia quedar establecido que no se
puede combatir a la corrupcion a través de reformas administrativas aisladas.
Adicionalmente a las mismas, se debe agregar la reforma funcional del Estado
y de sus leyes, que son los fundamentos con base en los cuales la
administracion adopta sus decisiones posteriores. Pero tampoco esto es
suficiente. Otro elemento importante es una reforma basica de la organizacion
del personal en la administracion publica y de los entes que dependen de la
misma. Finalmente, el ciudadano y la sociedad quedan convocados a participar
activamente en la reforma administrativa y en la lucha contra la corrupcion, lo
gue es una condicién esencial para que se introduzca un cambio fundamental

en la relacion entre la administracién y el ciudadano.
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LA EMPRESA COMO UN SISTEMA

Al referirnos de la empresa o de organizacion se viene a la mente en unas
personas que estan trabajando en distintas areas pero con un fin determinado,
lo cual hace recordar y contemplar la organizacion como una serie de partes
interrelacionadas e interdependientes, que trabajan y funcionan en un todo
unificado; hay que tener en cuenta que la sociedad es un sistema dinamico que
interactia y responde a los factores que la afecta lo mismo ocurre con la

empresa.

En el proceso administrativo se realiza una serie de pautas necesarias para
llegar eficientemente a los objetivos deseados por la empresa, para esto se
utiliza la direccion la cual posee la tarea de liderar con motivacion y
comunicacion al equipo de trabajo, esto se debe a que el personal trabaja en
distintas areas las cuales tienen una tarea propia y todas estas fuerzas se
deben equilibrasen para realizar los objetivos o metas de la empresa; sin dejar
de un lado la administracion de los recursos que posee una empresa ya que sin

estos tampoco se lograria llegar al punto deseado.

La empresa es un conjunto de muchos sistemas que sistematicamente se
fusionan para hacer que esta funcione debidamente; existen diversos
conceptos de empresa pero hay una que me llama la atencion "una empresa es

un gran ndcleo en el cual actian factores no individuales sjno grupales ".

De hecho en la empresa se guardan patrones de interdependencia que al
final dan como resultado un proceso unificado; ya sea como un bien o servicio
que esta preste a satisfacer las necesidades del mercado, y por ende debemos
verla como tal no como un sistema cerrado en donde no exista el trabajo en
grupo, en donde sobresalga el individualismo y que al final de cuentas no se
cumplan los objetivos especificos de la empresa eficientemente y tampoco
eficazmente. Como sistema de organizacion pienso que es importante para la
empresa sistemas de comunicacion que integran las funciones administrativas
como enlazar una mejor comunicacion con el ambiente externo, a la vez es
importante que se maneje una adecuada planeacion, control, direccion entre

otros.
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Por otra parte es muy importante para la empresa contar con excelentes
profesionales que cuenten con una visibn amplia de las oportunidades,
debilidades, fortalezas y amenazas de esta misma, personas que sepan tomar

decisiones.
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CAPITULO I
LABUROCRACIA

En un mundo de recursos escasos y multiples necesidades, se hace
imperioso el uso optimo de lo mismo. Como bien se define la economia, como
la administracion de los escasos recursos para la satisfaccion de un numero
infinito de necesidades, es menester lograr dentro de ese marco el

aprovechamiento pleno de todos y cada uno de esos limitados recursos.

En la compleja evolucion de las actividades econdmicas no solo han tenido
lugar el desarrollo de los sistemas productivos ya sea de bienes como de
servicios, sino que ademas se han ido ampliando como base de sustentacion
las actividades administrativo— burocraticas. En gran medida estas son el
producto del crecimiento de las actividades terciarias Ilamense bancos,
seguros, inmobiliarias, consultorias y asesoramiento, como también todas las
actividades de oficinas de las empresas manufactureras, ya sea dentro de sus
sectores administrativos, como dentro de las areas productoras de valor

agregado.

Las necesidades de mayor informacién para la toma de decisiones en las
empresas, el aumento de la presidn estatal en materia de informacion
estadistica, tramites y cobros impositivos, y el crecimiento del aparato estatal
han dado lugar a un aumento desproporcionado y desequilibrante de las tareas
administrativo-burocraticas con el consiguiente y elevado desperdicio y

despilfarro de recursos entre los que sobresale el recurso tiempo.

Es por tal motivo imperioso establecer un sistema de mejora continua que
permita mediante un método disciplinado que comprenda a todos (directivos y
trabajadores) y mediante el uso de analisis de tiempos y tareas, planificacion,
uso de los recursos informaticos, sistemas de diagndsticos, reestructuracion
organizativa, trabajo en equipo, investigacion de operaciones y sistemas de
calidad entre otros, lograr incrementar la calidad, la productividad y la velocidad
de respuesta para de esa forma reducir progresiva y sistematicamente el

desperdicio producido por las labores administrativas.
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Pensemos que gran parte del presupuesto de los organismos de salud y
educacién se esfuman en actividades improductivas como son las labores
oficinescas, y en las empresas privadas el crecimiento y / o desarrollo de las
actividades administrativas consumen un elevado nivel de recursos sin generar

ingresos como minimo proporcionales a ese nivel de erogaciones.

La cantidad de personas ocupadas en tareas de oficinas aumenta
continuamente. En Estados Unidos, entre los afios 1950 y 1960 el numero de
oficinistas aumentd un 28%, mientras que el de obreros crecidé sélo un 6%. Por
otra parte, los costos de la oficina en Estados Unidos se han incrementado
desde un 20-30% al 40-50% del total.

Quizas se piense que las empresas dedican demasiada atencién a esta
enorme fuente de costos. Sin embargo, tal opinion no es acertada. Hasta la
llegada de los sistemas de proceso de datos en la década de los sesenta y de
proceso de textos en los afos setenta, poco se hizo para transformar las

labores administrativas de las empresas y mejorar su eficiencia.

La oficina realiza todo el trabajo administrativo. Produce, reproduce,
distribuye, analiza, anota y registra los documentos, los nimeros y palabras
que figuran en éstos permiten a los directivos adoptar decisiones.
Precisamente, la finalidad del trabajo administrativo es la toma de decisiones,
asi como es registro y control de lo que representa cada una de ellas y del

modo de llevarla a la practica.

La oficina viene a ser el cerebro de la empresa. La mayoria de los directivos
y profesionales, por no decir todos, controlan e influyen, o se ven afectados por
el modo en que funciona la oficina. Cabe preguntarse pues ¢que es la oficina?
Es cualquier departamento en el que tienen lugar transacciones relacionadas
con la actividad empresarial. Las decisiones se toman en la oficina, y en ella se
adquiere la informacion que luego se analiza, comunica, registra, almacena y
recupera. Todas las funciones de apoyo administrativo de una empresa se
desempefian en la oficina. Esto nos da la clave para una definicion. La oficina

lleva a cabo el trabajo administrativo de la empresa, en contraste con los
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departamentos que tienen a su cargo la produccion de los bienes y servicios de

la misma.

La oficina no es un departamento ni una serie de departamentos. Es, mas
bien, una actividad. Es cualquier parte en la que se realice el trabajo
administrativo o de oficina de la empresa. Tal trabajo puede llevarse a cabo en
una sala de cuatro paredes, pero también es posible efectuarlo en un espacio
compartido, en una "barraca" o, incluso, en un pequefio rincén dentro del

almaceén o al lado del taller de produccion.

EL KAIZEN Y LAS ACTIVIDADES O PROCESOS ADMINISTRATIVOS

En primer lugar debemos definir que es el Kaizen. El Kaizen es un sistema
japonés que permite mediante su aplicacion una mejora progresiva en los
procesos, mediante la mejora en la Calidad, los Costos y los tiempos de
Entrega (QCD). Su filosofia hace hincapié en la necesidad de llevar a cabo
continuas mejoras que permitan mas altos niveles de satisfaccion en los

clientes o usuarios, y mayores niveles de rentabilidad.

ESTANDARIZACION

Con el fin de llevar a cabo el QCD, la empresa debe gerenciar diariamente
diversos recursos en forma apropiada. Estos recursos incluyen mano de obra,
informacion, equipos y materiales. La eficiente administracion diaria de
recursos requiere estandares. Cada vez que surgen problemas o anomalias, el
gerente o directivo debe investigar, identificar la causa fundamental y
reconsiderar los estandares existentes o implementar nuevos estandares para

impedir su reaparicion.

La definicion de un estandar es la mejor manera de realizar el trabajo. Si un
estandar significa la mejor manera, de aqui se deriva que el empleado debe
adherirse al mismo estandar de la misma manera, todo el tiempo. Si los
empleados no siguen estandares en un trabajo repetitivo, el resultado variara,
llevando a fluctuaciones en la calidad. La gerencia debe especificar con
claridad los estandares para los empleados, como la Unica manera de

garantizar el QCD para satisfaccion del cliente.
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La medicion de los niveles de productividad y calidad, y su correspondiente
graficacion mediante el Control Estadistico de Procesos, permite un
seguimiento eficaz de las variaciones, permitiendo la utilizacion de las diversas
herramientas de gestion a los efectos de estandarizar en primer lugar el

proceso, y con posterioridad mejorarlo.

LASS5S

Las 5 S se han vuelto indispensables para cualquier empresa. Una falta de
las 5 S indica ineficiencia, desperdicio, autodisciplina insuficiente, baja moral o
bajo estado animico, mala calidad, altos costos y una incapacidad para cumplir

los plazos de entrega.

Aplicar las 5 S en la oficina significa en primer lugar separar lo necesario de
aguello que no lo es, de tal forma se rescatan elementos de utilidad para el
sector que los poseia o para otro sector de la empresa, ademas se ahorran
importantes espacios fisicos.

El colocar cada elemento en un lugar determinado es el segundo elemento
de las 5 S y ello implica evitar pérdida de tiempo en busqueda de elementos
extraviados, algo muy comun tratandose de papeleria.

En tercer lugar se encuentra la limpieza del sector o area de trabajo, lo cual
mejora el nivel de satisfaccion de los empleados y contribuye a una mejor
armonia del individuo con el medio circundante con lo que ello implica en

materia de productividad y seguridad.

El cuarto elemento es el aseo personal y la utilizacion de los elementos

correspondientes a la labor que realiza.

El quinto elemento es la disciplina en el desarrollo continuo de las cuatro

fases anteriores.

ELIMINAR EL MUDA

Muda significa desperdicio en japonés; sin embargo, las implicaciones de la

palabra incluyen cualquier cosa o cualquier actividad que no agregue valor. En
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la empresa se dan dos tipos de actividades: las que agregan valor o las que no
lo agregan. Los clientes (o contribuyentes) no pagan por actividades que no
agregan valor (pero lamentablemente ello tiene lugar). Entonces, ¢por qué

tantas personas participan en actividades que no agregan valor?

Una vez un gerente de una fabrica verific6 cuanto caminaba un trabajador
en la empresa durante un afio y descubrid6 que el trabajador recorria una
distancia de 400 kilébmetros. jPracticar el jogging para mantenerse saludable
debe realizarse en el gimnasio, no en la empresa! Ironicamente, algunas
fabricas estdn dotadas de gimnasios que cuentan con pistas de recorridos,
pero los trabajadores pasan mas tiempo practicando jogging en el lugar de

trabajo durante las horas de trabajo que en el gimnasio durante las horas libres.

Hay demasiado desperdicio (muda) entre los momentos que agregan valor.
Debemos tratar de ejecutar series de pasos que permitan concentrarnos en

cada proceso que agrega valor y eliminar los tiempos intermedios.

Entre los muda (desperdicios) tenemos los producidos por:

Sobreproduccién

Inventario

Reparaciones / rechazos de productos defectuosos
Movimientos

Procesamiento

Espera

N o g s~ w DN PE

Transporte

Otro tipo de muda que se observa a diario es la pérdida de tiempo, aunque
éste no se haya incluido en las siete categorias anteriores. La utilizacion
ineficiente del tiempo da como resultado el estancamiento. En el area de
produccion, el muda temporal toma la forma de inventario. En el trabajo de
oficina, esto sucede cuando un documento o segmento de informacion
permanece en un escritorio o dentro de un computador esperando una decision
o una firma. Dondequiera que haya estancamiento, se produce muda. En la
misma forma, las siete categorias de muda invariablemente conducen a la

pérdida de tiempo. Este desperdicio es mucho mas frecuente en el sector
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servicios. Mediante la eliminacion de los ya mencionados cuellos de botella de
tiempo que no agregan valor, el sector servicios debe tener la capacidad de
lograr incrementos sustanciales, tanto en eficiencia como en satisfaccion del
cliente. Todo lo que debe hacerse es ir al lugar de trabajo, observar lo que esta
sucediendo alli, reconocer el muda (desperdicio / despilfarro) y emprender los

pasos necesarios para su eliminacion.

Ahora bien, estos siete tipo de muda clasicos si bien son aplicables a las
actividades y / o procesos administrativos-burocréaticos, son mas aplicables a
los procesos de manufacturacion, pudiendo observarse en los procesos
administrativos-burocraticos otros sustanciosos desperdicios propios de la

naturaleza que lo caracterizan.

Podemos asi mencionar los siguientes tipos de mudas administrativos:

1. Duplicacion de tareas, en parte por falta de informacién compartida

2. Exceso de movimientos y traslados, en parte como resultado de la mala disposicién
fisica

3. Tiempos muertos de papeleria (tramites que en realidad duran 5 minutos tienen
tiempos de espera en escritorios 0 papeleras de horas hasta dias 0 semanas).

4. Excesiva subdivision de procesos y/o actividades. Falta de trabajo en grupos o equipos
de trabajo.

5. Ineficiencia de control interno, lo cual ocasiona 4 tipos de problemas:

posibles fraudes externos contra la compaiiia,

0 posibles fraudes internos,

o0 informacién poco confiable o inexacta a los efectos de la toma de decisiones, y
falta de cumplimiento a normativas de organismos oficiales

6. Excesiva cantidad de formularios, con duplicaciéon de informacion y/o innecesarios

7. Formularios mal disefiados

8. Excesivo inventario / stock de formularios

9. Tareas, procesos y /o actividades innecesarios

10. Actividades o procesos complejos

11. Falta de informacién, y administracion por excepcién

12. Listados de cémputos: innecesarios y/o mal disefiados

13. Informacién fuera de tiempo y/o inexacta

14. Sobre-estructura organizativa. Ello puede ser el resultado de excesivos actividades
manuales, tramos de control demasiados cortos, falta de empowerment, carencia de
objetivos organizacionales claramente definidos o politica de sobre-empleo.

15. Software: inadecuado, no parametrizable, de lenta ejecucién, no adaptado a las
caracteristicas de la empresa o del negocio.

16. Cuellos de botella originados en: concentracion o centralizacion de decisiones y/o
autorizaciones, excesivo numero de firmas autorizantes, cantidad de elementos criticos
escasos en funcién de las necesidades —llamense: computadoras, impresoras,
fotocopiadoras y procesos de computos.

17. Averias y falta de mantenimiento en computadoras, impresoras, sistema luminico,
teléfonos.

18. Falta de resguardo de datos informéticos.

19. Deficiente supervision, carencia de liderazgo y ausencia de mativacién.
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20. Deficiente capacitacion del personal

21. Excesivos niveles de estandarizacién o normativas internas

22. Exceso de informes internos

23. Exceso de reuniones internas y/o interrupciones externas

24. Improductividades por exceso de especializacién o division de trabajo

25. Lentitud de impresoras, fotocopiadoras o procesos de cémputos

26. Ineficiencia por exceso o por defecto de herramientas de trabajo

27. Falta de sistematizacion en los archivos documentales, y el tiempo que se requiere
para la localizacion de documentacion

Impresos, dispositivos de trabajo, procedimientos, registros, calculos y
comunicaciones constituyen campo abonado a toda clase de parasitos; copias
innecesarias, movimientos inutiles, almacenamiento, excesiva extension,
rutinas complicadas. Los analisis de sistemas eliminan la mayor parte de estas
innecesarias actividades, pero la simplificacion del trabajo por si sola, aplicada
incansablemente, puede provocar un orden inteligente de los innumerables

procesos e impresos.

La utilizacion del Just in Time a las actividades y procesos administrativos
implica la eliminacion de las mudas o despilfarros, disminuyendo los tiempos de
espera, eliminando los stock de formularios y mejorando la calidad tanto de los

documentos emitidos como de la informaciéon suministrada.

Por tratarse el Kaizen de un método de mejora continua de bajo costo se
tiende a utilizar instrumentos, herramientas y arreglos de bajo costo a los
efectos de incrementar la calidad, mejorar la productividad, disminuir los costos

y reducir los tiempos de espera.

POKA-YOKE

Esta metodologia de trabajo de gran utilidad en las actividades o procesos
de manufacturacion y servicios, es también de gran utilidad en las

correspondientes a las actividades y procesos administrativos o de oficina.

Las funciones que desempefan los sistemas y dispositivos Poka-yoke, son:

Evitar olvidos y errores humanos y con ello los origenes de las causas de defectos.

Detectar defectos (cuando se aplican con este objetivo).

Garantizar un nivel de calidad del 100%.

Informar de la presencia de olvidos, errores y también de defectos cuando su finalidad
es de tipo informativa.

Ejemplos de poka-yoke aplicados a tareas de oficina serian:



Formularios en todo o en parte de colores determinados para su mas facil identificacion
y archivo, evitando el archivar en un lugar incorrecto y de hacerlo poder identificar
rapidamente el error.

Célculos automaticos por computadora, lo cual evita errores de calculo manual, y la
utilizacion de lector de codigo de barras para evitar el error de carga de datos, sean
estos importes o codigos.

Bandejas de escritorios por temas, lo cual implica un orden de prioridades en materia
de lectura y archivo.

ATRIBUTOS DE UN BUEN SISTEMA ADMINISTRATIVO

Un buen sistema administrativo es aquel que esta en condiciones de procesar

las operaciones de la empresa cumpliendo las siguientes condiciones:

Se ejecuten en el momento en que se necesitan
Insuman la menor cantidad de recursos

Se desarrollen dentro de un alto grado de seguridad

A w D PE

Produzcan la informacién necesaria para que los diversos niveles de la organizacion

puedan actuar frente al curso que tomen los hechos econdémicos

El sistema administrativo ideal es aquel que permite un funcionamiento
organizado sin intervenciones espectaculares y esporadicas de personas

providenciales.

CALIDAD DEL TRABAJO ADMINISTRATIVO

Tres factores relacionados entre si determinan la calidad del trabajo

administrativo:

1. Formacion
2. Motivacion
3. Direccién

Formacion. Podria parecer axiomatico que los empleados que no han recibido
la adecuada preparacion son quienes deberian cometer la mayor cantidad de
errores. Sin embargo, por la frecuente ausencia de procedimientos
actualizados y los inadecuados métodos que se utilizan en la formacion del
personal administrativo (por ejemplo, a menudo los empleados ensefian a sus
comparnieros lo que deben hacer), esta Gltima constituye un problema grave que
da lugar a deficiencias de calidad. Proporcionar una formaciéon adecuada es,
tanto desde el punto de vista de la calidad como desde el de la produccion, una

de las mejores inversiones que puede realizar una empresa.
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Motivacion. Es un tema muy amplio y sobre el que se ha escrito mucho. No
hay duda de que la ausencia de motivacion se refleja tanto en la productividad
como en la calidad.

Direccion. La direccién es un elemento clave a la hora de conseguir que los
trabajadores obtengan resultados de buena calidad. Ademas de ser
responsables de la formacion y la motivaciéon del personal, la direccion fija
normas por las que han de regirse las distintas operaciones y controla estas
altimas. El director del departamento es quien decide, basicamente, como va a
funcionar el mismo. Si los empleados saben que se espera que realicen un
trabajo de gran calidad, establecerdn sus prioridades de acuerdo con esta
premisa. Pero si no es asi, no hay razén alguna para que el personal se
esfuerce por lograr una calidad que nadie les exige. Las expectativas deben
aclararse con ejemplos, en lugar de constituir simples exhortaciones a mejorar

la calidad. Los empleados deben saber que la direccién se preocupa.

El supervisor es la persona mas directamente relacionada con la preparacion y
la motivacion de los empleados de un departamento. Es una figura clave en la
calidad del trabajo administrativo. Si el supervisor no asume un papel activo en
el procesamiento del trabajo, vigilando constantemente y controlando la
operacion, los empleados careceran de incentivos para preocuparse por la
calidad de los resultados. Debe hacerse hincapié en que la funcion del
supervisor no es la de estar encima del empleado, comprobando y verificando
cada una de sus acciones, sino la de inspirar, capacitar y orientar al empleado
dentro de la nueva filosofia y metodologia del empowerment, y la

administracion participativa.

ERRORES. CAUSAS Y ACCIONES. COMO TRATARLOS.

Hay tres causas fundamentales de error. Una vez identificada la causa sera

posible adoptar una medida correctiva. Estas tres causas son:

1. Fallos de interpretacion
2. Fallos del sistema
3. Fallos del operador
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Fallos de interpretacion. Cuando un supervisor descubre un error y se lo

comunica al empleado que lo cometi, éste suele preguntar: "¢No es eso lo
gue tenia que hacer?" Una pregunta de este tipo indica que al empleado no se
le ha ensefiado como debe realizar su trabajo o que €l no lo ha entendido. El
supervisor debe, por tanto, aprovechar esa oportunidad para explicar la forma
correcta de realizar la tarea de que se trate. La formacion de este tipo es

enormemente eficaz.

Fallo del sistema. Muchos de los errores que se descubren no son imputables
a los empleados, que carecen de control sobre ellos, sino que son errores del
sistema. A menudo se producen de forma intermitente y, a veces, parece que
carecen de importancia. Son fallos del equipo, los formularios o los
procedimientos utilizados en el tratamiento de las transacciones. Cuando el
supervisor los descubre, puede corregirlos inmediatamente o hacer lo

necesario para que otra persona los corrija.

Fallo del operador. La tercera posibilidad es un fallo del operador, una simple
equivocacion. El tratamiento de este tipo de errores es mucho mas complejo
que el de los errores producidos por fallos de interpretacion o del sistema, que
se pueden corregir inmediatamente ensefiando al operador o modificando el
sistema. Para establecer la existencia de un fallo del operador no basta con
observarlo una sola vez. No es lo mismo que el fallo observado sea el primero
gue comete ese operador o que represente el enésimo incidente similar que se
produce con la misma persona. Estos fallos deben juzgarse Unicamente en
relacion con la capacidad del sistema. En lugar de corregirlo de forma
inmediata y asegurarse de que no hay problemas con la formacion del
operador ni con el sistema, el supervisor debe limitarse a registrar esa muestra

para compararla con otros datos de la capacidad del proceso.

DISPOSICION DE OFICINAS

En la gestion administrativa efectiva, la planta de la oficina en conjunto y el
ambiente que rodea cada trabajador estan cuidadosamente planeados. Una

planta apropiada, o mismo que los buenos métodos, economizan tiempo,
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esfuerzos y dinero. Afecta directamente la eficiencia de la oficina y la actividad

de su direccion.

La disposicion del local de la oficina es un aspecto fisico que lo mismo
puede ayudar que perjudicar al curso del sistema y a los procedimientos de
papeleo. Un dispositivo deficiente fomenta demoras y desacelera el trabajo. La
disposicion de la oficina comprende no solo el arreglo funcional de mesas y
equipo dentro de un espacio dado, sino que incluye ademas las previsiones
para despachos privados, salas de conferencias, roperos y lavabos, apropiada
radicacion de los departamentos entre si, planes para la expansion, y el empleo

de iluminacién, calefaccion, color, ventilacion y mantenimiento.

La disposicion de oficinas es una técnica dinamica que tiene como objetivo
optimizar la distribucién de las areas de trabajo de una organizacion y
maximizar la funcionalidad de la ubicacién de equipos y amoblamientos en
cada una de ellas. La razén por la que esta técnica reviste el caracter de
dindmica se debe a la continua evoluciéon de los amoblamientos de oficinas y
técnicas arquitectonicas de disefio de oficinas (muebles modulares, espacios
abiertos, etc.) y por la continua aparicion de equipos de oficina que

revolucionan la actividad y funcionalidad de las mismas.

Mencionamos a la vez que uno de los objetivos consiste en la maximizacion

de la funcionalidad. Por funcionalidad se comprenden dos aspectos:

a. Funcionalidad operativa: que consiste en la correcta disposicién de equipos y
amoblamientos, a fin de reducir tiempos de la gestién administrativa.

b. Funcionalidad del personal: logrando las condiciones ambientales y operativas que
facilitan el trabajo y crean un ambito laboral psicolégicamente adecuado.

En funcién de la definicion anteriormente expuesta, se puede inferir que

esta técnica tiene como finalidades:

Reducir y agilizar los recorridos fisicos de los trabajos

Evitar circunscripciones excesivas y entrecruzamientos de personal

Incremento del espacio (til para oficinas, archivos y depésitos

Optimizar la funcionalidad de las oficinas a fin de lograr un comodo ambiente de
trabajo.

Por mas que el espacio no sea la partida de gastos de oficina mas
considerable, el costo de la superficie de la oficina, defectuosamente utilizada,
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puede ser trascendente. Cuando el espacio de que se dispone es excesivo, las
lineas del proceso pueden llegar a ser tan extensas que el trabajo no se
movera eficientemente. Cuando el espacio es muy reducido las lineas se
apretujan y confunden. La ubicacion defectuosa frena el trabajo, complica la
supervision, y es causa de gasto tanto por la pérdida de eficiencia como por el

posible aumento del recorrido del papeleo.

Anteriormente se recomendaba revisar la disposicion en planta de la oficina
cada cinco aflos aproximadamente, pero ante las actuales exigencias de la
tecnologia moderna, de nuevos equipos, las mayores y mas apremiantes
demandas de informacion, y la rapidez de los cambios, es mas realista
considerar los cambios de disposicion de las oficinas cada vez que cambia una

situacion en la empresa.

Los principales factores a tener en cuenta en toda instalacion pueden

agruparse bajo los siguientes apartados:

1. Relaciones departamentales
2. Flujo del trabajo
3. Numero de despachos privados
4. Uso de las particiones
5. Requisitos de espacio para el personal
6. Utilizacién del espacio en oficinas exteriores
7. Eliminacién de los imprevistos
8. Flexibilidad y expansién
9. Salas especiales
10. Equipo especial y requisitos de las maquinas

Una planta funcional identifica las responsabilidades organicas del personal
en determinado sector y las relaciones departamentales por todo el ambito de
la empresa. Cuando los departamentos no estan claramente identificados, los
cursos del trabajo no pueden ser efectivamente establecidos y los retrasos,
interrupciones, reiteraciones y papeleo extra aparecen por todos lados. Cada
departamento deberia situarse donde mejor pueda realizarse el trabajo y sea

mas accesible a los departamentos con los que esta relacionado.

FLUJO DE TRABAJO

Una planta adecuada proporciona un continuo movimiento progresivo del

trabajo, similar a las operaciones industriales en que éste fluye desde las
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materias primas hasta el producto definitivamente acabado. Es preciso
coordinar los esfuerzos y funciones del personal y de las maquinas para lograr
rutinas predominantes con un minimo de pérdida de energias. El trabajo debe
seguir una direccion progresiva de avance y pasar de despacho a despacho
con un minimo de movimiento y tiempo. Las distribuciones que hacen posible
desarrollar lineas de flujo de trabajo con un minimo de idas y venidas es obvio
que reducen el tiempo necesario para realizar una tarea, asi como la
posibilidad de extravio de papeles y de retrasos e interrupciones. Ademas
disminuyen el numero de servicios interiores de mensajero y aumenta la
posibilidad de utilizar medios mecéanicos o electrénicos de diversa indole. El
trabajo debe llegar hasta el empleado en vez de que éste tenga que ir a
buscarlo; los archivos tienen que estar cerca de los empleados que los utilizan;
las capacidades y necesidades de las unidades o lugares de trabajo han de ser
determinadas, planeando el flujo adecuado para eliminar atascamientos,

interrupciones y retrasos innecesarios.

Una buena distribucion facilita el flujo de las personas asi como del papel.

No deben existir obstrucciones, para evitar el atascamiento de las salidas.

OFICINAS PRIVADAS

Todas las empresas cuentan con despachos privados, su uso soélo esta
aconsejado por razones de trabajo confidencial y concentracion. La tendencia
actual es reducir el nUumero de despachos privados. Existen varias razones
para ello, por un lado ocupan de dos a diez veces mas espacio por empleado
que las oficinas generales. En segundo lugar complican y aumentan los gastos
de calefaccion, iluminacion y ventilacion. Son menos flexibles y hacen mas
onerosos los cambios de distribucion, a pesar de que las modernas estructuras
facilitan los posibles arreglos y modificaciones. El principal inconveniente de los
despachos aislados es que hacen mas dificil la supervision y también hacen
mas lento el flujo de trabajo. El uso de las particiones proporciona un flexible

sustituto para los despachos aislados.
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CONSIDERACIONES RESPECTO A CONFORT Y EFICIENCIA

Resulta obvio que si un grupo humano se desempefia en un ambiente
confortable, su rendimiento sera superior, pero esta verdad no es tan obvia,
dado que en muchas empresas u organismos publicos se observa que el
ambiente laboral carece de funcionalidad y confort. Se puede afirmar que la
funcionalidad y confort que se brinde al personal redundara en un retorno de
eficiencia, pues esta comprobado que en condiciones ambientales 6ptimas el
personal evidencia una mejor predisposicion laboral y, como resultante, se

obtendra una mayor eficiencia e identificacion con la empresa.

Las Optimas condiciones ambientales se logran mediante la consideracion

de los siguientes aspectos:

a) lluminacion: Debe ser adecuada, o sea ni excesiva ni deficiente, y
especificamente no debe dar directamente en la vista del personal.
Actualmente se ha difundido la utilizacién de luces individuales y con intensidad
regulable. A la vez, la luz debe graduarse en funcion del color de las oficinas,

dado que cada color tiene un diferente indice de reflexion.

b) Color: ElI empleo de colores apropiados no sélo mejora la apariencia, sino
que aumenta la eficiencia en la oficina, reduce la fatiga y eleva la moral. La
mayoria de las personas se dan cuenta del efecto general del color, pero
apenas son conscientes de su efecto psicolégico. Una oficina oscura y de tono
grisaceo o parduzco no es adecuada; si los colores son oscuros puede llegar a
ser deprimente. Por el contrario, un cuarto con colores demasiados brillantes
puede estimular en gran parte a los empleados. El efecto del color en los
individuos se conoce con el nombre de dinamica del color. Los colores influyen
en las emociones, deprimen o estimulan, y facilitan las actividades mentales o
las retrasan. El color va ligado a la luz. Los colores claros aumentan la eficacia
de la iluminacién porque reflejan mas cantidad de luz; los colores oscuros
disminuyen el efecto luminico porque absorben la luz, en materia administrativa
son poco conocidos y utilizados todo lo vinculado al tema colores a los efectos

de mejorar la eficiencia laboral.
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c) Temperatura y ventilacion: La temperatura ambiental debera mantenerse
dentro del rango de 21° a 23°. La falta de aire fresco produce condiciones de
somnolencia y embotamiento. Cada empleado necesita unos 2.000 pies
cubicos de aire fresco por hora. Para obtener esto debe haber un flujo de aire
que evite corrientes y ruidos. La pureza del aire es tan importante como su

circulacion.

d) Ruidos: Se debe tratar de eliminar, al maximo posible, los ruidos externos o
propios de los equipos utilizados, a fin de lograr un mayor nivel de

concentracion y una mejor curva de fatiga.

A los efectos de la minimizacion de ruidos, puede recurrirse a:

o Aislamiento de unidades de trabajo que generan ruidos, creando
habitaciones cerradas y con material aislante dentro del area en
la cual se utilizan dichos equipos o unidades.

o Incorporacién de musica funcional tenue, que diluye los ruidos.

o Colocacién de panel y techos antiacusticos.

o Reemplazo de llamadores sonoros por indicadores luminosos.

Los ruidos, igual que la iluminacion o condiciones de aire deficientes,
resultan caros examinados desde el punto de vista productivo. La investigacion
médica ha demostrado que el ruido produce tension, fatiga y dificultad de
concentracion. Los estudios de muchas empresas han puesto de relieve que
reduciendo el ruido en las oficinas es posible disminuir los abandonos y
ausencias en el trabajo y aumentar la precision, eficiencia y productividad. El
incremento en el empleo de maquinas en la oficina ha llevado consigo el
aumento de ruidos, pero el trabajo de oficinas, siendo principalmente mental,
requiere despachos tranquilos. El reducir los ruidos de oficina reclama una
considerable atencion de la gerencia. En una oficina hay muchas fuentes de
produccion de ruidos, no todos los ruidos pueden ser eliminados en sus
origenes, pero deben ser absorbidos. Las superficies duras reflejan las ondas
del sonido; las blandas las absorben. El tratamiento acustico de los techos, con
azulejos o estucos especiales, es una medida suficiente en la mayoria de las

oficinas en las que se han controlado las fuentes de los ruidos. Un buen
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material acustico absorbe el 70 por ciento del sonido y refleja el 30 por ciento.
En las salas centrales de maquinas es conveniente también el tratamiento
acustico de las paredes. También en forma adicional pueden utilizarse

baldosas acusticas y alfombras.

DESPERDICIO POR MOVIMIENTOS INNECESARIOS

Es necesario un estudio a los efectos de poner al descubierto el despilfarro
en las oficinas y lograr de tal forma aumentar la productividad sin aumentar el
esfuerzo. Para lograr ello se debe poner en practica tres grupos de reglas:
reglas del minimo esfuerzo, reglas de los movimientos ritmicos y simétricos, y

reglas de utilizacién del espacio y de las herramientas.

Cada sector de la actividad cuenta con sus propias formulas de abreviar.
Las que se emplean en los procedimientos de oficina son por lo general el
resultado de una observacion liberal en diversidad de situaciones; esto es, no
son necesariamente el resultado de un andlisis cientifico o de una deliberada
aplicacion de los principios de la economia de movimientos, sino que estan
basadas principalmente en la experiencia que proporciona la practica. Aunque
estas férmulas o son cien por cien aplicables o aceptables, su valor general no
deberia pasarse por alto. Ningin estudio de produccion de oficina y
simplificacion de trabajo seria completo sin una cierta consideracion de estos

sistemas de abreviar.

DESESTRATAFICACION

La direccidén de un gran numero de empresas busca formas de acelerar el
proceso de toma de decisiones, evitar los atascos producidos por el exceso de
informacion, estimular la iniciativa empresarial, mejorar la manera de dirigir la
compania y extraer el maximo rendimiento de sus directivos y empleados. Para
ello proceden en forma metddica y sistematica a reducir la distancia que separa
al nivel superior de los niveles inferiores, aplicando ello tanto para las areas
productivas como comerciales y administrativas. Este proceso se denomina
desestratificacion, esta metodologia revolucionaria de accion es el producto de
tendencias que se dan en el entorno de las empresas actualmente, entre las

cuales cabe mencionar:
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Turbulencia en la demanda

Aumento de la competencia

Reduccion de los ciclos de vida de los productos o servicios

Fusiones, adquisiciones y alianzas estratégicas

Aumento de las posibilidades en el campo de la tecnologia de la informacion
Mayor movilidad y autonomia de los empleados

VVVYVYVY

Las ventajas en la aplicacion de dicho proceso implican mayores niveles de
eficacia, la ampliacion de la esfera de actuacién de los empleados o sea de su
satisfaccion, la adaptacion a las necesidades de los grupos de interés y la
posibilidad de reaccionar de forma mas flexible y competitiva a las

circunstancias externas, y por ultimo la auto preservacion dinamica.

La eficiencia consiste en obtener el maximo de resultados con el minimo de
medios. Es efectivamente posible reducir gastos generales por medio de la
desestratificacion pues con ella disminuye el nimero de puestos ejecutivos
bien remunerados. El hecho de ahorrar puede conducir a una reduccién de
precios, un aumento de sueldos o una inversibn en recursos / talentos

humanos. Y a largo plazo conduce a un incremento de la competitividad.

Ademas las empresas desestratificadas muestran una mayor capacidad de
respuesta a las exigencias planteadas por el mercado, reduciendo a la mitad el
tiempo empleado para desarrollar nuevos productos entre otras cuestiones.
Cuando los ejecutivos se encuentran dispersos en un considerable nimero de
niveles suele ser imposible actuar con rapidez. Los estratos de direccion
forman un filtro por el que pasa el flujo de informacion pero si el nimero de
estratos es excesivo el filtro se bloquea provocando retrasos en el proceso de

toma de decisiones.

El hecho de modificar la estructura reduciendo el nidmero de estratos
ejecutivos no provoca de manera automatica el incremento en la velocidad en
la toma de decisiones, ni un aumento de la energia que ha de concentrarse en
la iniciativa empresarial, ni hace tampoco que se preste mayor atencién a las
necesidades de los clientes. Para lograr una estructura poco jerarquizada y

altamente eficiente es menester:

> Una fuerte reorientacion cultural
> Un nuevo tipo de liderazgo
» Un mayor rendimiento de la informacién



» Un nuevo sistema de incentivos
» Asignacion de presupuestos
» Dotacion de personal

En el proceso de desestratificacion debe evitarse con sumo cuidado cortar
musculos en lugar de grasa. Ademas, muy a menudo, la reduccién de plantilla
no hace mas que engendrar otra reduccion. "Las rondas sucesivas de
reducciones parecen ser el destino de muchas empresas de ramas industriales
como las de ordenadores, servicios financieros y telecomunicaciones. Un
consultor que estudi6 las secuelas de la reestructuracion empresarial en mas
de 800 empresas descubri6 que casi todas ellas encontraban necesario
reemplazar a algunas de las personas que habian despedido. Un 25% de estas
empresas reemplazaron al 10% o mas de dicho personal. Debe evitarse
confundir la desestratificacion con los reajustes de plantilla y las
reestructuraciones organizativas. Debe analizarse con sumo cuidado las
funciones que deben desarrollarse en la empresa y quien las va a cumplir,
evitando dejar huecos o cortes de musculo”. "En la renovaciéon exitosa de una
empresa hay tres etapas. Primero se toman las medidas de crisis que detienen
la hemorragia. Después hay que hacer que la empresa recobre su rentabilidad.
Finalmente, se debe encontrar el modo de que la compafia crezca de nuevo.
Las primeras dos etapas por lo general suponen una profunda reduccién de
personal y un estricto control de costos. Pero estas tacticas de emergencia, si
se mantienen durante mucho tiempo, pueden impedir las inversiones
inteligentes que se necesitan para llegar a la tercera etapa. Esta ultima etapa
requiere una mentalidad y quizas una administracion diferentes. En caso
contrario, la empresa que ha sufrido problemas quizas descubra que sélo sirve
para una cosa: realizar reducciones."” En lo que realmente debe concentrarse la
atencion es en el recorte del trabajo innecesario y no en concentrar todo el
esfuerzo en la eliminacién de los puestos innecesarios. "Recortamos la fuerza
de trabajo, pero dejamos en su lugar todo el trabajo y los viejos modos de
hacer las cosas".Ello puede parecer contradictorio en funcién de lo expresado
al principio en relacion a la desestratificacion, pero justamente el tema es
concentrarse no s6lo en hacer mas agil la organizacion eliminando filtros
jerarquicos intermedios improductivos, sino ademas eliminar todas aquellas

actividades o procesos improductivos. No se trata justamente de recortar
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tramos intermedios de funciones innecesarias y dejar activo el nivel inferior,
debe también eliminarse ese nivel. Ello es concordante con lo expresado
anteriormente en relacion a los diversos tipos de actividades en funcion al valor
agregado que engendraban, entre las cuales teniamos aquellas que no
agregan valor agregado alguno, razén por la cual era menester eliminar dichos

procesos o actividades.

REDUCCION DE COSTOS

Cuando una empresa pasa por un mal momento, siempre recurre alguna
vez a la reduccién frontal de gastos generales como prioridad habitual.
Lamentablemente, suele suceder que los gastos generales se comportan como
la hidra: cuando se le recorta una parte, ésta vuelve a crecer. Para que haya
cambios duraderos en las estructuras de costos administrativos de una
empresa, hay que replantearse la estructura basica, y no solo actuar sobre una
porcién de la misma. Y a menudo gran parte del esfuerzo se dedica a asignar
un valor artificial a cada componente de gastos generales, cuando lo que
realmente se necesita es un examen de abajo arriba de los procesos de trabajo
que, en primer lugar, son los que generan el gasto general. Las actividades

generales son los sintomas, no la enfermedad.

El costo de funcionamiento es compatible con la naturaleza de las tareas y
con el beneficio que se genera por su ejecucion. Desde este punto de vista es
mas eficiente aquel sistema que, cumpliendo adecuadamente las demas
funciones, requiere una menor erogacion para la organizacion. Existen ciertos
ejemplos que pueden resultar ilustrativos; el control de stoks de elementos de
bajo costo unitario, tales como clavos, arandelas, etc. puede requerir por su
volumen y diversidad un procesamiento computarizado. El costo de ese
procesamiento, referido al movimiento y valor de los elementos entrados o
salidos, puede ser superior al del elemento que se debe controlar. En estas
circunstancias el sistema administrativo debe buscar soluciones habiles como
para controlar el inventario (por ejemplo por grandes familias y con resumen
diario de movimientos) y dejar de lado las formas que resulten mas costosas
que el universo a controlar. Sin llegar al extremo aludido en el ejemplo anterior,

es dable observar sistemas administrativos que con su exagerado costo de
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funcionamiento perjudican seriamente la economia de la empresa, haciendo
perder por estas ineficiencias las utilidades que se generan por la produccion y
colocacién comercial de lo fabricado o servicios prestados.

REPLANTEO DEL TRABAJO ADMINISTRATIVO

El trabajo tiene que replantearse de un modo que aporte tres cualidades a

la empresa:

1. Simplicidad

2. Rapidez

3. Equilibrio
Simplicidad. El flujo de trabajo, el plano de la planta, el disefio de las tareas, la
correccion de los errores, deben estar todos destinados a reducir al minimo la
complejidad. Un modo de lograr aumentos significativos de la productividad
consiste en detener las actividades que no rinden. Cuando los gerentes dejan
de perder el tiempo en problemas insolubles, sorprende ver cuantas
oportunidades pueden encontrar en sus tareas cotidianas. La simplicidad en el

lugar de trabajo es una virtud.

Rapidez. Asi como la busqueda de trabajo eliminable es un método para
reexaminar qué es lo que la empresa esta haciendo, también se necesita una
técnica para considerar como se hacen las cosas. Esta técnica requiere la
revision de los procesos utilizables para convertir la materia prima en
productos. Un proceso es un conjunto de tareas interrelacionadas que realizan
este tipo de transformacion. El proceso tiene un ciclo, una secuencia de
actividades necesarias para llevar a un objetivo desde el principio hasta el final
del trabajo. La expresion "duracion del ciclo" designa la extension temporal de
esa secuencia. Es muy importante pues reducir la duracion del ciclo para lograr
un éxito competitivo. La "compresion de tiempo" permite lograr significativas
ventajas financieras. Al igual que la mejora de la calidad, la competencia

basada en el tiempo se ha popularizado en las empresas de todo el mundo.

El tiempo es un recurso escaso, algo cuyo consumo hay que planificar y
controlar. Podemos afirmar que la rapidez es la mejor forma de mejorar la

calidad. "La calidad y la duracion del ciclo son como el yin y el yang. Si uno
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reduce la duracion del ciclo , hace bajar el nivel de las aguas en su lago, y de

pronto salen a la luz todas las rocas (mudas)".

Cabe aclarar que la orientacion en torno al tiempo y a la velocidad del ciclo
hace hincapié en que no se trata tanto de trabajar mas rapido, sino con mas
inteligencia, y de recoger las mejores ideas sobre la mejora generada por todos

los miembros de la organizacion.

Equilibrio. En una empresa, los gastos generales se producen naturalmente
para hacer posible el funcionamiento eficaz. Desempefian un papel clave en la
regulacion del equilibrio adecuado entre las diversas actividades de la
empresa. Los problemas surgen cuando a ésta se le imponen gastos generales
excesivos desde el exterior. Hay dos tipos de gastos generales: los buenos y
los malos. Los buenos sostienen su propio peso, y algo mas; los malos
solamente hacen bulto. La reduccion generalizada seria contraproducente. En
uno, se podrian dafiar musculos necesarios; en el otro, es probable que el corte
no fuera lo bastante profundo. Cuando se reorganiza, la calidad de los gastos
generales puede ser mas importante que la cantidad.

Por otra parte es menester reforzar los puestos de trabajo mediante la

profundidad, la versatilidad y el autocontrol.

Un puesto de trabajo adquiere profundidad, cuando posee sustancia o
contenido. En la mayoria de los casos, esto significa estructurar la asignacion
de tareas de modo que exijan cerebro ademas de musculo. Ello no sélo es
vélido para las actividades manufactureras, sino también para las industrias de

Servicios.

También se suma fuerza al trabajo incorporando versatilidad (multiplicidad
de funciones) al disefio del puesto de trabajo. Relacionada con la profundidad,
la versatilidad permite que el individuo por medio de una amplia formacion
transfuncional, realice regularmente mas de una tarea. La versatilidad es la
clave de la alta productividad. La evitacion de problemas es un importante

beneficio de la inversidon en versatilidad.
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Si a un puesto de trabajo se le otorga mayor profundidad, y quien lo ocupa
esta en condiciones de pasar de una tarea a otra cuando lo exigen el trabajo o
las necesidades del cliente, (desarrollo fundamental del JIT en materia de
polivalencia de los trabajadores y empleados) ¢qué tipo de supervision se
precisa? Muy poca supervision, o por lo menos muy poca supervision de la
tradicional realizada por el supervisor de primer nivel. En un nimero creciente
de compaiiias, esta funcién tradicional se esta convirtiendo en un anacronismo.
Estos cambios forman parte de una vasta tendencia a suprimir lo que antes era
el primer nivel gerencia de muchos organigramas. En su reemplazo, se espera
que todas las personas que contribuyen al proceso asuman mas
responsabilidad en su propia direccibn y control. La antigua tarea de
supervision de primer nivel debe desaparecer , y sus elementos clave se deben

transferir al ejecutor.

El Kaizen requiere de los directivos y empleados un nuevo enfoque

centrado en:

La coordinacioén del flujo de trabajo

La programacion del trabajo y el trabajador

>

>

» Asegurar la productividad y la calidad

» La mejora continua de la calidad y el aumento continuo de la productividad

» La orientacion, la formacién y la mejora constante de las aptitudes

» Trabajo en equipo (debe reestructurarse el trabajo de tal forma que un
equipo de tres personas produzca los mismos resultados que cinco

empleados aislados entre si).

Los equipos compuestos y los puestos de trabajo reforzados reducen la
cantidad de gerentes necesarios en la empresa, ello hace al método de

desestratificacion antes mencionado.

INFORMATIZACION

Deben ser destacados varios aspectos concernientes a la informatizacion

de los procesos y actividades administrativas:
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En primer lugar analizar los procesos o actividades a informatizar bajo el
andlisis coste-beneficio. No todas las actividades deben informatizarse si el
volumen de operaciones no justifica el coste de su implementacion y uso.
Concentrarse en las actividades y procesos que produzcan la mayor incidencia
en los niveles de productividad, calidad, costos y tiempos de respuesta es
fundamental. Informatizar mas de lo necesario 0 en actividades que no lo

justifican implica un derroche o despilfarro de recursos.

En segundo lugar no debe informatizarse los procesos ya existentes sin
modificarlos previamente a los mismos. No se trata de automatizar procesos
ineficientes, sino mejorar previamente los procesos y aplicarles a estos la
informatizacion, o bien haciendo uso de la informatizacion reformar

productivamente los procesos de trabajo existentes.

Relevar las necesidades de los diferentes sectores de la organizacion es

fundamental antes de proceder al disefio del software.

Los procesos informéticos deben ser sometidos al control de calidad y a la
mejora continua. Para ello es fundamental disefiarlos de forma tal de hacer
factible estas prerrogativas. En una era de cambios continuos y acelerados
aguellos sistemas de informacidon y procesamiento que permitan a un bajo
coste modificaciones o actualizaciones en sus disefios y / o procesamiento de
datos resulta fundamental y podran determinar en parte quienes seran las
organizaciones que sobrevivan y tengan éxito de aquellas que sdlo sobrevivan

y estén constantemente sometidas a las revulsiones del mercado.

TELETRABAJO

El teletrabajo ha evolucionado desde ser estrictamente un método de
trasladar el trabajo al trabajador, hasta convertirse en un concepto amplio que
abarca a quienes trabajan en casa, a tiempo completo o parcial, a quienes
trabajan en una oficina satélite y a quienes trabajan en centros laborales de
barrio. En los ultimos afos el teletrabajo se ha centrado en torno del empleado
corporativo que realiza su trabajo fundamentalmente desde un despacho

localizado en su casa. Todo ello es posible gracias al gran desarrollo de la
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informatica y las telecomunicaciones, tanto en potencia y calidad, como en

reduccion de sus costos.

El trabajo a distancia se esta implantando tanto en el sector publico como
en el privado. Dada la naturaleza solitaria de la mayoria de los trabajos que se
prestan a este tipo de gestién, hay abundantes oportunidades de implantacion
en ciertos sectores clave. Las empresas de seguros, las compafias
relacionadas con el disefio, instalaciones y aplicacion de programas
informaticos, asi como las compafias que requieren de la introduccion de gran
cantidad de datos, como instituciones financieras, empresas de gestion de
créditos, solicitudes de suscripcién de publicaciones, pedidos, introduccion de
datos sobre pagos, empresas de transporte y almacenaje, consultoras de
empresas, estudios contables, juridicos y de arquitectura e ingenieria, son solo
algunas de las numerosisimas empresas 0 actividades que hacen o podrian

hacer uso de este tipo de servicio de trabajo a distancia.
Los beneficios son multiples:

» Ahorro de tiempo y gastos de traslado para el trabajador

» Posibilidad para la empresa de contratar agentes de gran calidad y
experiencia ubicados en lugares distantes

» Ahorro de costos fijos, por menor uso de espacio fisico, consumo de
energia, servicios de cafeteria entre otros gastos

» Disponibilidad del trabajador cualquiera sean las condiciones climaticas

» El trabajador puede contar con el medio ambiente del cual mas gusta, hacer
uso del tiempo de una forma mas flexible, disponer de sus bibliotecas.

» El trabajador puede prestar servicios aun enfermo, o puede realizar tareas
del hogar como el cuidado de sus hijos mientras presta servicio al mismo
tiempo a la empresa

» Pueden prestar servicio personas discapacitadas

» Permite contar a la empresa con un nimero muy grande de oferentes, que
ademas le pueden servir de representantes en diversos lugares

» Los costos de mantenimiento de la PC estarian a cargo del operario
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Todo ello contribuye a incrementar en gran medida los niveles de
productividad tanto para la empresa como para el trabajador, reduciendo sus

costos e incrementando los niveles de satisfaccion.

EL USO DE INTERNET E INTRANET

Permite un amplisimo arco de posibilidades, para diversos tipos de
empresas. En primer lugar tiene una relacion directa con el teletrabajo. Permite
la oferta de productos, la recepcion de pedidos, las comunicaciones dentro de
la misma empresa y entre empresas, brindar o recepcionar diversos tipos de
cursos de capacitacion, realizar operaciones de transferencias de fondos, hacer
reservas en hoteles o empresas de aviacion. Estas son sélo algunas de las
multiples actividades que pueden desarrollarse mediante la utilizacion de los
servicios de Intranet — Internet, los cuales contribuyen a reducir los costos,
aumentar los niveles de calidad y productividad, mejorar los tiempos de entrega
y ciclos. El uso de Internet / Intranet se ha convertido en algo esencial tanto
para la aplicacién del Just in Time, como para mejorar los servicios al cliente y

sus niveles de satisfaccion.

TERCERIZACION

Sistema por el cual las empresas delegan funciones o actividades
especificas en prestadores externos a la empresa, mediante la contratacion por
tiempos prolongados y con niveles de calidad especificados. Ello no sdélo se ha
hecho imprescindible con el uso del Just in Time, sino que contribuye
enormemente a incrementar el enfoque de las empresas, mejorando sus
niveles de productividad. Las empresas que se dedican en forma exclusiva a
una labor tienen a su favor no so6lo una cuestion de escala, sino también la
curva de aprendizaje, lo cual le permite ofrecer productos o servicios de mayor

calidad y a un menor precio.

Tenemos los mas variados tipos de servicios, desde la produccion del bien,
hasta las labores de computacion, contabilidad, liquidacion de sueldos,
publicidad, limpieza, servicios de cafeteria, seguridad, distribucion,

mantenimiento y comercializacién entre muchas otras.
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DIAGNOSTICO Y MEJORA DE LOS SISTEMA

Partiendo de los diversos aspectos desarrollados con anterioridad es
factible construir un listado de conceptos o puntos a ser verificados y
analizados. En funcion de ello establecer sobre la base de un puntaje (con la
inclusion de ponderaciones en funcidbn a las prioridades, restricciones o
importancia estratégica) los niveles de calidad, productividad, satisfaccion de
usuarios — sean estos internos o externos — tiempos de respuestas, y niveles
de costos, que los procesos administrativos — burocraticos tienen en la
compafia o ente (sea este publico o privado, con o sin fines de lucro) para a
partir de ello comenzar un proceso de mejoras en funcion de las prioridades
establecidas, corroborando de forma periddica las mejorias realizadas y de
esta forma reformular los procesos o0 actividades para mejorar

consistentemente los niveles de respuesta.

LAETICAY LA CULTURA

La mejora continua representado por el Kaizen requiere de una ética del
trabajo que tenga como aspecto fundamental la vision de lograr los méas altos
niveles de satisfacciébn con el menor uso de recursos. Esa es una obligaciéon
conjunta de propietarios, directivos y empleados. Hacer uso de los recursos de
la forma mas eficiente es un deber para consigo mismo y para la humanidad.
En un mundo con recursos escasos Yy necesidades imperiosas el despilfarro de
los distintos insumos o recursos es una inmoralidad. Hacer un uso eficiente de
los recursos es hacer rentable y exitosa a la empresa u organizacion,
permitiendo la continuidad de los ingresos para los obreros, directivos y
propietarios, como asi también para su familia. Cada empresa debe ser
concebida como un equipo de competicidn, en la medida en que sea ineficiente

corre el riesgo de perder la batalla por seguir subsistiendo.

La mejora continua también es una obligacion como posibilidad de
crecimiento personal, y se crece personalmente superando sistematicamente
objetivos o niveles. Es esa necesidad de retar continuamente nuevos niveles
uno de los mayores motivadores de los empleados y directivos en la empresa,

es aquello que exige al maximo de su disciplina y creatividad.
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Un uso ineficiente de los recursos implica menores niveles de ingresos para
los operadores del sistema, sino ademas menores niveles de satisfaccion para
los usuarios; ello queda reflejado en toda su amplitud cuando de la salud y

educacion publica se trata.

La mejora continda y la disciplina que ello requiere es también causa y
efecto de un marco cultural donde las personas sean responsables de sus
actos, donde ellas se consideren artifices de las mejoras tanto personales
como sociales. Es menester una revolucion, sobre todo en los paises
latinoamericanos que conduzca a superar la dejadez e implanten una ética del
trabajo y una cultura de la calidad y la productividad que tiendan a hacer un
mejor uso de los escasos recursos, eliminando los desperdicios de procesos
administrativos — burocraticos tanto a nivel publico como privado que impiden
un crecimiento sostenido y equitativo en el nivel de vida de su poblacion. No
por casualidad los paises con mayores niveles de vida y crecimiento son
aguellos que han implantado sistemas de mejoras continuas en materia de
calidad y productividad. Estos paises sobre una férrea disciplina social basada
en la educacién, la investigacion y el trabajo han hecho de la productividad un
punto de referencia fundamental en sus politicas de estado, por la importancia
que esta tiene en sus capacidades competitivas y por tanto en el nivel de vida

de sus poblaciones.
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CAPITULO Il
PROCESO DE FISCALIZACION

El proceso de fiscalizacion de inmuebles es emitido por la Direccion de
Recaudaciones dependiente del Gobierno Municipal de La Paz para la
recuperacion impositiva de impuestos a la propiedad de inmuebles, vehiculos y

actividades econdmicas.

CAUSAS QUE GENERAN CORRUPCION

Se pueden identificar las causas de la corrupcién a partir de la observaciéon

que se le hace a cuatro ambitos de la vida social, estos ambitos son:

A) INCENTIVOS POLITICOS

La falta de transparencia esta dada por la carencia o el dificil acceso a la
informacion sobre las gestiones nacionales o locales. En la medida en que el
ciudadano no tenga acceso a la informacion veraz y oportuna, no podra

participar y fiscalizar a sus autoridades.

Otra causa de corrupcion analizada dentro del manejo del poder politico, es
la que se refiere al financiamiento de los partidos politicos y los procesos
eleccionarios. La falta de transparencia acerca de procedencia de los
financiamientos y la rendicion de cuentas sobre la utilizacién de los fondos. La
utilizacion discrecional, del partido que esta en el gobierno, de todos los bienes
del Estado para favorecer en detrimento de la igualdad de oportunidades para
todos los que juegan en la arena politica. Los subsidios del Estado que no
llegan a tiempo para los partidos en oposicion; las trabas legales que retrasan
acciones e inmoviliza a oponentes. Todo esto contribuye a que el sistema

politico imperante desmotive la participacion del ciudadano.

B) INCENTIVOS LEGALES

Con relaciéon a los incentivos en el ambito legal, en todos los paises se
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tienen marcos legales regulatorios, incluso estructuras, pero que no pasan de
ser meras enunciaciones ya que las leyes en muchos casos no se cumplen.
Estos incentivos generan asi toda una cadena de impunidad que retroalimentan
el sistema de corrupciéon. En otros casos, leyes o reglamentos poco claros que
permiten mas de una interpretacion, posibilitando una discrecionalidad con
impunidad por parte del funcionario. También el grado de independencia e
imparcialidad a la hora de aplicar las leyes por parte del Poder Judicial,
determinara el grado de impunidad, freno o sostenibilidad de la corrupcién en

una sociedad.

Por otro lado, la falta de reglamentacién para la participaciéon y control
ciudadano en esferas de la gestion local, es un incentivo que facilita practicas
de corrupcion. Para lograr incrementar gobiernos con administracion eficiente y

transparente, la fiscalizacion ciudadana es fundamental.

Es importante el establecimiento y desarrollo de las capacidades
fiscalizadoras de la ciudadania sobre la gestion de asuntos de interés publico,
ya que ello permite reducir las practicas corruptas por parte de funcionarios
publicos y personas e empresas privadas, sin perjuicio de otras medidas que
puedan definirse en el futuro. Se debe mejorar la transparencia de los procesos
de reorganizacion institucional, lo que puede obtenerse al brindar informacion
completa y oportuna sobre las iniciativas de instituciones, se debe precisar el
marco juridico e institucional del manejo de fondos publicos por parte de
entidades privadas y con cambios en la ubicacion funcional y administrativa de

instituciones publicas. Deficiencia De Los Controles Administrativos

Un claro ejemplo de los instrumentos legales que no cumplen con sus
funciones son; el Cddigo Penal y su correspondiente Codigo procedimental y
otros que sancionan actos ilicitos, ilegales que infringen y violan normas
juridicas establecidas empero; no siempre se cumple la sancién punitiva; esta
situacion permite convertirse en un factor principal por la extensién de la
corrupcion administrativa; pues; en algunos casos quienes son responsables
de esos instrumentos legales se parcializan; ya que corrupcion administrativa

no solamente es apropiacion indebida de fondos sino; también el manejo
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irresponsable de estos. Por tanto la deficiencia de los controles administrativos

se constituye en un factor que ocurre a la corrupcién

C) INCENTIVOS ECONOMICOS

Muchas de las causas que propician la corrupcion, tienen raiz econémica.
La mayoria de los paises empobrecidos por la mala administracion de sus
gobernantes y con estructuras politicas permeables a favorecer a “élites” con
poder politico y econdmico, han llevado a grandes sectores poblacionales a
sufrir todo tipo de exclusiones con casi nulas oportunidades de competir, el
caso de nuestro pais. Exclusiones en educacion, salud y empleo, son
situaciones que crean un vinculo de dependencia de los menos favorecidos

hacia los mas favorecidos.

A nivel municipal los incentivos econémicos se dan en pequefia escala
cuando los bajos salarios de funcionarios incentivan la aceptacion de coimas,
mordidas o regalos. En escala mayor, se dan alianzas de poderes politicos y
econdémicos, donde monopolios empresariales capaces de influir en la toma de
decisiones, hacen inclinar la balanza hacia sus intereses sectoriales. Asi se
tienen las licitaciones fraudulentas o amafadas que imposibilitan a empresas
legales competir en igualdad de condiciones; lo que genera costos econdémicos
y sociales como fuentes de trabajo afectadas, aumento de la pobreza y

descenso en el crecimiento econémico.
Cl) REMUNERACIONES PARA FUNCIONARIOS CAPACES

Una estrategia para que no incurran los funcionarios en actividades
corruptas constituye en otorgar remuneraciones a los funcionarios capaces por
gue los funcionarios perciben muy pocos ingresos y no se les puede exigir que
manejen una oficina que genera muchos ingresos, se deben invertir las
proporciones, con esto se refiere que debe haber un grado de remuneracion
gue permita tener gente capaz para ocupar el cargo. No es solamente cuestion
de remuneraciones, sino de la inestabilidad en el sector publico, fruto de la
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politizacién excesiva en el nombramiento y designacion de los cargos, si uno
sabe que el puesto le va a durar seis meses, existe la tentacion de lucrar para
si mismo y no dedicarse al servicio publico. Esta inestabilidad nos hace trabajar

para el partido y no para el gobierno.

PROCEDIMIENTO

Los procedimientos de fiscalizacion emergen de lo establecido en el Cédigo
Tributario donde en el Articulo 74° especifica que los procesos tributarios se
sujetaran a los principios constitucionales de naturaleza tributaria, con arreglo a
las ramas especificas del Derecho siempre que se avengan a la naturaleza y
fines de la materia tributaria, por lo cual dentro de las funciones de la Unidad de
Fiscalizacion que una de ellas consiste en recuperar la mora existente de
Impuestos a la Propiedad de Bienes Inmuebles, Vehiculos y Actividades
Econdmicas, estos procesos se conoceran y tramitaran hasta el cobro
Coactivo, debiendo iniciar dicho proceso con el traslado al contribuyente de las
observaciones que formulen o infracciones que se identifique a través de la
Notificacion de Requerimiento de Documentacién o Vistas de Cargo, seguido
de Resoluciones Determinativas, esto en funcion a disposiciones contempladas

en normas vigentes del Cédigo Tributario.

El proceso administrativo de fiscalizacion de Impuestos a la Propiedad de
Bienes Inmuebles, Vehiculos y Actividades Economicas consta desde la
notificacion de requerimiento de Documentacion, la elaboracion de la Orden de
Fiscalizacion, la Vista de Cargo y la Resolucion Determinativa, considerando el
estudio técnico de los descargos o respuestas a la Notificacion de la Vista de
Cargo y otros procedimientos administrativos que correspondan segun el
Cadigo tributario y normas conexas vigentes en la materia, los mismos deben
estar ajustados al control del término segun establezca la norma impositiva.
Asimismo determinar la calificacion de la conducta en Delitos o
Contravenciones en los que incurre cada contribuyente en procesos sumarios

en estricta aplicacion del Art. 171 del Codigo Tributario;
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Articulo 171.- El procedimiento administrativo de los delitos vy
contravenciones, se harda por medio de un sumario administrativo, cuya
instruccion dispondra la autoridad competente mediante cargo en el que
deberd constar claramente el acto u omisién que se atribuye al presunto
infractor. En el supuesto en que la conducta ilicita imputada de estimacion
estuviera vinculada a la determinacion del tributo, el procedimiento
determinativo del impuesto y la aplicacion de sanciones se unificaran en la

forma prevista...” .

Por otra parte, resolver los recursos legalmente planteados por cada sujeto pasivo,

hasta la ejecutoria de cada Resolucion Determinativa.

FINALIDAD

Garantizar que las actuaciones descritas anteriormente se cumplan en
observancia de los requisitos legales que para el efecto sefiala el Cdédigo
Tributario y que dan validez al procedimiento de la Determinacion de oficio de

la obligacion Tributaria, tal como establece los siguientes articulos;

Articulo 131.- La Administracién dispondra de amplias facultades de fiscalizacién e

investigacién y especialmente podra:

1) Exigir a los contribuyentes irresponsables la exhibicion de sus libros,
documentos y correspondencia comerciales y requerir su comparencia
personal ante la autoridad administrativa para proporcionar informaciones.

2) Intervenir los documentos inspeccionados y tomar medidas de seguridad para
su conservacion.

3) Incautarse de dichos libros y documentos cuando la gravedad del caso lo
requiera. Cuando se prive al contribuyente de la disponibilidad de sus
documentos, la medida debera ser debidamente documentada y estara
limitada a treinta dias prorrogables por los érganos jurisdiccionales
competentes cuando fuere indispensable.

4) Exigir informaciones a terceras personas naturales o juridicas relacionadas con
hechos que en el ejercicio de sus actividades hayan contribuido a realizar o
hayan debido conocer, asi como exhibir documentacion relativa a tales
situaciones y que se vincule con la tributacion.

5) Practicar inspecciones en locales ocupados a cualquier titulo por los

contribuyentes y responsables. Para realizar esas funciones en los locales
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fuera de las horas habiles sera necesario orden de allanamiento de acuerdo a
disposiciones legales en vigencia.

6) Recabar orden de allanamiento de autoridad competente orden que debera ser
despachada dentro de las 24 horas habilitando los dias y las horas inhabiles
gue fueran necesarias.

7) Requerir el auxilio inmediato de la fuerza publica cuando fuera necesario para
hacer comparecer a los responsables o terceros o cuando sus funcionarios
tropezasen con inconvenientes en el desempefio de sus funciones o cuando
fuere necesario para la ejecucidon de las 6rdenes de allanamiento. Dicho
auxilio deberéa acordarse sin demora rigiendo la responsabilidad penal para los

funcionarios policiales en caso de su resistencia u omision.

Articulo 135.- La determinacion se efectuara de acuerdo con las declaraciones
gue presenten los contribuyentes y responsables en el tiempo y condiciones que
establezca la autoridad administrativa, salvo cuando este Cdédigo o leyes
especificas fijen otro procedimiento.

Las denuncias que sobre materia tributaria formulen terceras personas, con
excepcion del contrabando y la defraudacion aduanera seran verificadas por los
servicios respectivos sin ninguna participacién para el denunciante en los

resultados de la determinacion.

Articulo 136.- La Administracion podra verificar la exactitud de las declaraciones y
enmendar los errores aritméticos mediante liquidacion de correccion cuando ellos
hayan originado un menor valor a pagar o mayor saldo a favor del contribuyente o
responsable para compensar o devolver.
Esa liquidacion no excluye la facultad de revisién y determinacién de oficio, y
podra expedirse mediante comunicaciones de sistemas de computacion que lleven
la firma en facsimil de la autoridad competente y la impresion del nombre y cargo
del funcionario.
Podra la administracion asimismo proceder a la determinacion de oficios sobre
base cierta o sobre base presunta, en cualquiera de las siguientes situaciones:
1) Cuando el contribuyente o responsable hubiera omitido presentar la
declaracion.
2) Cuando la declaracion ofreciere dudas en cuanto a su veracidad o
exactitud.
3) Cuando el contribuyente o responsable no exhiba los libros y
documentos establecidos por disposiciones legales, o ellos no sean
suficientes o no resulten fehacientes para determinar con certeza la base
imponible.

4) Cuando las leyes tributarias lo autoricen en forma expresa.
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Articulo 168.- La determinacion que se refiere el articulo 135 se iniciara con el
traslado al contribuyente de las observaciones a cargos que se formulen. En este
caso la autoridad administrativa podra — si lo estimare conveniente — requerir la

presentacion de nuevas declaraciones o la rectificacion de las presentadas.

Todos estos articulos actian en resguardo de la administracion tributaria
municipal, asi como el de garantizar la igualdad juridica de los contribuyentes

ante el Municipio de La Paz.

FUNCIONES DE LA UNIDAD DE FISCALIZACION DEPENDIENTE DE LA
DIRECCION DE RECAUDACIONES

La Unidad de Fiscalizacion dependiente de la Direccion de Recaudaciones
tiene la funcidn de supervisar, realizar el seguimiento y emitir informes de
evaluacion, las mismas que contendran una evaluacion a cerca de trabajos de
fiscalizacion terminadas y las que estuviesen en proceso (Ordenes de

Fiscalizacion, Vista de Cargo, Resoluciones Determinativas, etc.).

NORMAS Y DISPOSICIONES APLICABLES
Para el respaldo y regularidad del trabajo de fiscalizacion en el aspecto legal

seran como fuentes de consulta Normas Vigentes como:

Constitucion Politica del Estado

Caodigo Tributario Boliviano

Ley de Municipalidades (Ley N° 2028)

Ley N° 843 de la reforma tributaria

Ley N° 1551 de la Participacion Popular

Ley N° 1606

La Ordenanza de Patentes e Impuestos y sus Reglamentos aprobado
por el Honorable Senado Nacional para cada gestion

Las Ordenanzas Municipales de Tasa y Patentes aprobadas por el
H.C.M.y H.S.N.

81



DETERMINACION DE OFICIO

La intervencion de la administracion tributaria que declara la existencia y
cuantia de un crédito tributario da lugar a la Determinacion de Oficio, se trata
entonces de un proceso de caracter esencialmente declarativo en virtud del
cual se establece la obligacion tributaria. Corresponde entonces iniciar este
procedimiento ante ajustes no conformados total o parcialmente por el

contribuyente.

NOTIFICACION

El inicio de la fiscalizaciébn por cada caso (IPBI, IPVA, PATENTES), sera
mediante una notificacion de requerimiento de documentacién o la emision de
la Vista de Cargo correspondiente, este acto administrativo de inicio de
fiscalizacion debera sustentarse en principios contenidos en el codigo tributario

y/o en el codigo de procedimiento civil.

EMISION DE LA VISTA DE CARGO

Una vez determinado el adeudo impositivo y conocido por parte del sujeto pasivo, la
Unidad de Fiscalizacion procedera a emitir la Vista de Cargo en estricta aplicacion de
los Arts. 131, 135, 136, 168, y demas preceptos legales contenidos por el Cadigo
Tributario, datos esenciales de este acto administrativo que una vez cotejados por

funcionario se procedera a su legal notificacion, tal como establece el Art. 159 del

mismo cuerpo legal;

82



GOBIEANG MUNICIFAL DE LA PAZ; DIRECCION DE RECAUDACIONES; UNIDAD DE FISCALIZACION

VISTA DE CARGO CIM No. no4Es /2002
Serar(es)  ESPINOZE HUALLAS ANTORIO No. PMG EHRI2iDB1928
Mo, die Inmuable 0397
Domicilio:  Pj, 1812 Mo. 1743 SANTA BAREARA Cod. Cat, 14-16-54,8
ke 2 La Paz 25 de julio 2002
Prasents vees: 166/2001

REF: Fiscalizacion de impuestos g la Proplodad de Blenes Inmuebles

Liomumcamos & usted{es) que s&encusnira en procesn de determinacion do oficio ol mmustle ubicado an
“B”ﬁ Pj 812 We 1743 , amergante de la intormacion oblenda del Sistema Munic ol da Adrministacion Trbutana (S
wr base & In declarackon jurada realizada por Ud(s), en formulano 401, y/o pot la informacion e propomionada por la Direc
dal CIM-Catastro

Gome resultado de dicha informacion y on mértla a la verficacion liscal respodtiva, 52 ha Fegadn a estabipeer o omsisn gl
oe aus thinitos, referente al Impuasto a los Prapictanos de Benes Inmasbbes, por s gestionags 19%6=2000

For lo expussto, la Direceion de Recaudncionns dil GMLP, ejreitando 1as atribucionés conterdas for los Ars 52%, 53¥ 1
133, 135°, 136°, 1377 v 141% del Codigo Tnbutano v disposicionas reglamentanas conexas coma la Ley de Municipalidade
suU A, 8 e -1, Procadio a kguidar el tibuto de acoerdo @ la corespondiente talla aptobada para cada peston. De la liguida
slectuada surge un saldo a favor del Gobiermo Municipal de La Paz, de Bs 4e893. - VEINTICOATRO MILs DCROCIEWTOS M

e pouends al sgulente detalls, gue no incluye pceasorios de lay

| GESTION IMPUESTO OMITIDO | SALDO A FAVOR DEL
G.M.L.P. (sin accesorias)

—w - e

| L — B
1993 7,992,

| T R TR

[ = S, |

oA _ o = M4

Caliicacion Preliminar de la Conducta Tributana - D la vorilicacion liscal slectuada, resullan sn prinepie mfingidos los ans
y 1157 inc. 2do, del Codsgo Trbutans, comespondidndaleds) de conlarmidad al art. 1167 del mismo cunmpa da leves o mults
SO% ol tnbula armitico aciuakizads

Canfarmidad dal conttibuyanta- De no marecer objecion alas obsahvaciones v a la calificacion pralminar de su conducta impos
contends-gn In presante Vista de Cargo se servird prestar su confarmidad b las liquidasiones practioadas v empozar el my
sefalado en ol cuadra que antecads. A este alecio, se le(a) hace conocor gue de acuerds a lo dhapuesio por o articulos
59, 117, 119,121 del Codigo Tributado, al memeits del pago se aplicarin sobre of manto del tibuto omitido, Intereses, mantemim|
devalar, mulla por mora. ademas de fa mulla comespondiento a s0 conducta tributana que mamcers el tratamisnio descrl
&l siguante parrato

Benalicio de Incentivos Tribudanos en fava) del contribuyente. - En aplicacian del an. 90 del Cédign Tributarin que concede jnoan
nbutnnos an favoer del contribuyenta, se le= comunica que de efectuar on esta etapa &l pago dal monto mencionada, la san
qua b cormesponda se redunicd en un 26%

Si ustodies) luviese(n) objecionns o jos sjustes efectuados o a In tpificacion iniial de la condueta, de acuerdo al art. |
17 dal Cadige Trbutarie. se le concade (201 dias comidos & impramogabiles a parir de su legal nobficacian con la pre

Articulo 83° (Medios de Notificacion).- Los actos y actuaciones de la Administracion Tributaria
se notificaran por uno de los medios siguientes, segln corresponda:
1. Personalmente
2. Por Cédula
3. Por Edicto
4. Por correspondencia postal certificada, efectuada mediante correo publico o privado o
por sistemas de comunicacion electrénicos, facsimiles o similares

5. Tacticamente
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6. Masiva
7. En Secretaria.
Es nula toda aquella notificacion que no se ajuste a las formas anteriormente descritas. Con
excepcion de las notificaciones por correspondencia, edictos y masivas, todas las notificaciones se
practicaran en dias y hora habiles administrativos, de oficio o a pedido de parte. Siempre por motivos

fundados, la autoridad administrativa competente podra habilitar dias y horas extraordinarios.

Art. 84°.- (Notificacion Personal)

I Las Vistas de Cargo y Resoluciones Determinativas que superen la cuantia
establecida por reglamentacién, asi como los actos que impongan sanciones,
decreten apertura de término de prueba y la derivacion de la accién
administrativa a los subsidiarios seran notificados personalmente al sujeto
pasivo, tercero responsable, 0 a su representante legal.

Il. La notificacion personal se practicara con la entrega al interesado o0 su
representante legal de la copia integra de la resoluciéon o documento que debe
ser puesto en su conocimiento, haciéndose constar por escrito la notificacién
por el funcionario encargado de la diligencia, con indicacion literal y numérica
del dia, hora y lugar legibles en que se hubiera practicado.

II. En caso que el interesado o su representante legal rechace la naotificacion se
hara constar este echo en la diligencia respectiva con intervencién de testigo
debidamente identificado y se tendrda la notificaciéon por efectuada a todos los

efectos legales.
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Art. 87°.- (Por Correspondencia Postal y Otros Sistemas de comunicacion)

Para casos en lo que no proceda la notificacion personal, sera valida la notificacion
practicada por correspondencia postal certificada, efectuada mediante correo publico o
privado. También sera valida la notificacion que se practique mediante sistemas de
comunicacion electrénicos, facsimiles, o por cualquier otro medio tecnolégicamente
disponible, siempre que los mismos permitan verificar su recepcion.

En las notificaciones practicadas en esta forma, los plazos empezaran a correr desde el
dia de su recepcion tratdndose de dia habil administrativo; de lo contrario, se tendréa por
practicada la notificacibn a efectos de computo, a primera hora del dia habil

administrativo siguiente.



Se hace constar

Art. 85° (Notificacion por Cédula)

l. Cuando el interesado o su representante no fuera encontrado en su domicilio,
el funcionario de la Administracion dejara aviso de vista a cualquier persona
mayor de dieciocho (18) afios que se encuentre en él, o en su defecto a un
vecino del mismo, bajo apercibimiento de que serd buscado nuevamente a
hora determinada del dia habil siguiente.

Il Si en esta ocasién tampoco pudiera ser habido, el funcionario bajo
responsabilidad formulard representacion jurada de las circunstancias y
hechos anotados, en mérito de los cuales la autoridad de la respectiva
Administracién Tributaria instruird se proceda a la notificacién por cedula.

M. La cédula estara constituida por copia del acto a notificar , firmada por la
autoridad que lo expidiera y sera entregada por el funcionario de la
Administracién en el domicilio del que debiera ser notificado a cualquier
persona mayor de dieciocho (18) afios, o fijada en la puerta de su domicilio,

con intervencion de un testigo de actuacién que también firmara la diligencia.
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Art. 86°.- (Notificacion Por Edictos)

Cuando no sea posible practicar la notificacion personal o por cédula, por
desconocerse el domicilio del interesado, o intentada la notificacion en cualquiera de
las formas previstas, en este Cdodigo, esta no hubiera podido ser realizada, se
practicara la notificacion por edictos publicados en dos (2) oportunidades con un
intervalo de por lo menos tres (3) dias corridos entre la primera y segunda publicacion,
en un organo de prensa de circulacion. En este caso, se considerara como fecha de

notificacion la correspondiente a la publicacién del Gltimo edicto.
acto Administrativo corren

gue los datos del

Responsabilidad de los funcionarios encargados.

85

Bajo



REGISTRO Y NUMERO DEL EXPEDIENTE

El responsable de la Unidad de Fiscalizacion con caracter previo al registro de
tramites, verificara que las Notificaciones y Vistas de Cargo se hubieran
practicado con las formalidades de ley, caso contrario se devolveran al
fiscalizador con las observaciones detectadas para fines de su revision bajo
responsabilidad en caso de Reincidencia. Seguidamente se registrara el
ingreso en el dia en el sistema de informacion computarizado (sistema de
control con el cual cuenta la unidad), y en el libro de registro de tramites de
fiscalizacion con las Vistas de Cargo Notificadas, debiendo mantenerse la
numeracion original y sefalar el vencimiento del termino de prueba (20 dias
improrrogables a partir de su legal notificacién con la vista de cargo Art. 169
del C.T.B.)

Articulo 169.- En el término de veinte dias improrrogables, el contribuyente debera formular
su descargo presentando las pruebas conducentes al efecto.

Vencido el término, se dictara Resolucion en la que se determinara la obligacion y se intimara
el pago correspondiente.

Si el procedimiento resultare comprobado algin delito o contravencion, la sancion debera ser
dictada en la misma Resolucion que determine la obligacién. De no hacerlo, se entendera que
no hay mérito para ello, con la consiguiente liberaciébn de responsabilidad para el
contribuyente. En caso de que la Administracion no dictare la resolucion en el plazo de treinta
dias, computables a partir del vencimiento del término de prueba, no se aplicaran intereses ni
multas por mora sobre el tributo determinado desde el dia en que debid dictarse la resolucién

hasta el dia de la notificacién con dicha Resolucion.

Este vencimiento supone cinco dias posteriores al vencimiento para la

elaboracion de la resolucién Determinativa.

CONTROL DEL VENCIMIENTO DEL TERMINO PROBATORIO

El funcionario encargado debera controlar el vencimiento del término de
prueba otorgado para la presentacion de Descargos, este término es de veinte
dias dispuesto a este efecto por el Art. 169 del C.T.B. el mismo que se
perentorio e improrrogable, en caso de que el sujeto pasivo no presente

descargos a los reparos sefialados en la Vista de Cargo, por lo tanto la
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instancia administrativa en la que se puede ofrecer pruebas y descargos a las
observaciones formuladas por el ente administrativo antes de emitir la

Resolucion Determinativa.

RECEPCION DE DESCARGOS

Se recepcionaran los descargos presentados por el contribuyente,
adjuntandolos al expediente en atencion al orden cronoldgico y de foliacion que
deben mantenerse en el mismo, el responsable de la Unidad de Fiscalizacion
conjuntamente con el Asesor legal elaborara el proyecto de providencia,
imprimiendo el curso correspondiente a los memoriales presentados por el

sujeto pasivo de acuerdo al tipo de prueba que este ofrezca.

DISTRIBUCION PARA LA ELABORACION DE LA RESOLUCION
DETERMINATIVA

Cerrado el periodo de prueba, el responsable de la Unidad de Fiscalizacion
distribuira los expedientes a los funcionarios fiscalizadores. La asignacion de
expedientes debera realizarse maximo dentro las 24 horas de producido el
vencimiento del término de prueba, esto para imponerle celeridad a la
actuacion de la reparticion encargada, bajo responsabilidad. El funcionario
fiscalizador firmara en el libro de registro, dejando constancia del numero de

fojas con las que se le entrega el expediente.

EVALUACION Y ANALISIS DE LO ACTUADO

El fiscalizador asignado a la emision de la Resolucion Determinativa,
previamente estudiara y analizara los antecedentes que forman parte del
expediente primero el trabajo de fiscalizacion informe final, vista de cargo,

multas administrativas:
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Art. 90.- Con excepcion de los casos sefialados an el articulo precedente, las sanciones
pecuniarias establecidas por el presente Titulo se sujetaran al siguiente régimen de incentivos
para su cumplimiento voluntario:

Seran rebajadas en el 85% cuando el contribuyente o responsable, subsane
espontdneamente la infraccién con anterioridad a cualquier notificacién o requerimiento de la
Administracién Tributaria, relativa al tributo y periodo regularizado.

Si la regulacion se produjere una vez iniciada la fiscalizaciéon y antes de notificarse el cargo
respectivo, la sancion sera rebajada en un 50%.

En el supuesto que se dé curso a la pretension fiscal y el pago correspondiente se produzca
después de notificado el cargo y antes de dictarse la Resolucion Determinativa, la sancién se

reducira en un 25%.

Las pruebas aportadas y/o aspectos alegados por el contribuyente.

ANALISIS DE DESCARGOS

La defensa puede plantearse como cuestion de puro derecho, sin alegar
hechos susceptibles de prueba, en este supuesto se estudiara los argumentos
juridicos esgrimidos para reflejar el resultado de este andlisis en el proyecto de
Resolucidon Determinativa. Si la defensa alegada y ofrecida tuviera un caracter
técnico juridico, el fiscalizador debera analizar lo que a su ramo concierne,
pero si fuese legal el analisis se deberd pasar al Abogado de la Unidad
responsable para que se pronuncie fundamentalmente sobre el particular
mediante un informe escrito en un tiempo oportuno (maximo en dos dias

habiles de trabajo, si el caso lo requiere necesario).

En el caso de que el contribuyente aportase pruebas, corresponde realizar un
detallado analisis a efecto de establecer la pertinencia y valoracion de las
mismas, en ambos casos se procurara siempre aprehender la realidad
econdmica de los hechos gravados y no tan solo la que denuncia su apariencia
formal. Art. 8 C.T.B.

Articulo 8.- (Métodos de Interpretacién y Analogia)

l. Las normas tributarias se interpretaran con arreglo a todos los métodos admitidos en
Derecho, pudiéndose llegar a resultados extensivos o restrictivos de los términos
contenidos en aquellas. En exenciones tributarias seran interpretados de acuerdo al
método literal.

Il. Cuando la norma relativa al hecho generador se refiera a situaciones definidas por
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otras ramas juridicas, sin remitirse ni apartarse expresamente de ellas, la

interpretacion debera asignar el significado que mas se adapte a la realidad

economica. Para determinar la verdadera naturaleza del echo generador o imponible,
se tomar4 en cuenta:

a) Cuando el sujeto pasivo adopte formas juridicas manifiestamente inapropiadas o
atipicas a la realidad econémica de los hechos gravados, actos o relaciones
economicas subyacentes en tales formas, la norma tributaria se aplicara
prescindiendo de esas formas, sin perjuicio de la eficacia juridica que las
mismas tengan en el ambito civil u otro.

b) En los actos 0 negocios en los que se produzca simulacion, el hecho generador
gravado serd el efectivamente realizado por las partes con independencia de las
formas o denominaciones juridicas utilizadas por los interesados. El negocio
simulado serd irrelevante a efectos tributarios.

M. La analogia sera admitida para llenar los vacios legales, pero en virtud de ella no se
podran crear tributos, establecer exclusiones ni exenciones, tipificar delitos y definir

contravenciones, aplicar sanciones, ni modificar normas existentes.

ELABORACION DE LA RESOLUCION DETERMINATIVA

El andlisis del proceso asi como la valoracion de la pruebas, debera
necesariamente reflejarse en la Resolucion de Determinacion que proyecte el
funcionario fiscalizador, tipificando en ella y no antes la conducta del
contribuyente sobre la base de la opinion fundada del profesional asignado,
aplicando la sancién del Cddigo Tributario establecida para el delito o la
contravencion. Se aclara que independientemente de la sancién por
defraudacion o evasion deberd considerarse la (s) sancion (es), por
incumplimiento a deberes Formales, segun el caso. Corresponde también en
esta etapa analizar la aplicacién o no de los incentivos dispuestos por el Art. 90
de, C.T.B.

Si el contribuyente no hubiera ofrecido prueba alguna ni alegado nada a su
favor, pese a su legal y correcta notificacion sin mas tramite vencido el término
de los 20 dias se procederd a proyectar la Resoluciéon Determinativa,
ratificando los reparos detallados en la Vista de Cargo. Al no merecer objecion
los cargos establecidos contra el contribuyente se entiende la existencia de

una aceptacion Tacita por parte de este.
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LTS I ML e 1 Sk, D et i
IRECCION DE RECAUDACIONES
UNIDAD DE FISCALIZACION

RESOLUCION DETERMINATIVA No.0409/2002

La Paz, 15 de mayo de 2002

Seflar{es):

ESPINOZA HUALLAS ANTONIO

PMC: EHAT21DB81928

Demiciio: Pj 1812 N° 1741 Santa Barbara

REF: Cargo Determinado por la Direccion de Recaudaciones
VISTOS ¥ CONSIDERAMNDO:

Ciue, #n uge de lag atibucionss conferidas por el Cedigo Tributarko, la Direcolén de Recaudaciones del
Goblerno Municipal de La Paz ha procedido a la fiscalizecion de las obligaciones de ESPINOZA
HUAL LAS ANTOMNIO, emergente de la informacién proporcienada por la Ceniral de Computo, acerca del
inmueble ubicado en la Pj. 1812 N° 1743 Santa Barbara, con &l objelo de comprobar el cumplimients que
este ha dado a las disposiclones legals relativas al page del impuesic a la Propiedad de Bienes
Inmuebles, por las gestiones 1897, 1908 v 2000.

Que en b fiscalizacién tribularia reaficada, s# ha comprobado que el contribuyente no ha pagado la
tolakdad del impueste comespondiente a estas gestiones, conforme a la Ley 841 de 20 de mayo de
16888, Ley 1608 del 22 de diciembre de 1884, Decrelos Reglamentarios v lss Resoluciones Supremas
promulgadas para cada gestion fiscal,

CONSIDERANDO:

Cuw, girada ks Vista de Cargo N°0408/2001 por un mento de Bs. 24 883,00 como iribute omitido, se
notifict kegaimente a ESPINOZA HUALLAS ANTONIO, segin consta [a diligencia de nolificacién  de
fecha 18 de noviembre del 2002, para que en el términe dispuesto por of Art. 188 del Cadigo Tribitario
asuma defensa, produzca y ofrezca prueba tanto con relacion al CARGO formulado como a la
calficacién de ls conducta iscal

Cue, dentro el lérmine de pruebs concedide por ol arlicule 160 del Cidigo Tributario, no presents
pruebas de descargo, Por la gestion 1989 liene otro proceso de fiscalzacion.

Cue, vencide el término de prusba de acuerdo al estado del proceso v de conformidad al Art. 170 del
Cédigo Tributaric es procedente dictar la presente Resolucién Determinativa; Existe ofro proceso de
fscakzacion por la gestion 1998,

POR TANTO:

La Direccién de Recaudaciones, en uso dé kas atfibuciones gue & confiers &l Codiga Tribulario

RESUELVE:

PRIMERC - La Determinacién de oficio per conocimienio cierto de la materia imponible segin el A 137
inciso 1ro, a obligacién Impositiva adeudada al Goblerne Municipal de La Paz que el confribuyente
ESPINOZA HUALLAS ANTONID, se establece en la suma de: BOLIVIANOS SESENTA Y DOS MIL

QUINIENTOS TREINTA Y UNO 001100 (Bs 82.531,00), por conceplo del Impuesto a i Propledad de
Bisnes Inmusblec Urbanos por lac gestionss fizcales de acuerde al sigulents detalk:
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per MONTO | RAANT DOF INTER MULTA | MBICIIR |OMITIDO « |  WALILTA TOTAL
CoOMEnDO | VR OR PMORA  |DERLFORM|  ACCE. AL AT
1ag7 T HEE FEE 5 BAD HHH 1083 17843 5718 73 780
1048 7803 2478 4270 a7 1m7 15881 5084 10 965
18g8 1] 1] n n o ] ] n
2000 9004 1,236 1,747 175 1024 13,186 5120 18306
2001 ] I 0 1] 1] 0 ] 1]
TOTAL | 24.895 6.146 | 11696 1.1 3.4 47011 15.51 e 531

SEGUNDO - Sanpisnar ol contribuyente, con 3 mula equivalenis al 509 sobre el iribute omitide
actualizade a la fecha de esta Resolucion, cuyo importe es de BOLIVIANOS QUINCE MIL QUINIENTOS
VEINTI UNO 00/100 (Bs.15,521,00), de conformidad al Ar, 1167 del cadigo Iributario, por s comision de
s contravencion tributaria de evasidn fiscal, tipficada en los Arts. 114% y 1157 | del citade cddige

TERCERO - Conminar @ ESPINOZA HUALLAS ANTONIO, para que en el término de 15 dias corndos
improrrogables. de su legal nofificacién cen b presenle resolucién pague la suma de BOLNIANOS
CUARENTA Y SIETE MIL ONCE 00100 (Bs 47.011,00), comrespondienie @ fribulos sdeudados,
imlereses, mora y @ suma de BOLIVIANGS OQUINCE MIL QGUINIENTOS VEINTI UNO 00/100
(B5.15.521,00), por la sancion apicada, bajo conminaioria de iniclar la accién coactiva en caso de
incumplmienio,

CUARTO.- La confribuyents deberd efecluar los pagos mediante os Formularios respectivos gue e
sEran proporcionados en fa Unidad de Fiscakzacion con la actuakzacion i ls que se refere el A 58 del
Cadigo Tribulario.

QUINTO - Se deja consiancia del cardcler parcial de esla Deferminacion, que solo comprende los
aspectos mencionados y los elementos de juicio tomades en cuenta, la misma que serd actualzada a la
fecha de pago.

SEXTO.- Netillquese a ESPINOZA HUALLAS ANTOMNIO, con la entrega de una copia de la presente
Resolicion en a forma prevista por el A, 159 del Codigo Tributario,

Registrese, nofifiguess v complase, 4 ’
e trgmu le.l,;,&:a{--f.f‘"

al /

RESPONSABLE UNIDAD FISCALIZACION
Desting;

Origina |- Expediente

Ira. copia - Coniribuyents

2da. copla - Unidad de Flscalizaclén
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REQUISITOS FORMALES DE VALIDEZ

El proyectista de la Resolucion Determinativa debera sujetarse estrictamente a
lo dispuesto por el Art. 99 del Cédigo Tributario que establece las siguientes
constancias para la validez legal de la Resolucién de Determinacion.

Lugar y fecha de emision.

Nombre o Razén Social del sujeto pasivo
Especificaciones sobre la deuda tributaria
Fundamentos de hecho y de derecho

La calificacion de la conducta y la sancion en el caso de contravenciones

N NN R

La firma, nombre y cargo de la autoridad competente

La ausencia de cualquiera de los requisitos esenciales, cuyo contenido sera
expresamente desarrollado en la reglamentacion que al efecto se emita, viciara
de nulidad la Resolucién Determinativa.

La Resolucién Determinativa tiene caracter declarativo y no constitutivo de la

obligacion tributaria.

Articulo 119.- Constituye incumplimiento de los deberes formales toda acciéon u omision de
los contribuyentes, responsables o terceros, que viole las disposiciones relativas a la
determinacion de la obligacion tributaria u obstaculice la fiscalizacion por parte de la autoridad

administrativa.

Articulo 120.- Incurren en infraccién de deberes formales, sin perjuicio de otras situaciones
anélogas:

1) los que no cumplan las obligaciones establecidas en el Articulo 142 y demas
disposiciones de este Caédigo.

2) Los que no cumplan los deberes formales establecidos en las normas
administrativas a que se refiere el Articulo 2), inciso 4) de este Cdédigo; Los
Decretos Supremos, los reglamentos, las resoluciones y demés disposiciones de
caracter general dictadas por el Poder Ejecutivo o los distintos 6rganos

administrativos nacionales y locales facultados al efecto.
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NUMERO, FECHA'Y EJEMPLARES

La Resolucion Determinativa por razones de control deberd continuar

consignado el nimero de La Orden de Fiscalizacion.

La fecha seré la del dia que imita la Resolucién

Se elaborara en cuatro ejemplares:

- Original para el expediente
- Una copia, para la notificacion del contribuyente.
- Una copia, para el archivo de la Jefatura de la Unidad de Fiscalizacién

- Una copia para la Direccion de Recaudaciones.

PLAZO PARA ELABORAR LA RESOLUCION DETERMINATIVA

La Resolucion Determinativa debera elaborarse para la firma del Director de
Recaudaciones del G.M.L.P. en el plazo maximo de quince (15) dias de
vencido el término de prueba otorgado en la Vista de Cargo, con el objeto de
que esta autoridad firme la Resolucion Determinativa en el plazo de treinta (30)
dias, computables a partir de la notificacion con la Vista de Cargo respectiva,

esto en cumplimiento al Art. 169 del Codigo Tributario.

FIRMA DE RESOLUCION DETERMINATIVA

La Resolucion Determinativa deberd consignar iniciales y rabrica del
funcionario que la proyect6 vale decir del fiscalizador, Abogado revisor y la
firma del Responsable de la Unidad de Fiscalizacion, para en caso de futuras

Responsabilidades.
Elaborada la Resolucion Determinativa, se remitira el proceso ante la Direccion
de Recaudaciones para la firma del Director de Recaudaciones, quien

devolvera inmediatamente para el proceso correspondiente de Notificacion a la
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Unidad de Fiscalizacion.

EJECUTORIA DE LA RESOLUCION DETERMINATIVA

Si la Resolucion de Determinacion no hubiera sido impugnada dentro del
término Parentorio dispuesto por el Art. 174 del Cdodigo Tributario (15 dias a
partir de su notificacion) se proyectard el correspondiente Auto Declarando
Ejecutoriada la Resolucion Determinativa, disponiendo se emita el Pliego de
Cargo. Debera encargarse que ambas actuaciones sean firmadas por el

Director de Recaudaciones al mismo tiempo.

Las Resoluciones Pronunciadas en Recursos Jerarquicos, ejecutoriadas a los
fallos pronunciados en acciones contenciosas que revistan la calidad de Cosa
Juzgada, se Ejecutaran disponiendo el correspondiente proceso coactivo, esto

por los responsables de Fiscalizacion.
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GOBIERNO MUNICIPAL DE LA PAZ
DIRECCION DE RECAUDACIONES
UNIDAD DE FISCALIZACION

A 9 de Noviembre  de 2001

Encontrandase legalmanta notificede e Sr PACHECO SEVERICH
HUMBERTO, con la Resolucidn Determinativa MNro. 816/2001, conforme
astablece la diligencia de notificacion de fecha 1510/2001, ¥ no habléndose
interpuasts Recurse alguno contra la misma dentro del tdrminoe de Lay, se
declara EJECUTORIADA ja RESOLLUICION DETERMIMATIVA Nro. 68182001
on toda forma de derocho, debidndo girarse el PLIEGO DE CARGOD
cormespondienta por la unidad de Cobranza Coactiva. Sea con las formalidadoes
da Loy

Registrese, notifiguese y cumplase.
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RECURSOS DE REVOCATORIA Y NOTIFICACION CON DEMANDAS
CONTENCIOSO TRIBUTARIAS

La Unidad de Fiscalizacion tramitaran los recursos presentados dentro el

termino sefalado por el Art. 174 del Caodigo Tributario, la substanciacion del

Recurso de Revocatoria se sujetard a procedimientos dispuestos por el Art.

175 a 179 del Codigo Tributario la recepcion de demandas contenciosas

tributarias seran remitidas ante la Unidad de Asesoria Técnica Juridica para su
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patrocinio al Municipio.

La Accién Contencioso Tributaria interpuesta por el Contribuyente, se tramitara
de conformidad al procedimiento descrito por los Arts. 227 y siguientes del

Caodigo Tributario.

COBRANZA COACTIVA

Se define las actuaciones del cobro coactivo, con el inicio y sustentacion de la
accion coactiva, garantizando la efectiva aplicacion del procedimiento descrito
por los Arts. 304 al 314 del Codigo Tributario.

La finalidad es lograr que se concreticen los planes de cobranza coactiva de
adeudos tributarios ejecutoriados, trazados institucionalmente a través de

actuaciones legales y eficientes.

El ingreso de un tramite a la unidad de cobro coactivo, implica la existencia de
Créditos tributarios Firmes, Liquidos y Legalmente Exigibles, emergentes de
fallos y/o resoluciones administrativas ejecutoriadas pasadas en autoridad de
cosa juzgada. (Art. 304 del Codigo Tributario).

SEGUIMIENTO Y CONTROL

Corresponde a la Unidad de Fiscalizacion efectuar el control y seguimiento del
procedimiento de determinacion a partir de la entrega de la notificacién, Vista
de Cargo y Resolucion Determinativa, verificando el pago de las mismas en
caso de que el contribuyente conforme el cargo y pague en esta etapa, a este
efecto se elevara informes sobre el estado en que se encuentre cada uno de

los tramites conforme al sistema de informacion.
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En caso de que el contribuyente hubiera pagado el tributo adeudado, multas y
accesorios, antes de haberse emitido la Resolucion Determinativa, la Unidad
de Fiscalizacién procedera a la verificacion de la correcta cancelacion de los
adeudos de acuerdo a lo dispuesto por ley. El pago se acreditara con la
presentacion por el contribuyente de los formularios o boletas correspondientes
con sellos de bancos autorizados (fotocopias simples), se debera verificar los
pagos realizados por el contribuyente, con el descargo de fotocopias de los

comprobantes de pago

RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

La credibilidad en los funcionarios publicos y sus administraciones esta en
juego. En este momento existen intentos para recuperar esa credibilidad,;
incrementar el desarrollo econédmico y el bienestar social, a través de la
implantacion de programas que hagan posible que los gobiernos y ciudadanos
utilicen de una manera mas eficiente los recursos; proveer servicios de calidad

y de manera transparente.

97



BIBLIOGRAFIA

BIBLIOTECA DE CIENCIAS POLITICAS

BOBBIO, MATTEUCCI Y PASQUINO, 1991. “Diccionario de Politica”,. a — |
Tomo |, redactores de la edicion en espafiol, Arico, Soler y Tula,. Ed. Siglo XXI.

BIBLIOTECA DE DERECHO

NINA MEJIA, Alfonso F, 1999. Tesis de Grado., “Los actos de corrupcion en las
contrataciones del Estado se generan por falta de una especifica
reglamentacion a sus normas”, s/e. La Paz.

CHAUFEN Y GUZMAN, 1997. “Estado y Corrupcion”,. Impresion y publicacion:
Centro de Estudios Publicos, Santiago — Chile.

REVISION BIBLIOGRAFICA EN INTERNET

TECNOLOGICO DE MONTERREEY, Universidad Virtual, s/n. “Manual del
Programa Gobierno Abierto y Participativo (GAP),. Mty, N.L., México, sle
HYPERLINK http://www.ruv.itesm.mx/ www.ruv.itesm.mx/programas/gap.

RAHN, Richard, s/n. “La prensa esta consciente de la difundida corrupciéon en
estos paises”. En: La Corrupcién se alimenta de Instituciones Débiles, s/e
Htpp.// www.elcato.org/corrupcion.htm.

S/a, s/n. “Bolivia supera crisis si combate corrupcion y motiva inversion”, s/e.
Espanol.yahoo.com/noticias/010214/negocios/notimex/bolivia-economia-
982183260.html.

MIDEPLAN, s/n. “Plan de Lucha contra Corrupciéon “. En: Plan Nacional de
Desarrollo,s/eHtpp://www.mideplan.go.cr/pnd/plan19982002/Economico/Lucha-
corrupcion/.

GUINAZU, Juan Carlos, Enriquecimiento ilicito en la administracion publica, en
diario LosAndes, 11 de setiembre de 1993, seccion 12, pag. 12.

Abinader, Rafael, La correccién administrativa en Rep. Dom., editora alfa y
omega, Republica Dominicana, 1986. Merino Diran, Valeria y Lozano, Juan ,
Transparencia Internacional, editora mexica, México, 1999.
http://www.yahoo.com y http//www.transparency.de

BIBLIOTECA DEL BANCO CENTRAL

S/a, 1992. “Seminario Regional Americano: La Corrupcion”,. En: Asociacion
Interamericana de Contabilidad,.,. Ed. AIC,. La Paz.

98



SANGUEZA FIGUEROA, René, 1993. “Virus en la Administracion Publica
Boliviana”,. Ed. Siglo,. Potosi.

MALDONA E. Y MILTON K., 1996. “Administracion Social: Una alternativa
contra la corrupcion administrativa, la pobreza e injusticia laboral”,. Ed. s/e,. La
Paz.

HARB, Benjamin Miguel, 1997. “Tres Temas Actuales”,. Ed. Fondo editorial de
diputados,. La Paz.

MORENO REYES ORTIZ, Juan Carlos, 2000. “Crisis Juridica e Ideoldgica en
Bolivia: La corrupcion nuestra de cada dia”,. Ed. Latinas Editores,. Oruro.

KANONNIKOFF, G, GONZALEZ DE ASIS, Maria, MONTE DOMECQ, Raul y
VERGARA CASTILLO, Victor. 1998. “Manual del Programa de un Gobierno

Abierto y Participativo (GAP)”. Ed. Instituto del Banco Mundial en colaboracion
con el Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Monterrey, México.

Burocracia en corporaciones publicas y privadas. Jorge Etkin. Ediciones
Macchi. 1986.
Organizacion de Oficinas. Place - Hicks y Wilkinson. Hispano Europea. 1980.

Técnicas de organizacion, sistemas y métodos. Lardent — Gémez Echaren y
Loro. Editorial Club de Estudio. 1984.

Sistema de Informacion para la toma de decisiones. Daniel Cohen. McGraw
Hill. 1998.

Kaizen. La clave de la ventaja competitiva japonesa . Masaaki Imai. CECSA —
1999

Cdémo implementar el Kaizen en el sitio de trabajo. Masaaki Imai. Mc Graw Hill
—1998

99



