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Resumen

Este articulo analiza la relacion entre estrategias y presupuesto. Se presenta la discusion
teorica sobre si es posible que los organismos ptblicos puedan utilizar el presupuesto
como instrumento para implementar estrategias y su forma de hacerlo. Utilizando el caso
del Servicio de Impuestos Internos se evidencia la alincacion exitosa de estrategias con el
presupuesto de esta organizacion. Sus dos grandes estrategias, correspondientes a tecno-
logias de informacion y recursos humanos demuestran una estrecha relacion con sus res-
pectivos presupuestos durante los respectivos afios de implementacion. Se concluye que
los directivos pablicos deben vincular sus presupuestos con las estrategias a implementar
aun cuando los presupuestos tengan un periodo de vigencia y ejecucion anual.
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PUBLIC MANAGEMENT, STRATEGY IMPLEMENTATION AND BUDGET,
THE CASE OF THE SERVICIO DE IMPUESTOS INTERNOS

Abstract

This article analyzes the relationship between strategies and budget. It presents the theoreti-
cal discussion regarding the possibility that Public Agencies may use the budget as a means of
implementing strategies, as well as the way to do it. The article takes the case of the Servicio
de Impuestos Internos, which shows a successful alignment of this organization’s strategies
and its budget. Its two major strategies -information technology and human resources- show
a close link with their respective budgets during the corresponding years of implementa-
tion. It concludes that the public managers should link their budgets to the strategies to be
implemented, even though budgets have a yearly period of validity and implementation.

Keywords: public management; planning; strategies; budget.
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Introduccion

Existe una ardua discusion en la literatura respecto de como implementar exi-
tosamente las estrategias de las organizaciones (Neilson, Martin y Powers 2008;
Mankins y Steele, 2005; Kaplan y Norton, 2005) y como utilizar el presupuesto
en dicho proceso (Bower y Gilbert, 2007; Mankins y Steele, 2006; Kaplan y Nor-
ton, 2005). Esta discusion también esta presente en el sector piblico (Osborne
y Plastrik, 2003). En un estudio reciente, Sotelo (2008) analiza la relacion entre
planificacion y presupuesto en el marco de la gestion orientada a resultados. De-
bido a los problemas de los organismos ptblicos para vincular la planificacion con
sus presupuestos plantea tres caminos para evaluar dicha relacion. El primero es
reducir las expectativas y no exigirle al presupuesto una dimension estrategica.
El segundo es insistir en el perfeccionamiento de los instrumentos y mantener
la pretension de un sistema consistente y con un fuerte alineamiento. El tercer
camino es reconocer que no es posible un alineamiento fuerte entre planificacion
estratégica y presupuesto pero que se debe tratar de avanzar en establecer dis-
positivos que permitan dialogos fructiferos entre ellos. Obviamente, la discusion

esta completamente abierta.

¢Es posible utilizar el presupuesto para implementar estrategias en los organismos
publicos? Si ello es asi, ;como deben hacerlo los directivos ptblicos? Esta discusion
es especialmente relevante en el caso chileno. Durante los tltimos quince afios las
ideas sobre la planificacion estrategica han estado presentes en la discusion sobre la
modernizacion de la gestion publica. Hoy gran parte de sus herramientas estan in-
corporadas en la gestion de las instituciones ptblicas. Casi todos los organismos han
definido una mision y una vision, mas alla del mandato legal establecido. A traves
de un sistema de presupuestos por resultados (DIPRES, 2005) las agencias publi-
cas, en la formulacion de su presupuesto anual, deben establecer objetivos estratégicos
vinculados a prioridades gubernamentales; deben ademas identificar los productos
estratégicos, sean bienes o servicios, que les permiten alcanzar sus objetivos y deben
ademas identificar a sus clientes, usuarios y/o beneficiarios. Finalmente deben es-
pecificar el nivel de presupuesto y las acciones a realizar para generar sus productos.

Para evaluar su desempefo, las instituciones deben establecer indicadores respecto
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de sus actividades, los que pueden medir aspectos de eficacia, eficiencia, economia
o calidad de servicio. Los resultados de la operacion y gestion deben presentarse en
un documento denominado “Balance de Gestion Integral”, cuyo formato y conte-
nido es similar para todas las instituciones publicas. Uno de los aspectos relevantes
de este sistema es que, al menos formalmente, vincula los objetivos y productos

estratégicos al presupuesto de la institucion.

Este articulo analiza si los organismos publicos pueden utilizar el presupuesto
para implementar estrategias y como debieran hacerlo. Utilizando el caso del
Servicio de Impuestos Internos (SII) se muestra como es posible alinear exitosa-
mente las estrategias con el presupuesto institucional. Especificamente, se pre-
sentan las estrategias de tecnologias de informacion (TI) y de recursos humanos

y su alineacion con sus respectivos presupuestos.

En la primera seccion se presenta la discusion de la literatura sobre la planifica-
cion estratégica en gestion publica, la importancia de la implementacion de las
estrategias y el papel del presupuesto en ello. En la seccion dos se presenta el caso
del SII en la implementacion de estrategias y la alineacion con su presupuesto.

Finalmente se presentan las conclusiones y desafios que presenta el estudio.

1.- Planificacion Estratégica, Implementacion y Presupuesto

Existe una larga tradicion de aplicacion y estudio de la planificacion estrategica
en el sector publico. Los primeros estudios formales aparecen a principios de los
anos ochenta (Eadie, 1983). Durante esa década se resenaron diversos casos de
aplicacion de planificacion estratégica en agencias publicas (Eadie y Steinbacher,
1985; Bryson y Roering, 1988) y se desarrollo una vasta literatura al respecto.
Un texto clasico en esta materia es el de Bryson (2004). Con una primera edicion
de fines de los ochenta, el autor aplica y ajusta la metodologia de la planificacion
estrategica al sector publico. Especificamente, aborda como clarificar la mision
organizacional, como analizar el entorno e identificar oportunidades y amenazas,
como proponer estrategias, implementarlas y evaluar el proceso. Otro texto de

similar naturaleza es el de Koteen (1989).
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La planificacion estratégica se convirtio en una de las mas importantes innova-
ciones introducidas a la gestion publica (Stokes, 1994; Stokes y Wechsler, 1995)

tanto a nivel nacional como municipal (Poister y Streib, 2005).

En los Gltimos afios, las investigaciones se han centrado en describir y explicar
la relacion entre la planificacion y el desempefio de las organizaciones publicas.
A principios de la década Boyne (2001) sefialaba que si bien los resultados de
las investigaciones sobre los efectos positivos de la planificacion en la gestion
de empresas eran bastante claros, los estudios empiricos no eran capaces de re-
solver preguntas claves como bajo qué circunstancias la planificacion funciona;
qué elementos de la planificacion son los mas importantes; qué tan fuerte es el
efecto de la planificacion sobre el rendimiento y qué aspectos de éste son afec-
tados por la planificacion. Todas estas cuestiones sugerian, segun el autor, que
era necesario ser cauteloso al extrapolar los efectos positivos de la planificacion

al sector publico.

Estudios posteriores han abordado estas cuestiones. Boyne y Gould-Williams
(2003) desarrollaron un modelo estadistico para evaluar el impacto de la plani-
ficacion en el desempefio organizacional. El modelo considero cinco variables
explicativas: el grado de analisis organizacional, el grado de analisis del ambi-
ente, el nimero de objetivos de rendimiento, la existencia formal de los planes
de accion para mejorar los servicios y las actitudes del personal que participa
en el proceso de planificacion. El estudio mostro que el desempeno de la orga-
nizacion esta claramente relacionado con las actitudes favorables hacia el proceso
de planificacion, pero negativamente relacionado con el nimero de objetivos que
se establecen, y que en conjunto, los resultados son consistentes con un pequefio
efecto positivo de la planificacion en el desempeno de las organizaciones publicas.
Estudios similares han continuado esta discusion (Andrews, Boyne, Law, Walker,
2008; Boyne y Chen, 2006; Meier, O Toole, Boyne y Walker, 2006) con resulta-

dos similares.

Otra linea de investigacion aborda el contenido de las estrategias que pueden
utilizar las organizaciones publicas a través de matrices que vinculan tanto la po-

sicibn estratégica que pueden tener como las acciones estratégicas que pueden
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desarrollar desde sus posibles posiciones (Andrews, Boyne y Walker, 2006; Boyne
y Walker, 2004).

1.1 IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

A pesar de la importancia y solidez con que la planificacion estratégica ha per-
meado la gestion publica existen visiones criticas sobre su impacto. Osborne y
Plastrik (2003: 36) plantean que “en la administracion publica, la planificacion
estratégica suele ser un ejercicio etéreo cuyo tnico fin es obligar a los gestores a

definir sus objetivos en ausencia de unos sistemas de gestién que lo hagan”.

Diversos autores sefialan que esto tambien sucede en el mundo de la gestion de
negocios. Por ejemplo Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2003) explican los efec-
tos negativos de las premisas en que se basa la planificacion estrategica formal.
Las estrategias deben provenir de un proceso controlado, consciente y separado
en etapas; la responsabilidad por ese proceso descansa en el directivo superior
y como resultado del mismo, las estrategias aparecen completamente acabadas,
listas para ser aplicadas. Cual es el efecto de estas premisas. La planificacion es-
trategica genera planes, no estrategias. Este punto es destacado por Mankins y
Steele (2006), quienes sefialan que en muchos casos la planificacion estrategi-
ca no influye realmente en la estrategia de las compaiiias por dos factores: los
procesos son anuales y muy a menudo estan enfocados en unidades de negocios
individuales. Esto es contrario a las dinamicas reales de las companias donde los
ejecutivos deben tomar decisiones estratégicas independientemente de las fechas

del calendario y que ademas afectan distintos niveles organizacionales.

Montgomery (2008) plantea la necesidad de cambiar el enfoque vigente sobre la
estrategia y el proceso de planificacion estratégica. Para la autora, actualmente se
observa a la estrategia como un conjunto de soluciones que permiten a una orga-
nizacion obtener una ventaja competitiva sustentable en el largo plazo y debiera
verse como un proceso dinamico cuya meta es la creacion de valor. Asimismo, el
rol del directivo maximo o CEO debe reposicionarse, ¢l es el estratega en jefe
y su trabajo no puede tercerizarse en consultores de estrategia. Debe cambiarse

la vision de la estrategia como un plan inmutable que se deriva de un ejercicio
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analitico por un proceso organico adaptativo, holistico y abierto; en consecuencia
ya no debe entenderse la planificacion estratégica como un periodo intenso de
elaboracion seguido como un periodo prolongado de implementacion sino como

un proceso de todos los dias, continuo y sin fin.

En esta discusion, uno de los topicos mas relevantes sobre el impacto de la plani-
ficacion estrategica es aquella que distingue entre formulacion e implementacion
de las estrategias. Aunque algunos autores han puesto el énfasis en la formulacion
(Collis y Rukstad, 2008), gran parte del debate se ha desarrollado respecto de la
implementacion o ejecucion de las estrategias. Kaplan y Norton (2005) sefialan
que la capacidad de ejecutar una estrategia es mas importante que la calidad de
la estrategia en si; Neilson, Martin y Powers (2008) plantean que una estrategia
brillante puede mejorar el desempeno global de una compania solo con una eje-
cucion solida de la misma. Mankins y Stelle (2005) se plantean como convertir

una gran estrategia €n un gran desempeﬁo.

¢Como lograr una adecuada ejecucion de la estrategia? Las propuestas son diver-
sas. Por ejemplo, Neilson, Martin y Powers (2008) ponen el énfasis en cuatro
pilares organizacionales: los derechos de decision, los flujos de informacion, la
alineacion de incentivos y los cambios en las estructuras. Sefalan que para que
una organizacion sea eficaz en la implementacion de su estrategia todos deben
tener una idea clara de las decisiones y acciones por las que son responsables.
Esto es especialmente valido en grandes organizaciones. Ademas, la informacion
importante debe fluir rapidamente entre los distintos niveles organizacionales, y
que una vez tomadas, las decisiones rara vez se discuten y los empleados de linea
y terreno normalmente cuentan con la informacion que necesitan para compren-

der como sus decisiones cotidianas impactan en los resultados finales.

Kaplan y Norton (2005) plantean un esquema distinto pero con énfasis similares. Se

refieren a organizaciones focalizadas en la estrategia que siguen cinco principios:

1. Traducen la estrategia a terminos operativos, es decir, cuentan con un mar-
co que les permite comunicar una estrategia en forma coherente y clara,
en otras palabras, ponen énfasis en el hecho de que no se puede aplicar una

estrategia que no se puede describir.
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2. Alinean la organizacion con la estrategia. Se trata de que los directivos so-
brepasen las barreras funcionales o silos organizacionales con temas y prio-
ridades estratégicas que llevan un mensaje y unas prioridades coherentes
a distintas unidades de la organizacion. Esto significa que no es necesario

tener organigramas nuevos.

3. Hacen que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo. Las orga-
nizaciones focalizadas en la estrategia necesitan que todos los empleados
comprendan la estrategia y realicen su trabajo diario de forma que contri-
buya a su exito. Para lograr que los funcionarios internalicen las estrate-

. . ) .
gias y orienten su trabajo a la consecucion de estas es clave el acceso a la
informacion y la comunicacion desde arriba hacia abajo. Otro elemento
clave para cumplir con este principio es vincular las compensaciones o

recompensas a la estrategia y sus objetivos.

4. Hacen de la estrategia un proceso continuo. Una nocion esencial de las
organizaciones focalizadas es que la estrategia debe ser gestionada, y uno
de los principales instrumentos para ello es el presupuesto. Estas organi-
zaciones requieren dos tipos de presupuestos: un presupuesto estratégico
y un presupuesto operativo. Por queé la distincion. Porque las iniciativas
estratégicas y sus proyectos asociados requieren recursos, al igual que las

operaciones normales de la organizacién.

5. Movilizan el cambio mediante el liderazgo de los directivos. Para lograr que
las organizaciones se focalicen en la estrategia se requiere la participacion
activa de todos los directivos. Normalmente, las estrategias introducen
cambios en las distintas dimensiones de una organizacion: las estructuras,
el personal, los sistemas de gestion. Todo ello requiere un gran trabajo de
equipo para la coordinacion, requiere energia, atencion y concentracion.
Sin ello, el cambio no tendra lugar, la estrategia no se aplicara y los resul-

tados no se obtendran.

Estos principios estan intimamente vinculados a las ideas de Neilson, Martin y
Powers (2008). Los principios 2, 3 y 4 se vinculan con los derechos de decision y

los flujos de informacion que se requieren en una organizacion para ejecutar una
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estrategia; y los principios 2 y 3 tienen que ver con la alineacion de incentivos y

los cambios en las estructuras.

1.2 PrResupuEsTO E IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

Es facil reconocer la importancia del presupuesto para la gestion de los orga-
nismos publicos. Todas las instituciones requieren de recursos financieros para
realizar sus tareas encomendadas y el presupuesto establece la estimacion de los
recursos con que se contara para un periodo dado y senala las areas o ambitos a
que se destinan dichos recursos. Sanz (2001:161) sefiala que el presupuesto es un
elemento clave en la gestion publica sea cual sea el tipo de organismo o nivel de
gobierno ya que recorre todos sus componentes y esta detras de cada uno de los

aspectos de la gestién publica.

Sin embargo, es mas dificil reconocer al presupuesto de los organismos publicos
como un instrumento para realizar una gestion estrategica de los mismos, y espe-
cialmente, un instrumento que permite ejecutar e implementar sus estrategias.
Osborne y Plastrik (2003:60) destacan que en un proceso presupuestario tradi-
cional las probabilidades de que el presupuesto de un organismo acabe reflejando

sus objetivos y resultados son escasas.

Un estudio reciente (Sotelo, 2008) analiza la relacion entre planificacion y pre-
supuesto en el marco de la gestion orientada a resultados y plantea tres caminos
para evaluar dicha relacion. El primero es reducir las expectativas y no exigirle al
presupuesto una dimension estratégica. El segundo es insistir en el perfecciona-
miento de los instrumentos y mantener la pretension de un sistema consistente
y con un fuerte alineamiento. El tercer camino es reconocer que no es posible
un alineamiento fuerte entre planificacion estratégica y presupuesto pero que se
debe tratar de avanzar en establecer dispositivos que permitan dialogos fructife-

ros entre ellos.

Que el presupuesto permita implementar las estrategias no solo es complejo en
el mundo de la gestion piblica. Kaplan y Norton (2005:303) sefialan que “en la
mayoria de organizaciones, el presupuesto tiene muy poca relacion con la estra-

tegia de la organizacion, con lo que la atencion y las acciones de la direccion se
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orientan a detalles operacionales a corto plazo, no a implementar la estrategia a

largo plazo”.

¢Como lograr que el presupuesto permita implementar las estrategias? Kaplan y
Norton (2005:311) proponen seguir un procedimiento de pasos descendentes.
En primer lugar hay que traducir la estrategia en un Balanced Scorecard, definiendo
los objetivos e indicadores estratégicos. En segundo lugar hay que fijar objetivos
a alcanzar en fechas futuras concretas. Tercero, hay que identificar iniciativas es-
tratégicas y requisitos de recursos que permitan alcanzar los objetivos fijados.
Por altimo, hay que autorizar recursos humanos y financieros para las iniciativas

estratégicas e incorporar estos al presupuesto anual.

Figura 1
Estrategia
(3-5 anos)
1. Traducir
en Balance
Scorecard

2. Fijar objetivos

a alcanzar

3. Identificar
iniciativas
estrategicas y
requisitos de

recursos

4. Autorizar
recursos
humanos y

financieros

Presupuesto
(1 ano)

Fuente: Kaplan y Norton (2005: 311)

Estos cuatro pasos permiten integrar el presupuesto a un proceso de planificacion
estratégica, generando dos grandes categorias de presupuestos, uno operacional
y otro estrategico. El presupuesto operacional especifica los gastos continuados

para mantener productos y servicios existentes, es decir, reflejan los gastos en los
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que se espera incurrir para respaldar las operaciones. Como la gran base de pro-
ductos, servicios y clientes, usuarios o beneficiarios son los existentes y se espera
que persistan de periodo en periodo, gran parte de los recursos financieros de la

organizacién estara reflejado en el presupuesto operacional.

Por su parte el presupuesto estrategico identifica qué nuevas operaciones se re-
quieren; qué nuevas capacidades deben crearse; qué nuevos productos y servicios
deben lanzarse, y a qué nuevos usuarios, segmentos o areas debe servirse. En
otras palabras, asigna recursos a iniciativas que son relevantes para la implemen-
tacion de la estrategia y para alcanzar los objetivos estratégicos. Hax y Majluf
(1996:133) especifican tres componentes de los fondos (presupuestos) estrategi-
cos: Primero, las inversiones en activos tangibles. Por ejemplo, nueva maquinaria
y herramientas, nuevos vehiculos, oficinas, bodegas, etc. Segundo, los aumentos
(o disminuciones) de capital de trabajo generado por compromisos estrategicos
como nuevos productos o servicios, nuevos usuarios o segmentos o nuevas areas
de cobertura. Por ultimo, los gastos de desarrollo, como investigaciones, consul-

torias u otros de similar naturaleza.

2. Presupuesto e Implementacién de Estrategias: el caso del Servicio
de Impuestos Internos chileno (SII)

2.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA EN EL SII

El caso del SII y su proceso de modernizacion ha sido anteriormente estudiado
(Martinez, 2002; Rodriguez, 1997), asimismo, su proceso de planificacion es-
trategica se encuentra documentado y disponible, por lo que se puede acceder a
varios de los textos de Planificacion Estratégica desarrollados por la institucion

en estos anos.

El analisis permite resefiar que a inicios de los anos 90, el SII declar6 como mi-
sion ser responsable de aplicar y administrar el sistema de impuestos internos, de

fiscalizar a los contribuyentes para que cumplan con las disposiciones tributarias
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y de facilitar dicho cumplimiento. En base a esta mision se fijaron seis objetivos

estrategicos:
1. Mejorar la eficiencia y productividad en el quehacer permanente del Servicio.
2. Promover el desarrollo profesional y personal de los funcionarios, su mo-

tivacion y adhesion hacia el Servicio y cautelar el cumplimiento de los

deberes legales y eticos en la funcion publica.

3. Reducir los niveles de evasion y elusion tributaria.

4. Facilitar el camplimiento tributario y mejorar los servicios al contribuyente.

5. Cautelar la equidad y exactitud juridica en la aplicacion de las leyes tribu-
tarias.

6. Fortalecer y desarrollar las capacidades del Servicio para cumplir su mi-

sion y ser un agente activo en el desarrollo de la economia del pais.

Estos objetivos, y las diversas estrategias que se definieron para alcanzarlos, se
tradujeron en un conjunto de proyectos de mejoramiento y/o desarrollo de las
capacidades del Servicio, incluyendo la priorizacion y programacion en el tiempo
de los mismos, asi como tambien de las areas responsables de llevarlos a cabo.
Para cada uno de los proyectos incluidos en el Plan Estrategico del Servicio se
establecio una ficha detallada que explicaba principalmente los objetivos perse-
guidos, la persona responsable y el tipo de recurso requerido (personal, compu-

tadores, vehiculos, asesorias, etc.).

Todo este proceso de planificacion estrategica, fue encabezado por el Director,
con la ayuda técnica y la coordinacion de la Subdireccion de Estudios. Cada revi-
sion, que se efectu6 aproximadamente una vez al afio, implico un analisis en cada
area de la Direccion Nacional del Servicio, en la que participaban Subdirecto-
res, Jefes de Departamento y sus equipos de trabajo. Ellos hacian observaciones,
proponian actualizaciones y eliminaciones, las que eran analizadas y decididas en
conjunto por el Director y los Subdirectores, dando origen a un proyecto pre-
liminar del plan. La version mejorada era llevada al conocimiento y analisis de
los Directores Regionales, los que la discutian con sus Jefes de Departamentos

y grupos especializados en sus unidades, enviando sus observaciones al Director
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quien decidia su incorporacion a una nueva version. Tras este proceso iterativo, se

concluia una version definitiva.

La version oficial del Plan Estratégico era dada a conocer repartiendo ejemplares
impresos a todo el personal directivo, jefaturas, fiscalizadores y profesionales del
Servicio. También, cuando hubo posibilidad técnica, el Plan Estratégico con todos
sus detalles fue incorporado a Intranet, facilitando de ese modo que cualquiera que
quisiera hacer observaciones o sugerencias a un proyecto en particular, escribiera
un mail al jefe o encargado de proyecto. Con ello se esperaba facilitar la participa-
. , . . .
cion de todo el personal a través de sugerencias, comentarios u observaciones que

eran recibidas directamente por los responsables de cada uno de los proyectos.

Por otra parte y para lograr que hasta el Gltimo funcionario conociera el plan y
se identificara con ¢l, se diseharon talleres de capacitacion especificos en el que
interactivamente, con materiales que incluian videos y monitores que guiaban las
discusiones, todos los funcionarios podrian conocer el plan, en qué consistia y

A !/
como cada cual tenia algo que aportar a este respecto.

En este ambito, cada Subdirector era responsable en su area, de definir y obtener los
datos necesarios, tanto del ambiente interno como del externo, que eran requeri-
dos para desarrollar, gestionar, controlar y evaluar su area. Esto mismo debian hacer

los jefes de los proyectos de desarrollo definidos en el Plan Estratégico.

2.2 IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS DE TI Y PRESUPUESTO

Desde los inicios de los anos 90, el SII dio una gran importancia a lasTI en su pro-
yecto de modernizacion. Para alcanzar el objetivo estrategico de Facilitar el cum-
plimiento tributario y mejorar los servicios al contribuyente, el SII defini6 una estrategia
de adopcion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC) como base de
sus operaciones internas y de su relacion con los usuarios.Ya en el ano 1993 adop-
t6 el uso de tecnologia abierta (Unix, TCP/IP) y bases de datos relacionales. Para
el afio 1995 definio el uso de internet como plataforma tecnologica estrategica de
comunicacion interna y con los contribuyentes. En octubre de ese afio inaugura
su sitio web (www.sii.cl). En 1997 realiza las primeras transacciones electroni-

cas, permitiendo la consulta via internet de los resultados de la operacion renta.
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Para el afio 1998, el SII establecia como prioridad incrementar y modernizar el
uso de la tecnologia computacional para apoyar el desarrollo de las labores en
el Servicio y adecuar las estructuras organizacionales y fisicas a formas y mo-
dalidades de realizar las tareas que consideren la incorporacion de estas nuevas
tecnologias. Asimismo se plantea como objetivo incentivar el uso de tecnologias
informaticas por parte de los contribuyentes, que faciliten sus procedimientos

tributarios, asi como su fiscalizacion.

En 1999 se reciben electronicamente las declaraciones de impuesto a la renta y
las declaraciones de IVA. Para el ano 2000 se masifican ambos procesos. En el afio
2001 se comienzan a utilizar las declaraciones de renta pre elaboradas por el Ser-
vicio, lo que facilita ain mas los compromisos de los contribuyentes. Ese mismo
afio se implementa el pago electronico en linea. La estrategia se profundiza en los
afios siguientes. Se establece una relacion masiva con los contribuyentes a traves
de Internet, de forma directa y sin intermediarios. Se disminuye el énfasis en el
envio de cartas y visitas a las oficinas de Impuestos Internos. No obstante ello se
realiza una mayor inversion en infraestructura fisica, puestos moviles, telefonos
y una reingenieria de las oficinas para atender en menor tiempo a los contribu-

yentes.

Para el afio 2003 se esperaba mejorar las aplicaciones de apoyo a los negocios,
incorporando sistemas de seguimiento a los procesos (wokflow), el intercam-
bio electronico de informacion con los contribuyentes y otros servicios, como
la comunicacion en linea con la Tesoreria General de la Republica. Se esperaba
asimismo masificar el uso de la Factura Electroénica, extender el uso de la Boleta
de Honorarios electronica, incorporar masivamente a Internet la iniciacion de
actividades y la modificacion de datos de los contribuyentes asi como extender el

uso de aplicaciones de pagos por Internet.

En sintesis, las TI fueron un elemento central en la estrategia de la institucion. ;Se
reflejo este énfasis en el presupuesto del Servicio? Los datos muestran que ello
fue asi. Al revisar los presupuestos desde el afio 1999 a 2007 se observa la gran
importancia de la inversion en Tl realizada. Tal como lo muestra el grafico 1, los
datos de la inversion en informatica representan el componente mas importante

del total de inversion real.
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Grafico 1

Inversion Real y en Informatica
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Fuente: Elaboracion propia. Ley de Presupuesto del Sector Piblico, Afios 1999 - 2007

Lo mismo sucede al observar el porcentaje de inversion respecto del gasto total
(Grafico 2). En 1999 la inversion en informatica representaba solo el 2% del
gasto total. Sin embargo, el 2003 al 5%, el 2005 al 8% y los afios 2006 y 2007 se

mantiene sobre el 6%.

Grafico 2

% de inversion en informatica respecto al gasto total
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Fuente: Elaboracion propia. Ley de Presupuesto del Sector Publico, Afios 1999 - 2007
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Otros datos refuerzan lo anterior. Para el afio 1999 la inversion enTI era un poco
mas del 10% del gasto del subtitulo 22 en bienes y servicios de consumo, no
obstante para el ano 2003 representa mas del 30% y el afio 2006 mas del 50%,
manteniéndose estable, sobre el 40% los anos siguientes, tal como lo demuestra
el Grafico 3.

Grafico 3

% Inversion en Informatica respecto Gasto en Subtitulo 22
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Fuente: Elaboracion propia. Ley de Presupuesto del Sector Publico, Ahos 1999 - 2007

Lo anterior se refleja tambien en el nivel de inversion enTI por funcionario. Para
el ano 1999 era tan s6lo de $250.000. E1 2003 alcanza casi el millon de pesos por
funcionario, y el afio 2005, supero el $1.400.000 (Grafico 4). Una de las princi-
pales estrategias del Servicio de Impuestos Internos presenta una alta alineacion

con su presupuesto.
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Grafico 4
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(en miles de $)

1600
1400 A
1200 A1
1000 1
800 1
600 1
400 1
200 1

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Fuente: Elaboracion propia. Ley de Presupuesto del Sector Pablico, Afios 1999 - 2007

2.3 IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS DE RECURSOS HUMANOS Y PRESUPUESTO

Otra de las grandes estrategias del SII fue el fortalecimiento del recurso humano.
El objetivo estrategico en esta area fue promover el desarrollo profesional y per-
sonal de los funcionarios, su motivacion y adhesion hacia el Servicio y cautelar
el cumplimiento de los deberes legales y éticos en la funcion publica. Los dos
grandes componentes de la estrategia fueron aumentar el naimero de funciona-
rios necesarios para cumplir a cabalidad la mision declarada y aumentar el nivel
de competencias de los mismos. Al igual que con la estrategia de TI, la pregunta

clave es si esta estrategia se reflejo en los presupuestos de la institucion.

Respecto del nlimero de funcionarios, se observa que la Dotacion Maxima Autori-
zada presenta un incremento porcentual continuo con ciertos hitos de crecimiento.
Por ejemplo, se observa que luego de un periodo en que el nimero de funcionarios
mantuvo cierta regularidad (afos 1994 hasta 1997), se produjo un rapido creci-
miento en la dotacion en el ano 1998. El ano 2001, el Congreso aprobo el Proyecto
de Ley Contra la Evasion (Ley 19.738) en el cual se establece de manera explicita
el aumento de la dotacion maxima efectiva desde el ano 2001 hasta el ano 2004.

En este marco, el SIl integro6 en el afio 2001, la estrategia de “Plan de Lucha contra
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la Evasion Tributaria”, el cual explica en gran medida el aumento explosivo de la
dotacion. Para este ano, la incorporacion corresponde a 223 funcionarios, quienes
’ ) q

fueron contratados y empezaron a ejercer en plenitud sus funciones durante el se-
gundo semestre del ano. Igualmente, el afio 2002 se observa un nuevo incremento,
de 164 funcionarios, de los cuales un gran niimero se destino nuevamente a fisca-
izadores, esto, con el objeto de potenciar la iniciativa contra la evasion tributaria.
lizadores, esto, 1 objeto de pot 1 t tra |

Conjuntamente, se determino para los afos 2003 y 2004 un aumento efectivo de

79 y 73 funcionarios respectivamente, tal como la muestra el siguiente grafico.

Grafico 5

Dotacion Maxima Autorizada
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Fuente: Elaboracion propia Ley de Presupuesto del Sector Pablico, Afios 1999 - 2007

Obviamente, este incremento de la dotacion de funcionarios tuvo un alto impac-
to en el gasto en personal. Ademas, el aumento de este gasto no solo reflejo el
crecimiento del recurso humano sino también el mejoramiento de las condicio-
nes de remuneraciones, tanto generales del sector ptblico, como las propias de
la institucion. Para el afio 1990 el gasto en personal por funcionario era un poco
inferior a los dos millones de pesos. Ya para el ano 1995 dicho promedio se habia
incrementado a seis millones. El ano 2001 fue superior a los once millones y el

ano 2006 supero los dieciséis millones de pesos por funcionario.
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Grafico 6

Gasto en Personal por funcionario
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Fuente: Elaboracion propia Ley de Presupuesto del Sector Pablico, Afios 1999 - 2007

Un segundo componente de la estrategia de recursos humanos fue aumentar el
nivel de competencias de los funcionarios. Al analizar el presupuesto para activi-
dades de capacitacion se observa un nivel inferior a los 50 millones hasta el afio
1996. A contar del afio siguiente se produce un importante aumento del presu-
puesto. Para el ano 2007 se aument6 a mas de 250 millones, el ano 1998 a 400
millones de pesos y el afio 2001 fueron mas de 600 millones. Cabe destacar que
a contar del ano 1998 el SII siempre ha tenido presupuestos para actividades de
capacitacion superiores a los 400 millones de pesos. Este importante aumento de
recursos le permitio a la institucion doblar el presupuesto promedio anual por
funcionario para actividades de capacitacion, inferior a los $50.000 hasta el ano

1996 y superior a los $100.000 desde el afio 1997 en adelante.
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Grafico 7

Presupuesto para Capacitacion por Funcionario
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Fuente: Elaboracion propia Ley de Presupuesto del Sector Piblico, Afios 1999 — 2007

Algo similar sucede con el presupuesto para horas extraordinarias, clave cuando
las instituciones necesitan enfrentar una mayor demanda de prestaciones o im-
plementar proyectos trabajando en horarios mas alla de lo normal. A principios
de los 90 el presupuesto en horas extraordinarias era inferior a los $200.000 por
funcionario. Para el ano 1998 el presupuesto es cercano a los $800.000 anuales
por funcionario y el ano 2001 superior a $1.000.000, lo que se mantiene para los

afios siguientes (Grafico 8).
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Grafico 8

Presupuesto para Horas Extraordinarias por Funcionario
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En sintesis, dimensiones importantes del presupuesto en materia de recursos hu-
manos como gasto en personal, capacitacion y horas extraordinarias muestran
importantes crecimientos desde los afios 90, mostrando una alta alineacion con

las estrategias en este ambito.

Conclusiones

EI SII es un caso exitoso de alineacion entre estrategia y presupuesto. La evidencia
de los datos presupuestarios y las estrategias del SII, muestran una alta alineacion
en las areas de TI y recursos humanos. Esto demuestra que es posible asociar el
presupuesto a la estrategia y que el primero puede funcionar como un instru-
mento clave. Entonces, qué desafios enfrentan los directivos publicos. Deben ser
capaces de observar sus presupuestos como instrumentos para la implementacion
de estrategias. Por tanto, no solo deben preocuparse del periodo anual del presu-
puesto sino que del periodo de implementacion de la estrategia, superior al afio,

y generar la alineacion entre ambos.
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Es importante tambien que los directivos se centren en los objetivos que necesi-
tan recursos mas que en los montos de los gastos, es decir, tener siempre presente
el proposito de la estrategia. Todo esto requiere disciplina. Aunque haya cambios
presupuestarios (aumentos o disminuciones) la alineacion con la estrategia debe

permanecer.

Como el presupuesto publico es un instrumento complejo en si mismo, el directi-
vo debe focalizar su atencion en aquellas areas clave (Cornejo, 2006). En materia
de recursos humanos, el Subtitulo 21, y las glosas que especifican recursos para
horas extraordinarias, viaticos y personal a honorarios. En materia de insumos,
el Subtitulo 22, y especialmente, los recursos para capacitacion del personal. En
materia deTI, el Subtitulo 29, en sus areas de equipamiento y programas compu-

tacionales.Y cualquier otra area que se vincule con las estrategias definidas.
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