Elementos de Planeacion

Estrategica

Ejemplo para la Administracion Tributaria

Las Administraciones Tributarias necesitan
prepararse bajo visiones, estrategias y disefios
que les permitan incrementar los ingresos fiscales
en un contexto de desafios y cambios profundos
de la tecnologia y la revalorizacién de la fuerza
de trabajo. En este sentido, se puede sefalar que
cada ente recaudador, cualquiera que sea su
organizacion, deberd reconocer que las nuevas
oportunidades surgen en el ambiente en donde
predominan los conocimientos y las habilidades
que modifican el sistema tributario.

ANDRES MIRANDA ESPINOSA

INTRODUCCION

Un marco de actuacién signado por el pensa-
miento estratégico y sistémico, la inteligencia
colectiva y un fuerte espiritu de equipo guiado
por la misién y visién organizacional, los proyec-
tos de mejora de procesos tendran una capaci-
dad de logros superior a los que se puedan ge-
nerar en organizaciones que no cuenten con un
entorno adecuado. En este contexto es funda-
mental que las administraciones tributarias de-
finan cémo van a trabajar en los préoximos tres a
cinco anos, a través de la combinacién de metas,
objetivos, estrategias y actividades. Con la adop-
cién de la Planificacién Estratégica se priorizan
las actividades, se estiman los costos de imple-
mentacion y luego se compara con los recursos
disponibles para llevarlas a cabo.

El seguimiento logico del proceso de la planifi-
cacion estratégica provee a las organizaciones
tributarias una metodologia que les ayuda a de-
terminar su capacidad financiera y de recursos
humanos para implementar el plan.

Luego de completar el proceso de la Planifica-
cién Estratégica, las organizaciones tributarias
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habran desarrollado una herramienta que no
solo sirve como una revision de la realidad, sino
que también es Gtil como base para el desarrollo
del plan operativo anual, el establecimiento de
metas de recaudacién cuantificables y priorida-
des para los afios venideros, y para la medicion
del éxito de la organizacién.

Los servidores publicos obtendran una idea cla-
ra de cudles objetivos estratégicos son los mas
importantes y posibles de lograr con los recur-
sos que estan disponibles y cudles estan mas alla
de las acciones a corto plazo.

Al cumplir con el proceso de la Planificacion Es-
tratégica, algunas organizaciones se veran en la
necesidad de ajustar sus expectativas para re-
flejar con mas precisién lo que pueden cumplir.
Esto puede incluir la revisidn del plan estratégi-
co, la revisién de la priorizacion de las activida-
des, la eliminacion de algunas de ellas o el pos-
poner algunas actividades.

En este caso, esto también incluye el desarrollo
de un plan de recaudacion. Es imperativo que
la organizacién se familiarice con sus necesida-
des, habilidades y recursos para tomar decisio-
nes informadas acerca del curso de las acciones
futuras.
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C.P. Gustavo Adolfo Gonzdlez Estrada

Secretario de Finanzas y Administracion

del Estado de Guanajuato e integrante del Grupo de
Recaudacion de la CPFF

ASPECTOS GENERALES DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

La accion Planear es decidir antes de actuar lo
que se desea hacer, cdmo se hard, cuando se lle-
vara a cabo, quién ha de hacerlo y cémo se con-
trolard, orientando las actividades y los esfuer-
zos para lograr propdsitos determinados.

La importancia de la planeacion radica en que da
ordeny coherencia a los esfuerzos que realiza una
organizacién y orienta las acciones que se han
determinado. Asimismo, permite a los directivos
de la organizacidn evaluar, aceptar o rechazar un
determinado nimero de cursos de accién espe-
cifica, evaluando los resultados obtenidos para
lograr lo que se ha fijado como objetivos y pro-
positos; proporciona ademas un instrumento de
control, que busca asegurar el uso efectivo de los
recursos disponibles, minimizando los costos.

La planeacion trata de eliminar los esfuerzos in-
conexos Y aislados, las decisiones improvisadas
y sin reflexién, modificandolas a un conjunto
coordinado y uniforme de actividades, esfuerzos
y decisiones, que ayuda a reducir el grado de in-
certidumbre. Asi también, ayuda a prever fraca-
sos o desviaciones, ya que se sabe hacia donde
se quiere dirigir la organizacion.



I Es fundamental que las administraciones
tributarias definan cémo van a trabajar
en los préximos tres a cinco anos, a traveés
de la combinacién de metas, objetivos,
estrategias y actividades//

La Planeacioén es

La Planeacién Estratégica tiene un papel funda-
mental en la modernizacién administrativa de
las instituciones en nuestro pais, ya que éstas

requieren establecer acciones programadas a
diferentes plazos para consolidar su realizacién.

Este proceso permite determinar a través de la
definicién de los elementos clave, la direccién
que deben seguir las instituciones en sus gran-
des lineas de accidén para el logro de sus obje-
tivos propuestos. Por esto la Planeacién Estraté-
gica se plantea como un sistema que sirve para
dar un orden a lo relacionado con las decisiones

y acciones a través de la generacién y desarrollo
de un proceso de pensamiento estratégico.

La planeacion estratégica como sistema, permi-
te visualizar a la organizacién tributaria como
una serie compleja de elementos entrelazados e
interconectados en forma dindmica, incluyendo
sus entradas, procesos, salidas, circuitos de re-
troalimentacioén y el ambiente.

La principal utilidad de este sistema es propor-
cionar a la “alta” direccién una manera de dar
orden a lo relacionado con las decisiones y ac-
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ciones que se tomen y apliquen cotidianamen-
te, a través de la generacion y desarrollo de un
proceso de pensamiento estratégico. Pero sus
beneficios van mas alla:

- Brinda la oportunidad de integrar los re-
cursos y esfuerzos institucionales mediante
una mayor participacion creativa de quie-
nes se encargan de dirigir y operar.

- Genera procesos de consistencia y coheren-
cia entre los flujos de actividad e informa-
cién, por medio de una mejor organizacion
del trabajo.

- Permite solucionar problemas directivos y a
niveles de mandos medios y operativos.

- Permite estimular el desarrollo de las habili-
dades funcionales y operativas del personal
a través del planteamiento de retos estra-
tégicos que implican grandes esfuerzos de
institucién y capacidad de liderazgo.

EL PROCESO PARA LA PLANEACION
ESTRATEGICA

El proceso de planeacion inicia con el analisis de
una serie de elementos que deben recopilarse y
tomarse en cuenta en tanto constituyen el mar-
co referencial vinculado al proceso. En el caso de
las instituciones del sector publico, se pueden
considerar los siguientes documentos:

- Constitucién Politica de los Estados Unidos
Mexicanos.

«  Ley Organica de la Administracién Publica.
- Plan Nacional de Desarrollo.

- Programas Sectoriales.

- Reglamento interno y/o estatuto organico.

- Modelo Estratégico para la Innovacién Gu-
bernamental.
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- Leyes especificas o relacionadas y sus regla-
mentos, acuerdos, circulares y decretos.

- Actividades institucionales concertadas en
su presupuesto vigente.

Una vez que se tiene claridad sobre el marco
normativo, inicia el proceso de Planeacién Estra-
tégica con la fase de identidad, en la que se de-
finen la misién, la vision y los valores de la orga-
nizacion. Lo esencial es conocer la situacion de
partida de la organizacion en lo que se refiere a
sus aspectos clave en el ambito estratégico.

Mision: Representa la razén de ser de una orga-
nizacion, es un breve enunciado que sintetiza los
principales propdsitos estratégicos y los valores
esenciales que deberan ser conocidos, com-
prendidos y compartidos por todas las personas
que colaboran en ella.

El enunciado da sentido, rumbo y orientacion a
todas las actividades que se lleven a cabo coti-
dianamente en las diferentes areas o departa-
mentos de la institucion, asi como al trabajo y
esfuerzo que realizan y aplican sus directivos,
mandos medios y personal operativo.

Un ejemplo de mision en la Administracion Tri-
butaria podria ser

Recaudar los ingresos tributarios a que tiene
derecho percibir el estado de forma oportuna y
efectiva con estricto apego a las disposiciones y
normas fiscales y con el mayor nivel de calidad,
eficiencia, eficacia y transparencia.

Vision: Representa el posicionamiento que la
organizacién pretende alcanzar a futuro, lo que
quiere ser, cOmo se ve asi misma en su esta-
do ideal. Se refiere a un futuro atemporal, esta
atemporalidad permite que, una vez alcanzada
siga siendo vigente.

Mientras que la mision se refiere al quién soy
ahora, la visién se refiere al qué quiero ser. Por
su parte, los objetivos son muy concretos, medi-



bles y alcanzables en un tiempo especifico, y la
estrategia consiste en las grandes lineas de ac-
cion que se seguiran para alcanzar la visién y/o
para cumplir los objetivos.

Valores: Constituyen los cimientos sobre los que
se edifican los demas conceptos clave de la or-
ganizacién, ya que al ser creencias sobre lo que
es deseable, valioso y justificable, movilizan y
amplifican las energias de la misma. Los valores
son el aspecto clave mas dificil de cambiar en una
organizacion, puesto que es el que esta mas fuer-
temente relacionado con la personalidad, modo
de sery de pensar de sus dirigentes e integrantes.

LA IDENTIFICACION DE LA SITUACION DE
LA ORGANIZACION

Para determinar la situacién actual de la insti-
tucidn, es necesario realizar un diagnéstico y
para proyectarla a futuro, un pronéstico. Esto se
realiza en primera instancia, analizando sus for-
talezas y debilidades. El objetivo es realizar un
diagndstico sencillo y claro de la situacién actual
en la que se encuentra la organizacion. Este ana-
lisis de fortalezas y debilidades debe realizarse

C. Rosa Ma. Vega Pedn
Administradora General de Recaudacion del Servicio de
Administracion Tributaria (SAT)

con cierta periodicidad, dado que la dindmica de
la dependencia puede ser tan alta que la situa-
cién actual cambie a una velocidad realmente
sorprendente. Es importante analizar las areas
criticas que constituyen el cuerpo de la organi-
zacién, con el fin de identificar las principales
fortalezas y debilidades de la misma.

Las fortalezas son los factores que han propicia-
do el logro de los objetivos y metas; las debilida-
des son los factores que han frenado o impedi-
do su logro. La identificacion de unos y otros es
base para fijar metas realistas y definir algunas
lineas tacticas de accion.

La realizacion del diagnéstico implica también,
un analisis del exterior. En este ambito podemos
identificar dos fendmenos muy importantes,
las oportunidades y las amenazas. Detectar las
oportunidades y amenazas permite desarrollar
una solida capacidad de respuesta ante las cam-
biantes y turbulentas condiciones del entorno.
Esta situacion es de gran utilidad por que permi-
te afinar la eleccién de las mejores alternativas
y estrategias que impulsan a la institucion hacia
un mayor desarrollo.
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Ipyra lograr el objetivo de “recaudacion’, es
indispensable la existencia de diversas areas
dentro de la institucion, cada una de ellas tiene
una labor especifica pero en conjunto hacen
posible la prestacion de este servicio//

EL ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Los Objetivos estratégicos definen especifi-
camente qué se quiere lograr en funcién de la
mision y vision de la institucion, con base en las
necesidades de la poblacién usuaria, las politicas
publicas y el marco normativo. El caracter de los
objetivos estratégicos es principalmente cuali-
tativo, aunque deben alcanzarse por la sucesion
ordenada y cuantificable de metas continuas.
Su concepcién es de largo plazo, pero su segui-
miento y evaluacion se realizan en periodos rela-
tivamente cortos.

Dentro del proceso de Planeacién de una insti-
tucion responsable de administrar los ingresos
tributarios, los objetivos estratégicos mas repre-
sentativos de estas dependencias son:

1. Aumentar la eficacia recaudatoria.

2. Lograr conciencia de riesgo ante el incum-
plimiento.

3. Reducir el contrabando y la economia infor-
mal.

4. Contar con un padréon completo y confiable.

5. Establecer un control de obligaciones uni-
versal, oportuno y exhaustivo.
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6. Mejorar la eficiencia de la Administracién
Tributaria.

7. Contar con una nueva cultura organizacional
que impulse los valores de honestidad, calidad,
transparencia y vocacion de servicio, apegada a
la ley y con personal altamente calificado.

8. Disponer de sistemas y procesos informati-
cos integrados y seguros, orientados a pro-
cesos internos y al contribuyente.

9. Cambiar la percepcion del contribuyente
hacia la Institucién por una imagen de ho-
nestidad, calidad, transparencia, servicio,
apego a la ley y profesionalismo.

LA OPERACION TACTICA

Describe el proceso en el que se “fabrica” el servi-
cio para obtener el resultado e impacto deseado.
En este plan se definen las dreas que participaran
dentro del proceso. Por ejemplo para lograr el ob-
jetivo de“recaudacién’, es indispensable la existen-
cia de diversas areas dentro de la institucion, cada
una de ellas tiene una labor especifica pero en con-
junto hacen posible la prestacion de este servicio.
Es importante mencionar que la realizacion de las
acciones para producir el servicio requiere del uso
de cierta tecnologia, es decir equipo, software, y
métodos especificos para realizar el trabajo.



ESTRUCTURA DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA EN LAS ADMINISTRACIONES
TRIBUTARIAS

Es recomendable que cada una de las adminis-
traciones tributarias realice su proceso periédico
de planeacién, a la que se denomina PLANEA-
CION FUNCIONAL, que le permita:

- Conocery comprender el plan estratégico

- Confirmar o redefinir la misién de la Admi-
nistracién, y su visién a 5y 25 anos, alinea-
das al plan estratégico

- Hacer el diagnoéstico de la Administraciéon

- Identificar las fortalezas y debilidades de la
Administracion

- Fijar los objetivos funcionales y sus metas,
en apoyo de los objetivos estratégicos

- Disefar las tacticas para alcanzar los objeti-
VoS

- Determinar los proyectos y programas aso-
ciados a las tacticas.

Una vez definidos los Objetivos Funcionales de
la Administracion, es necesario definir los indica-
dores y metas:

INDICADORES ESTRATEGICOS
DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA

Los indicadores sirven para medir el grado de
cumplimiento de los objetivos planteados por
la Administracién Tributaria, deben medir Unica-
mente los resultados y no el proceso por medio
del cual se llegé al mismo. Algunos indicadores
se refieren a un objetivo o pueden incluir la rela-
cién entre dos 0o mas objetivos. Al mismo tiempo,
un objetivo puede requerir mas de un indicador.

Deben ser:

- Dirigidos al objetivo
- Representativos

- Sencillos

- Disponibles

Los Indicadores Estratégicos deben ser:

S
)

Dirigidos al
objetivo

Representativos
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- Medibles
- Verificables
- Vigentes

- Confiables
METAS

Son la expresién cuantificada del objetivo fun-
cional, el valor numérico deseado de los indica-
dores asociados al objetivo en un tiempo espe-
cificado. Representan la medida cuantitativa en
un tiempo dado. Una meta es el parametro de
los resultados y permite evaluar los avances lo-
grados respecto al objetivo funcional.

TACTICAS

Las tacticas determinan caminos a seguir para
lograr los objetivos funcionales. Ayudan a amor-
tiguar las amenazas y superan las debilidades
internas.

Los objetivos funcionales son el qué; las tacticas
son el cdmo. Son lineas de accidén que se operan
a través de proyectos y programas.

Ejemplo de Tacticas:

Redisenar el sistema de atencion a contribuyen-
tes, apoyado por tecnologia de telecomunicacio-
nes y computacion avanzada y una reeducacién
a todo el personal que atiende directamente al
publico.

RECAUDACION ESTRATEGICA

La planificacion estratégica se hace para ga-
rantizar el cumplimiento de la finalidad y la
mision a través de una estrategia o “carta de
navegacion” de la que se derivan los objeti-
vos generales y las politicas institucionales,
ésta tiene que ver con la eficaz administra-
cién de los recursos asignados para obtener
objetivos especificos y resultados concretos.
En este orden de ideas, para las administra-
ciones tributarias, se puede concebir una
estructura organica “tipo” para dar sentido,
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rumbo y orientacién a todas las actividades
que se lleven a cabo cotidianamente en las
diferentes areas o departamentos de la ins-
titucion, asi como al trabajo y esfuerzo que
realizan y aplican sus directivos, mandos me-
dios y personal operativo.

La delimitacidon de areas que se encarguen de
ejercer las facultades y atribuciones que la legis-
lacién fiscal y administrativa establece en mate-
ria de administracién de ingresos esta contenida
en una estructura organica tipo.

En este sentido se puede adoptar un modelo de
referencia que permita considerar elementos
minimos que deben razonarse en el disefio or-
ganizacional. Estos elementos son:

- Elconcepto de Gestiéon a imprimir a la admi-
nistracion de ingresos

- Objetivos y estrategias de la administracion
de ingresos

- Consideracion de la totalidad de fuentes de
ingresos que se deben administrar.

- Comprension de todas las funciones, activi-
dades y tareas implicadas en el proceso de
administracién tributaria.

- Laoperacién en todos los niveles organicos
centrales y desconcentrados.

- Sistemas, Hardware e infraestructura de co-
municacion en la administracién de ingresos.

Los planteamientos anteriores implican recon-
siderar la operacion de las areas de atencion y
servicios a contribuyentes, asi como la de recau-
dacion, revisar y adecuar las labores de control
de obligaciones y cobranza.

LOS OBJETIVOS DE LA RECAUDACION
ESTRATEGICA

Bajo las premisas anteriores, respecto al concep-
to de gestion a imprimir en la administracion
tributaria, se considera que ésta debiera tender
a alcanzar los siguientes objetivos y definir es-
trategias en el sentido que se ejemplifica en el
esquema siguiente:



INGRESOS Y FINANZAS LOCALES

OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS EN LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA

» ESPECIALIZAR LA ATENCION A CONTRIBUYENTES
CONSOLIDARUNA | ., MODERNIZACION TECNOLOGICA PARA ATENCION Y SERVICIOS AL CONTRIBUY.
ORGANIZACION DE » SIMPLIFICACION
SERVICIO » CALIDAD EN LA GESTION DE SERVICIOS AL CONTRIBUYENTE
» PROFESIONALIZAR LA ASISTENCIA A CONTRIBUYENTES
- |
» LIBERAR EL POTENCIAL DE GESTION REGIONAL Y LOCAL, ENCADENADO POR RESTRICCIONES
ELEVAR LA CALIDAD DE NATURALEZA CENTRALISTA.
DELA » ACTUACION SOBRE LA BASE DE UN ESQUEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA Y
ADMINISTRACION PROGRAMACION DE ACTIVIDADES Y UN CONTROL EFECTIVO DE GESTION
TRIBUTARIA » APLICACION DE NUEVA TECNOLOGIA INFORMATICA
» CAMBIO EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL
- |
» REVISION Y MODERNIZACION DEL MARCO JURIDICO DE LA LABOR FISCALIZADORA
OPTIMIZAR EL » FORTALECER LAS ACTIVIDADES DE PROGRAMACION Y SELECCION DE CONTRIBUYENTES
CONTROL » ELEVAR LA CALIDAD DE LA ACTIVIDAD FISCALIZADORA
TRIBUTARIO » CONTROLAR LA ECONOMIA INFORMAL
» FORTALECIMIENTO DEL REGIMEN SANCIONATORIO Y DE TIPIFICACION DE DELITOS
T
APLICAR ESTRICTAMENTE | ® ALCANZAR AUTONOMIA PARA APLICAR LA LEY: DE FORMA GENERAL Y SIN DISCRIMINACIONES
LAS LEYES TRIBUTARIAS. | * PROMOCION DE LA ETICA PROFESIONAL EN LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA
» PROMOCION DEL CONOCIMIENTO DE LA LEGISLACION TRIBUTARIA
IMAGEN POSITIVADE | , pRomOCION DE LA IMAGEN DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA
SERVICIOALA » LOGRAR QUE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA APOYE EFICAZMENTE LA PROMOCION DEL
CIUDADANIA DESARROLLO

LA ESTRUCTURAY FUNCIONALIDAD
DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA

La definicion de la estructura organica de una
administracién tributaria debe prever la asigna-
cién a unidades especificas de las actividades y
procesos que requieren para:

- Percibirla totalidad de ingresos que estable-
ce la legislacion fiscal estatal.

- Percibirla totalidad de ingresos que estable-
ce la coordinacion fiscal.

- Ejercer las funciones y atribuciones de co-
laboracion administrativa en materia fiscal
federal.

De la misma forma, la definicién de la estruc-
tura organica tipo debe prever que la totalidad
de funciones de administracion tributaria que
deben realizarse, estén asignadas a una unidad
organica. Esta asignacion debe considerar la
naturaleza de cada actividad para ubicarla de
acuerdo al nivel organico que le corresponde,
sea esta, de naturaleza directiva de coordinacion
u operativa.

Es necesario también prever las interacciones
entre la administracién de ingresos y otras areas
de la propia Secretaria de Finanzas, del Gobierno
del Estado o del otro nivel de gobierno.

Con estos elementos se busca fortalecer la des-
centralizacién operativa hacia oficinas recauda-
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ABARCAR TODAS LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION TRIBUTARIA

DIRECTIVAS

@ Politica de Ingresos

@ Politica de Coordinacion Fiscal
@ Planeacion

@ Evaluacion

COORDINACION

NIVEL CENTRAL
OFICINA DEL SECRETARIO
SUBSECRETARIO DE INGRESOS
DIR. GENERAL DE INGRESOS

Politica de ingresos y de Coordinacion, Planeacion, Programacion, Evaluacion y
Control Gestion, Recaudacion, Control de obligaciones, Servicios al contribuyente

DIR. GENERAL DE FISCALIZACION
DIR. GRAL. JURIDICA DE INGRESOS

PREVER LAS INTERACCIONES
CON OTRAS AREAS

doras, perfeccionar el control de gestién que po-
sibilite la delegacion de facultades y decisiones
en materia de servicios y atencion al contribuyen-
te, generar los procesos requeridos para hace mas
eficiente el control tributario, todo ello para lograr
los objetivos y estrategias planteadas.

Es importante sefalar que una administracion
tributaria también debe contar con las redes
necesarias para comunicacion en linea y los
equipos con la capacidad suficiente para con-
formar una estructura de redes de operacion de
acuerdo a los niveles requeridos, de esta forma
la organizacién dispondra de mayores procesos
automatizados y obviamente de otros requeri-
mientos de organizacion interna permitirdn una
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@ Juridica de Ingresos

@ Programacion de Actividades

@ Desarrollo e Implantacion de Sistemas
@ Control de Gestion.

@ Servicios Administrativos.

OPERACION EN TODOS
LOS NIVELES

DE LA SECRETARIA DE
FINANZAS

OPERATIVAS

@ Asistencia al Contribuyente.
@ Registro de Contribuyentes
<@ Control de Obligaciones.

@ Recaudacion y Contabilidad.
@ Notificacion y Cobranza.

@ Fiscalizacion

@ Servicios al Contribuyente

NIVEL DESCONCENTRADO

OFICINAS RECAUDADORAS
Orientacion y asistencia
Recepcion de declaraciones y
pagos y Contabilidad
Servicios al contribuyente
Notificacién y verificacion
Ejecucion

DEL GOBIERNO DEL ESTADO Y
OTRAS INSTITUCIONES

mayor eficiencia y efectividad en la ejecucion de
las funciones tributarias.

CONCLUSION

La planeacién estratégica para la recaudacion tri-
butaria tiene un papel fundamental en la moder-
nizacién administrativa de éstas instituciones pu-
blicas, ya que éstas requieren establecer acciones
programadas a diferentes plazos para consolidar
su realizacion. Es un proceso directivo de reflexion
y analisis mediante el cual se identifica la razén de
ser de la Administracién, guia el establecimiento
de los propésitos y resultados esenciales y vincula
su operacion con los objetivos establecidos en las
politicas publicas de Ingresos.
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Este proceso permite determinar, a través de la
definicién de los elementos clave, la direccién
que deben seguir las Administraciones Tributarias
en sus lineas de accion para el logro de sus objeti-
vos propuestos. Por esto la Planeacion Estratégica
se plantea como un sistema que sirve para dar un
orden a lo relacionado con las decisiones y accio-
nes a través de la generacién y desarrollo de un
proceso de pensamiento estratégico.

El solo hecho de establecer una vision, definir la
mision, planificar y determinar objetivos, influye
positivamente en el desemperio de la adminis-
tracion tributaria.

Como sistema, la planeacion estratégica permi-
te visualizar los procesos de la administracion
tributaria como una serie compleja de elemen-
tos entrelazados e interconectados en forma
dindmica, incluyendo sus entradas, procesos,
salidas, circuitos de retroalimentacion y el am-
biente.
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