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PRESENTACIÓN 

Este informe tiene por objeto presentar los resultados obtenidos por la Subsecretaría de Estado de 
Tributación (SET) en cumplimiento de su Plan Operativo Anual (POA) correspondiente al periodo 
2014. 
 
La planificación operativa es una herramienta importante a través de la cual se puede ver con certeza 
el camino que seguirá una institución durante un periodo de tiempo; en base a los objetivos 
principales que desea cumplir, y los pasos que deberán darse para lograrlos.  
 
En este sentido, luego de la aprobación del Plan Estratégico Institucional 2014-2018 a finales del mes 
de agosto de 2014, la SET inmediatamente aprobó su Plan Operativo Anual, que si bien tendría una 
vigencia de tan sólo 3 (tres) meses, se consideró pertinente implementarlo iniciando un proceso de 
carácter piloto, a fin de contar con un documento rector de las actividades a ser emprendidas por la 
institución a partir de ese momento, priorizando las iniciativas consideradas más importantes para 
alcanzar el desarrollo de sus principales ejes estratégicos: la RECAUDACIÓN, los CONTROLES 
TRIBUTARIOS y el DESARROLLO INSTITUCIONAL, establecidos en el Plan Estratégico de la SET, el 
cual a su vez, se encuentra en consonancia con el Plan Estratégico del Ministerio de Hacienda.  
 
Ambos tipos de planes constituyen guías importantes para indicar la dirección hacia dónde se 
encamina la Administración Tributaria y son considerados como un avance trascendental en su 
historia institucional, ya que por primera vez, no sólo se cuenta con una planificación estratégica 
que engloba integralmente todos sus procesos rectores, sino que aun yendo más allá, cuenta con 
una hoja de ruta elaborada mediante la colaboración de sus funcionarios, que perfila y regula los 
pasos a dar desde el principio, con miras a conseguir los resultados que se esperan de la 
institución.  
 
La aplicación del POA 2014, si bien tuvo una vigencia acotada; ha servido como una experiencia de 
aprendizaje muy valiosa debido a que, mediante la misma se ha podido no sólo guiar la gestión de la 
SET con orden, certeza y claridad, sino también medirla y evaluarla, en el entendimiento de que este 
ejercicio constituye una oportunidad de mejora; ya que en atención al resultado arrojado en esta 
primera experiencia y las siguientes que vendrán de la aplicación del POA 2015, se podrán realizar en 
forma oportuna los ajustes necesarios para rectificar las acciones y asegurar en la mayor y mejor 
medida posible, una gestión institucional eficiente.  
 
Siguiendo esta misma línea de trabajo, a principios del mes de enero fue aprobado un Plan Operativo 
Anual para el año 2015, cuyo avance será objeto de revisión en forma trimestral por parte del nivel 
gerencial de la institución, así como también de un análisis integral respecto a su desarrollo; a fin de 
determinar la necesidad o pertinencia de que el mismo sea objeto de ajustes, con miras a asegurar el 
cumplimiento oportuno de todos los desafíos y prioridades institucionales.  
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MARCO LEGAL 
 
El Plan Operativo Anual fue elaborado en el marco de lo establecido en las resoluciones MH Nº 
266/14 y Nº 267/14, que aprueban el Plan Estratégico del Ministerio de Hacienda y el Plan 
Estratégico de la SET, respectivamente. 
 
Estas resoluciones establecen que la SET debe contar con una planificación anual de sus actividades, 
que la encaminen al logro de sus principales objetivos estratégicos, requiriendo a tal efecto 
establecer metas e indicadores que permitan medir la gestión institucional. 
 
En consecuencia, por Resolución Interna Nº 101/14, fue aprobado el Plan Operativo Anual de la SET 
2014, luego de un arduo trabajo de análisis y consenso entre las distintas áreas y dependencias de 
esta Subsecretaria. 
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SINOPSIS DEL POA 2014 
 
En el siguiente cuadro se exponen en detalle los Objetivos Estratégicos con sus respectivos 
indicadores, los cuales fueron definidos para cada EJE del  Plan Estratégico de la SET 2014 - 2018. 
 

Eje Estratégico Nº1: Recaudación 
            
 ObjetivosEstratégicos Cód. Nombre del Indicador  
  

1.1 Aumento Sostenido de la 
Recaudación 

1.1.1 Variación de la Recaudación   

  1.1.2 Variación de la Recaudación en la Dirección General 
de Grandes Contribuyentes (DGGC)   

  1.1.3 Variación de la Recaudación en la Dirección General 
de Recaudación y de Oficinas Regionales (DGROR)   

  1.1.4 Variación Cantidad Contribuyentes con Pago   
            
  

1.2 Información del RUC Mejorada y 
Actualizada 

1.2.1 Variación cantidad nuevos contribuyentes   
  1.2.2 Variación cantidad de RUC actualizados   
  1.2.3 Notificaciones por cédula entregadas vs emitidas   
  1.2.4 Contribuyentes actualizados vs inscriptos   
            

  
1.3 Procesos de Cobranza Más 

Eficaces 

1.3.1 Monto deudas regularizadas en cobranza persuasiva 
vs deuda morosa   

  1.3.2 Variación monto deudas regularizadas en cobranza 
persuasiva   

  1.3.3 Declaraciones presentadas vs omisos contactados en 
cobranza persuasiva   

            
  

1.4 Facilitación del Cumplimento 
Tributario 

1.4.1 Variación cantidad bocas de cobro habilitadas   

  1.4.2 Variación cantidad de Entidades Recaudadoras 
Autorizadas (ERA’s) habilitadas para pagos online   

  1.4.3 Cantidad consultas gestionadas vs consultas 
recibidas en DGGC   
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Eje Estratégico Nº2: Controles Tributarios 
            
  Objetivos Estratégicos Cód. Nombre del Indicador   
  

2.1 
Controles Optimizados del 

Cumplimiento de las 
Obligaciones Tributarias 

2.1.1 Controles con ajustes sobre total de controles   
  2.1.2 Variación del monto de los ajustes   
  2.1.3 Ajustes cobrados sobre ajustes determinados   
  2.1.4 Controles masivos realizados    

  2.1.5 Requerimientos contestados sobre acciones de 
controles masivos   

  2.1.6 Porcentaje de inconsistencias confirmadas   
            
  

2.2 Alta Calidad de las 
Fiscalizaciones 

2.2.1 Porcentaje de fiscalizaciones con ajustes   
  2.2.2 Variación de los ajustes de fiscalización   
  2.2.3 Porcentaje de cobro de ajustes de fiscalización   
            
  

2.3 
Sostenido Incremento del 
Cumplimiento Tributario 

Inducido por los Controles 
2.3.1 Variación de la recaudación inducida por controles 
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Eje Estratégico Nº3: Desarrollo Institucional 
            
  Objetivos Estratégicos Cód. Nombre del Indicador   
  

3.1 
Alta Calificación, 

Integridad y Motivación 
de los RRHH 

3.1.1 Porcentaje de capacitaciones a funcionarios realizadas   

  3.1.2 Porcentaje de capacitaciones realizadas sobre las 
necesidades relevadas   

  3.1.3 Porcentaje de funcionarios capacitados sobre el total de 
funcionarios   

  3.1.4 Aprobación del Código de Ética   
            
  

3.2 Estructura Organizacional 
Optimizada 3.2.1 Aprobación de la nueva estructura 

  
    
    
            
  

3.3 Carrera Administrativa 
Implementada 3.3.1 Aprobación de la carrera administrativa 

  
    
    
            
  

3.4 Procesos Internos 
Simplificados y Eficientes 

3.4.1 Porcentaje de documentación de los procesos de la SET   
  3.4.2 Porcentaje de ejecución presupuestaria   

  3.4.3 Porcentaje de ejecución presupuestaria excluidos gastos de 
inversión sobre recaudación neta   

  3.4.4 Tiempo promedio de resolución de consultas vinculantes    
  3.4.5 Tiempo promedio de resolución de consultas no vinculantes   

  3.4.6 Tiempo promedio de resolución de expedientes de mero 
trámite   

  3.4.7 Porcentaje de finiquito de las consultas vinculantes   
  3.4.8 Porcentaje de finiquito de las consultas no vinculantes   

  3.4.9 Porcentaje de finiquito de los expedientes de mero trámite y 
créditos fiscales   

  3.4.10 Porcentaje de finiquito de los expedientes de sumarios 
administrativos   

            

  

3.5 

Tecnología Informática de 
Última Generación, 

Optimizada, Integrada y 
Segura 

3.5.1 Porcentaje de inconvenientes en el sistema solucionados 
sobre inconvenientes ocurridos   

  3.5.2 Porcentaje de módulos desarrollados sobre cantidad de 
módulos demandados   

  3.5.3 Porcentaje de ejecución presupuestaria del área de TIC's   

  
3.5.4 Porcentaje de ejecución presupuestaria en materia de 

seguridad informática   

  
3.5.5 Porcentaje de ejecución presupuestaria en materia de 

infraestructura informática 
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Eje Estratégico Nº3: Desarrollo Institucional 
            
  Objetivos Estratégicos Cód. Nombre del Indicador   
  

3.6 Más y Mejores Servicios para el 
Contribuyente 

3.6.1 Variación de trámites gestionables vía clave de acceso   

  3.6.2 Porcentaje de llamadas atendidas sobre total de 
llamadas   

  
3.6.3 

Porcentaje de satisfacción de los contribuyentes sobre 
los servicios ofrecidos por la SET a través del 
MARANGATU y on line   

  
3.6.4 

Porcentaje de satisfacción de los contribuyentes sobre 
los servicios prestados en las Plataformas de Atención 
a Contribuyentes (PAC)   

  3.6.5 Procesos gestionados en la PAC Móvil   
  3.6.6 Localidades visitadas por la PAC Móvil   
            
  

3.7 Normativa Tributaria Unificada, 
Completa y Actualizada 3.7.1 Porcentaje de proyectos normativos aprobados sobre 

proyectos normativos requeridos 

  
    
    
            

  

3.8 Óptimo Sistema de Control 
Interno 

3.8.1 Porcentaje de actuaciones de control interno 
realizadas sobre actuaciones planificadas   

  
3.8.2 

Porcentaje de actuaciones de control interno 
concluidas con irregularidades detectadas sobre total 
de actuaciones de control interno realizadas   

  3.8.3 Recomendaciones emitidas como resultado de 
actuaciones de control interno   

            
  

3.9 
Mecanismos Optimizados de 

Comunicación y Coordinación 
Internos y Externos 

3.9.1 Gacetillas informativas emitidas   

  
3.9.2 Variación de cantidad de eventos de capacitación 

realizadas a la ciudadanía   

  3.9.3 Aprobación de políticas de comunicación internas y 
externas   

  3.9.4 Publicación de respuestas a preguntas frecuentes   
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NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

En cumplimiento de lo establecido en el Plan Estratégico del Ministerio de Hacienda y el Plan 
Estratégico de la SET y para poder llevar a cabo los procesos operativos y demás tareas necesarias 
para el cumplimiento de los objetivos trazados, con mayor eficacia, eficiencia y economía, se diseñó la 
nueva estructura orgánica de esta Subsecretaria de Estado que fue aprobada por la resolución MH Nº 
265/14.  

Con esta nueva estructura organizacional se creó la Dirección de Asistencia al Contribuyente y de 
Créditos Fiscales y se procedió a reasignar funciones a varias unidades, adecuar la denominación de 
otras y suprimir algunos departamentos, todo esto enfocado a la visión de la SET, de constituirse en 
una de las  instituciones tributarias más innovadoras y eficientes de América Latina. 
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RESULTADOS GENERALES 

Eje Estratégico 1 – RECAUDACIÓN. 

Un resultado altamente auspicioso constituyó la variación positiva de la recaudación, que superó a la 
meta establecida en el POA del 20%, llegando al 24,1%. Además debe mencionarse que tanto la 
Dirección General de Grandes Contribuyentes (DGGC) como la Dirección General de Recaudación y 
Oficinas Regionales (DGROR) incrementaron sus recaudaciones en un 22% y 29% respectivamente, 
con relación al ejercicio fiscal 2013. Esto indica que se realizó una muy buena gestión con relación al 
Objetivo Estratégico “Aumento Sostenido de la Recaudación”. 

En cuanto al Objetivo Estratégico “Información del RUC Mejorada y Actualizada”, es importante 
destacar que nos hemos fijado una meta de incrementar en un 20% la cantidad de contribuyentes 
con datos actualizados, llegando a un resultado del 49%, lo que denota igualmente una muy buena 
gestión de las áreas responsables (Dirección General de Recaudación hasta el 21 de agosto de 2014 y 
a partir de dicha fecha, Dirección de Asistencia al Contribuyente y de Créditos Fiscales). Así mismo, se 
ha alcanzado un 83% de notificaciones entregadas a los contribuyentes en el domicilio fiscal 
declarado, superando la meta de 70% fijada en el POA. 

Con respecto al Objetivo Estratégico “Procesos de Cobranzas Más Eficaces”, podemos observar que 
se ha percibido vía cobranza persuasiva, un 29% de las deudas morosas seleccionadas para dicha 
gestión, sobre una meta inicial del 10%. Además se ha incrementado un 15%, el monto de las deudas 
morosas cobradas por medio de los procesos coactivos con relación al año anterior, sobrepasando la 
meta del 10%. 

Eje Estratégico 2 – CONTROLES TRIBUTARIOS. 

En cuanto a los Objetivos Estratégicos “Controles Optimizados del Cumplimiento de las 
Obligaciones Tributarias” y “Alta Calidad de las Fiscalizaciones”, los valores arrojados por los 
indicadores de gestión señalan un elevado incremento en los montos de ajustes practicados tanto en 
los controles internos (245%), como en las fiscalizaciones finiquitadas (49%) superando la meta 
fijada del 10% de incremento, con relación a los resultados del 2013. Además se ha aumentado con 
respecto al 2013, el monto de lo efectivamente cobrado, derivado de los montos surgidos de las 
determinaciones de tributos realizadas, en oportunidad de los controles internos y las fiscalizaciones, 
en un 7% y 2% respectivamente, superando las metas establecidas. 

Así mismo, con relación al indicador del Objetivo Estratégico “Sostenido Incremento del 
Cumplimiento Tributario Inducido por los Controles”, se señala que la recaudación aumentó un 
18% por efecto de la tarea fiscalizadora. 
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Cabe destacar que el principal disparador de estos resultados fue que, en el primer semestre del 
2014 se descubrió, como producto de un coordinado trabajo de investigación tributaria, lo que se dio 
en llamar la MEGA EVASIÓN, cuyos principales hitos al cierre de 2014 se resumen a continuación: 

 

Eje Estratégico 3 – DESARROLLO INSTITUCIONAL. 

En el 2014 se ha capacitado al 90% del personal de la SET sobre una estimación del 87% definida 
como meta para el Objetivo Estratégico “Alta Calidad, Integridad y Motivación de los RRHH”. Otro 
logro relevante constituyó la aprobación de la nueva estructura y su implementación plena 
(100%). 

Referente al Objetivo Estratégico “Procesos Internos Simplificados y Eficientes”, se avanzó 
principalmente en la reducción de los tiempos de resolución de las consultas vinculantes, no 
vinculantes y expedientes de mero trámite, ingresados con posterioridad al 1 de agosto de 2014. 
Empero, por la enorme cantidad, no se ha alcanzado la meta de finiquitar el 80% de los expedientes 
(Consultas Vinculantes, No Vinculantes, Mero Trámite y Sumarios Administrativos) recibidos antes 
del 31 de julio de 2014, llegándose a un máximo del 71%. 

En el Objetivo Estratégico “Tecnología Informática de Última Generación, Optimizada, Integrada 
y Segura”, puede apreciarse que el indicador con menor rendimiento fue el de la ejecución 
presupuestaria de la Dirección de TIC’s que alcanzó un 59% (Meta 70%). No obstante, en lo referente 
al presupuesto de seguridad informática, se ejecutó un 77% sobre una previsión estimada del 70%. 

En cuanto al Objetivo Estratégico “Más y Mejores Servicios para el contribuyente”, debemos 
apuntar que se han obtenido logros relevantes con respecto a los trámites gestionables a través de la 
página web institucional, cuyo crecimiento permitió elevar de 5 a 8 las opciones existentes al 2013. 
Así mismo, se ha llegado a un 94% de atención de las llamadas de contribuyentes atendidas en el call 
center, superando la meta de 86% establecida. 
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Por otro lado, en el marco de la implementación de la certificación de calidad de ciertos procesos, se 
ha buscado conocer la opinión de los contribuyentes en especial y de la ciudadanía en general, sobre 
el grado de satisfacción de los contribuyentes con la atención brindada en las Plataformas de 
Atención a Contribuyentes. El resultado de la encuesta fue de un 84% de satisfacción, superando el 
70% estimado como meta. Debemos mencionar que también se tenía planificado realizar otra 
encuesta sobre el grado de satisfacción de los contribuyentes con los servicios que la SET presta a 
través de su página web, que no pudo ser llevada a cabo, pero que se realizará en el 2015. 

Finalmente, un punto resaltante que brindará importantes beneficios a los contribuyentes y a la SET, 
al tiempo de constituirse en una herramienta de transparencia en la gestión de devolución de 
Créditos Fiscales, constituye la puesta en vigencia de los canales de selectividad, a través de las cuales 
se ha reducido considerablemente el tiempo del proceso y se devolvió un monto de G. 330 millones, 
desde la fecha de su implementación (07/12/14) hasta el 31/12/14. 

 

 

 

 



 

 
                       Visión: Ser una de las Instituciones tributarias más innovadoras y eficientes de América Latina                              14                    

 

 

LOGROS POR EJES ESTRATÉGICOS 

EJE 1 – RECAUDACIÓN 

 
 

EJE 2 – CONTROLES TRIBUTARIOS 
 

 

EJE 3 – DESARROLLO INSTITUCIONAL 
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CONCLUSIONES 

En el escenario expuesto, podemos concluir que en apenas tres meses de implementación, el nivel de 
cumplimiento del Plan Operativo Anual 2014, con respecto a las metas definidas para cada indicador, 
fue del 62%. Es decir, se cumplieron las metas fijadas en 36 de un total de 58 indicadores a medir, 
pues el indicador Nº 3.6.3 no debe ser contabilizado en razón de que no pudo realizarse la encuesta 
planificada y por ende, carecemos de datos a evaluar.  

Con relación a los 22 indicadores en los que no se cumplieron las metas, debemos apuntar que el Plan 
Estratégico de la SET fue aprobado a finales de agosto de 2014 y su consecuente Plan Operativo 
Anual, recién a inicios de septiembre del mismo año, por lo que al momento de implementarlo ya nos 
encontrábamos en el último cuatrimestre del 2014, constituyéndose esta limitación de tiempo en un 
factor preponderante que incidió en el rendimiento obtenido. 

La información detallada respecto a los resultados de cada uno de los indicadores que forman parte 
del POA 2014, puede ser visualizada en los documentos denominados “Visor de Indicadores”  y 
“Base de Visor de Indicadores”, que se encuentran adjuntos a este informe. 

En base a estos resultados y de forma a ensayar el ejercicio de la retroalimentación en busca de una 
mejora continua, se pretende socializar los resultados alcanzados con las 
Direcciones/Coordinaciones de la SET, para que cada dependencia responsable exponga sus 
observaciones y/o comentarios, con respecto al nivel de cumplimiento de las metas establecidas y en 
consecuencia aplicar este ejercicio como una oportunidad de mejora.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
                       Visión: Ser una de las Instituciones tributarias más innovadoras y eficientes de América Latina                              16                    

 

 

 



 

 
                       Visión: Ser una de las Instituciones tributarias más innovadoras y eficientes de América Latina                              17                    

 

 

 

 



 

 
                       Visión: Ser una de las Instituciones tributarias más innovadoras y eficientes de América Latina                              18                    

 

 

 

 



 

 
                       Visión: Ser una de las Instituciones tributarias más innovadoras y eficientes de América Latina                              19                    

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 



 

 
                       Visión: Ser una de las Instituciones tributarias más innovadoras y eficientes de América Latina                              20                    

 

 

ANEXO 2: 
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