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Buenos Aires, 4 de agosto de 1972,.-

Al Secretario General del

Consejo Federal de Inversiones

Lic. Santiago J. GILOTAUX . ,
s. VA D. - !

De mi mayor consideraciodn: o ?
A
Tengo el agrado de dirigirme a ud. pa
ra elevar a su consideracidon, 1a Gltima parte del informe &pbre'
"Reorganizacidn Administrativa de la Direccidn General de an—
tas de la Pcia. de Salta®, que se encontraba pendiente de entre
‘ \,
ga. AN

A
Espero sea justificada, 3a demora, ya% !
que como podra aprecfarse la labor material del mismo es’ densh 1\(
y trabajosa teniendo, en muchos casos que depender de tercera% \
personas: dibujantes y dactildgrafas, que no cumplimentan susﬁ

{
Y
tareas en tiempo o forma. 5'

rn--m-v-;.,
T—

Sin otro particular, lo saluda muy - {\
! -I‘-. 1 o

Wi i ;l |

o
\/NILLA MINNIE GALLaNZ! - \ by

atte.
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INTRODUCCION

En ésta cuarta y Gltima parte del presente trabajo de
"Reorganizacién Administrativa de la Pcia. de Salta", se a-
gruparon los temas cuyo tratamiento se encuentra dinvolucra-
do dentro del contrato pero que por razones de sistematiza-

cién, no han podido ser tratados hasta el momento.

La distribucién metodoldgica atendié en primer térmi-
no al temario referido a la Estructura del Sérgano de recau-
dacidén, con todos los elementos gue hacen a la misma, y sin
cuya implementacién resultarfa indtil éstablecer un proceso

de reformas.

Toda estructura requiere ser articulada y dinaminazada,
proceso gque se logra a través de una adecuada polftica de Per
sonal, reflejada en un sistema moderno y coherente, que logre
el objetivo primordial de la Administracidén de Personal que
consiste en lograr la menor rotacién de personal, un adecua-
do clima de relaciones humanas, y la idoneidad de los inte-—
grantes de su planta, elementos todos que se traduzcan en el

logro de un midximo de eficiencia.

Todo ello quedé registrado en la segunda parte del tra-~

bajo y sus respectivos anexos.
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Una estructura, y un sistema de Personal, deben desem-
bocar naturalmente en un estudio de los sistemas de trabajo
que son los que en definitiva articulan todo el procesoc admi

nistrativo,

La tercera parte del trabajo contempla los estudiso rea
lizados en materia de sistemas, y los respectivos manuales de
procedimientos surgidos de la tarea de andlisis realizada a lo

largo de este periodo de elaboracidn.

En esta cuarta y dltima parte se ha desarrollado, el es-
tudio referente al punto sobre decisiones no programables, ya
que se considerdé que no debfan, por su naturaleza incluirse -
como un sistema, y si ser tratadas en profundidad, desde el -

punto de vista de la teoria de las decisiones.

Se enuncia, fundamentg y desarrolla la metodologia para
la preparacidn de un sistema de indicadores de gestién, basados
en un cormrecto, funcionamiento del centro de informacidén esta-

difsticas,

Quedaban pendientes afin algunas consideraciones sobre -
las reformas legales - impositivas y el cdlculo de los recursos
materiales necesarios para la puesta en marcha de este proyvecto

de reorganizacién administrativa,

Para finalizar se enumeran las principales conclusiones
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v recomendaciones, para que se logre una exitosa implementa-
cién y puesta en marcha, que debe ser siempre el objetivo -

final de todo trabajo de reorganizacidén administrativa.
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le Estudio de decisiones no-programables

Luego de dar los lineamientos generales de la estruc-—
tura administrativa, fijar las posibles politicas de perso-
nal a seguir, y mediante los sistemas, se establecen las car

gas de trabajo.

Es decir gue pasada la etapa de estructura es necesa -
rio preocuparse por la dindmica administrativa, ésta esta -
formada por actividades entre las que podemos citar la de -

s » - » rd
programacidn, la presupuestaria y la de caracter mas general

que es la decisidén en administraciéne

La decisidn administrativa no es mas que la culminacién
del procedimiento administrativo, ya sea que esta decisidén -
pueda ser prevista por medios mecidnicos o sea de cardcter sub-
jetivoe.

&
Si aplicamos un elemento de racionalidad a4 todo compor-

tamiento humano, podemos utilizar este criterio para analizar

el comportamiento administrativoe.

. . . .
Todo comportamiento humano implica una programacion, sea

éste individual o colectivae.

LS

La programacidén, se la considera como el conjunto de tres

elementos necesarios:
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- - La investigacidén, o sea la recoleccidn, sistematiza-
cidén y andlisis de los datos y de las informaciones

requeridas en cada casoe.

- La elaboracidn de cursos de accidn, dirigidos al ob-

jetivo deseadoe.

- La prediccidn de 1o que podrd suceder como consecuen

cia de las acciones elaboradass

Lo dicho anteriormente puede graficarse sencillamente,-

mediante el esquema siguiente:

Programacidn |e————ap| Accidn —3} Efecto

Es este un modelo tedrico v lineal que involucra la ac-—

tividad directivae

Esta secuencia es demasiado simplista, y queda evidente

- .. . P VI
al menor andlisis que para que la programacidon logra su ul-
timo objetivo, debe existir una decisidén directiva que per-
mita la implementacién de toda accidén administrativa, que -

permitird que  se sienta el efecto.

Este proceso, és de retroalimentacidn, pues luego de ob

tenerse los efectos, es necesario comprobar si realmente son
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los esperados, y comenzar nuevamente revisando la programa-

cién y formulando una reprogramacidn y poner nuevamente el

proceso en funcionamiento, como lo indica el grifico que si

gue?
Programacién ¢
[ DECISION
A
: |
C i I |
I L . |
0 :lnstrumenta01on : Control y Com -
N , ! ,
e - - ———t probacién de: - — .
. resultados
| S
t ] .
! ejecucién ' , ()
|
“ '———-——I-—'—-——-L
efecto

Esto pone muy en claro la importancia de la decisién

dentro del proceso administrativo y sobre todo en los nive -
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les directivoss.

[

Podemos definir a la decisidén como la eleccidn racio-
nal y conciente de una entre varias hipétesis alternativas

para cada caso o situacidn.

La decisién administrativa, a diferencia de la indivi-
dual, asume un cardcter distintivo, precisamente por el hecho

de que tiende a atender objetivos de cardcter superindividuale.

En la decisidn administrativa pueden distinguirse clara -
mente dos elementos, que tienen cada uno una funcidén determi-
I d I .
nante en el proceso: uno valorable por via empirica y por col
siguiente comprobable y un elemento de valor representado por

apreciaciones o referencias subjetivass

Este concepto es el que impugna la tesis de Simon, scobre

la distincidn entre juicios de valor y de hecho.

Existe una relacidn entre ambos elementos que condiciona
las decisiones, ¥y si se considera tada la actividad administra
tiva se observa que las decisiones en que tiene mayor influen-
cia el elemento valor son aquellas conclusiones con 10s nive -

les jerdrquicamente superioress

- . I .
Pero aun en estas decisiones hay valores emplricos que le
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son brindados por los centros de informacidn que coadyuvan a
formular un juicio de valor, que lleve a una decisidn racio-

nale.

Siguiendo siempre el enfoque de Simon podemos traducir
la relacidén "hecho-valor'" por la de "medios-fines" ya que la
base de la racionalidad humana estd precisamente en la secuen
cia 1légica de un ordenamiento de ordenar los fines, y buscar

los medios idéneos que los atiendane

Asi{ como existen jerarquias dentro de la organizacidn, -
tambien se generan jerarquias de objetivos, que son atendidos

por los diferentes individuos que conforman la escalae.

Si medios y fines, interrelacionados, permiten medir la
racionalidad de la decisién, esta dltima constituye en:su pro
cedimiento de formacidén un modo para afrontar sobre bases en-
teramente nuevas, el problema de la eficiencia y coordinacién

de la actividad administrativae

f . . . . &
Si consideramos que decisién es la eleccidn de uno entre
varios comportamientos alternativos, podemos definir estrate-

gia como el conjunto de decisiones capaces de determinar el

comportamiento para un cierto periodo de tiempo.

. - ~ -
Con estos elementos introducidos al esquema tedrico po -

demos decir que:



W%z @% C?aﬁm&’ .

CONTADORA PUBLICA NATIONAL
CONSULTOR pE EMPRESA

1-6

- . 4 .
"decisidn racional serd aquella por la cual se elige la es-

trategia idénea para producir el mejor efecto".

Es indiscutible que la decisién serd tanto mds exacta
respecto a la situacion, cuantas mis alternativas hayan sido
elaboradas, pues esto significa que el funcionario que deci-
de dispone de todos los datos posibles en relacién a la si=-

s
tuacione

Cantidad y calidad de informacidn, es de importancia re

levante en la racionalidad de la decisidne.

Consecuentemente son actividades indispensables para el

proceso de formacidén de la decisidnai

a) Recoleccidbn de datos informativos
b) Determinacidn de alternativase

¢) Conciliacidn entre los distintos criterios de elec-

¢idn, cuando existane.

Toda aquella decisidén en la que prevalezca la posibiili-

dad de recoleccidén de datos empiricos, podrd ser incluida

. » - s &
dentro de la teoria estadistico-matemdtica de la decisiodne

Este mecanismo puede graficarse de la siguiente manera:
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Probabilidad

INFORMACTON \ '

l
|
t
1

-

DECISION =3 ACCION

!
t Criterios
5

: Electivos

e e e r e e e = =

La probabilidad abarca las alternativas futuras, que pro
ducird la decisién, mientras que los criterios electivos, son -
los fines que pueden o no estar en conflicto y que tambien inci -

den en el proceso.

El andlisis del proceso decisorio nos permite observar -
que el mismo no podria ser llevado a cabo coherentemente, si no -
tiene respuestas en el plano organizativo o mejor dicho pudiera -

servirse de elementos que le ofrece su estructura administrativa.

Partimos de esta premisa para analizar cuales serian los

elementos.

lele Sistema de informacidn:

Si consideramos la racionalidad de la decisidén deriva -
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directamente de la cantidad y calidad de la informacién,
quedara clara la importancia que tiene la correcta y or

denada informacidén de aquellos centros que la emiten.

La decisién que el directivo adopte en un determina-
do momento es racional en la medida, en la que el pueda -
disponer de informacién adecuada, que le permita selec -

cionar alternativas.

A la recoleccidén de informacién le cabe una limita -
cién,y es que no puede seguir al infinito puesto que las
decisiones se generan secuencialmente y en forma dinimi-

ca en toda organizacidn,

Por consiguiente es necesario que los centros de in-

formacibén la provean sistemdticamente.

Es decir que se hace necesario que la recoleccién y
andlisis de los datos informativos sea realizada median

te adecuados sistemas de trabajo.

Es precisoc que la actividad administrativa, sus ru-
tinas, etc. estén preparadas y concebidas en funcién de

las necesidades existentes.

Las fases caracterf{sticas del proceso de informacién
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en todo sistema son:
]
- recoleccidn 3
~= analisis :
* - uso de datos
* La recoleccién de datos constituye una funcién tipi

ca de los centros administrativos, facilitada hoy por la
introduccién de los medios mecdnicos, que permiten aumen
tar el volumen de informacién, sin gran aumento de tra -

bajo no de costo adicional.

El analisis de los datos, permite elaborar la infor--
macién obtenida, ¥y sistematizarla para que sea Fealmen-

te Util en el momento oportuno,

Es necesario que los centros que brindan informaciédn,
estén al corriente de que es lo que necesitan las jefa -
turas. Si no existen instrucciones precisas y actualiza-
das los centros de andlisis inforﬁativo no estin en gra-

do de operar con exactitud.

El conocimiento de los problemas a resolver, de los
fines y de las directivas establecidas, ya sea para que

sirvan a los objetivos o a los métodos, deben ser clara
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mente conocidos por todos los niveles jerdrquicos,

La tercera fase, que completa el ciclo de produc-
cién de informacién, es la conciliacién de todos los da-

tos recogidos y analizados.

En este estadio concurren en ayuda miltiples méto-

dos mecdnicos, especialmente de investigacidén operativa.

En caso de no contar con estos medios, en términos
comunes podemos decir que es el proceso de elaboracién de
las hipdtesis alternativas, con los elementos a su alcan-

ce, para el empleo o uso del personal directivo.

El procedimiento administrativo visto desde el pun-
to de vista de la decisidén, demarca tres etapas que se en
lazan y que corresponden a pasado, presente y futuro, que
se corresponden con las actividades de informacién, deci-

sidén y accidn,

Este enlace tedrico resulta bastante diffcil y com-

plejo en el planoc operativo.

8i consideramos que los elementos cuantitativos y ana
1iticos no son divisibles en el momento de la decisién, si-
no que surgen imitaciones y se coadyuvan, comprenderemos -
las dificultades del administrador pliblico para llegar a -

criterios de decisidn.
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La problemdtica de la decisidn en administracidn pil-
blica, se complejiza, puesto que no siempre los objetivos

son claros y concisos, y otras veces son conflictivose.

Podemos concluir que el administrador pablico esta -
obligado con mucha frecuencia, a estraer conclusiones de

su buen criterio y de su propio sistema de valores.
Hasta aqui hemos examinado un esquema tedrico que nos
brinda elementos para trasladarnos al caso practico que -

nos ocupa es decir la D.G.R: de la Provincia de Salta.

Cabe sefialar asimismo y a los efectos de adecuar nomen

claturas, qué se entiende por:

- Decisiones programables

- Decisiones no programables

Decisiones programables serdn todas aquellas que per-

mitan un desarrollo empirico y en las que el sistema de va-—
lores influye en forma minima. Estas son las decisiones me
canizables y posibles de ser previstas con anticipacidn, y

ser incorporadas por consiguiente a la rutina de trabajo -

de la reparticidéne
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Decisiones no programables , son aquellas en las cua

les, el factor empirico interviene en una minima medida, -
mientras que son determinadas por las escalas de valodres -

vy c¢riterios de quienes las toman.

Naturalmente, que tambien esta divisién guarde una -
relacién directa con los niveles jerarquicos, siendo las
primeras las que se toman en los niveles jerdrquicos mids -
bajos, mientras que las segundas solamente lo son a nivel

directivo o asesor,

Si perfeccionamos el griafico anterior, podemos ir -

manejando el proceso mis claramente.
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NECESIDADES DE LA
COMUNIDAD

GENERAN

}

DECISIONES

QUE SE TRADUCEN

!

ACCIONES

[

QUE IRODUCEN

"EFECTOS

-~

SATISFACEN

NO SATISFACEN

Ny

NECESIDADES

LA COMUNIDAD

DE

1-13
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N Es decir que debido a que el objetivo final es tan

amplio, es probable que los efectos de una decisién, no -
siempre serdn los esperados y por consiguiente es necesa-

rio establecer un buen sistema de validacién de resultados.

Si consideramos en nuestro caso las necesidades de -
l1a comunidad generan las acciones y al mismo tiempo reci -
ben los efectos, serd conveniente clarificar en que consis

ten:

La comunidad tiene una doble necesidad en lo a aspeg

to impositivo se refiere y estas son.son:

~ Celeridad y correccién en la atencién al contribu-
yvente.,
- Correcta utilizacidn de los fondos recaudados en be

neficio de la comunidad.

Si las decisiones y las acciones que se desarrollan en
funcidén de ella no permiten que estas se cumplan plenamente,

existen fallas en las decisiones directivas.

Ambos elementos tienen relacién con los objetivos, la
primera estid ligada directamente a los objetivos de la Direc
cién de Rentas y la segunda a los objetivos superiores del

gobierno de la provincia.,.
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Pero para que estos objetivos superiores sean cumpli-
dos, la Direccidn General de Rentas, debe proveer todos los
recaudos necesarios para, obtener afio a afio una mejor recau

dacién al menor costo posible.
Dado que los sistemas mecanizables son tratados en o-
tros capitulos, veremos en éste, los procesos que se generan

en los de nivel directivo o asesore.

le2« Asesoria Técnica:

Las funciones que competen a esta unidad de organiza
cidén, son eminentemente de tipo staff, y son el apoyo na-

tural de la Direccidne

Por ello se desarrolla dentro de ella la actividad -

informativa de apoyo, que se elabora a continuacidne

Las decisiones no programables son caracteristicas de
este sector pero tienen se apoyo en el desarrollo de hi -
pdtesis alternativas basadas en elementos surgidos de -

los sistemas de informacidne

En una moderna administracidn, ninguna decisidn pue -
de ser tomada sin apoyarse en un esquema légico y basado

en informaciones confiablese.
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1e2sle Sistema de Informacidn:

-

Es el apoyo natural de la mayoria de las de
cisiones del nivel directivo, ya que es el que e
laborari las hipdtesis alternativas o brindard -
datos del pasado que puedan ser utilizados en el

presentes

Se prevee que el centro de elaboracidén de in
formacidn, funcionard como parte integrante del -
sector Asesoria Técnica, y formado por dos esta -
disticos que en principio serdn quienes reciban la

informacidn proveniente del Centro de Coémputos.

Como los listados previstos para los siste -

mas mecanizables brindan datos utiles a los fines
) de cada uno de ellos, se puede a medida que las ng
cesidades van surgiendo, afiadir elementos que no -

complejizan los procesos, pero permiten obtener -

conclusionese.

Dado que:en este momento la Direccidn carece -
de medios humanso y técnicos con los cuales mene -
jarse para tareas de compilacién de datos, seria

N

conveniente que ent
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lra. Etapa: Se elaboran datos sobre las bases

de listados ya previstos tales como:

le2slels _Datos sobre recaudacidén: ellos pueden

extraerse de los listados que se envian

a contables

Permiten obtener:

- Recaudacidn por afio

- Recaudacidn por impuestos

- Recaudacidn por pagos fuera de tér
-~ mino

- Recaudacién por multas y recargoss

Cada uno de estos datos pueden reela-

borarse:

- Por Dtose.
- Por Zonas

- Por Delegaciones

Por otra parte cada impuesto puede brin
dar antecedentes especificos que pueden -
ser utilizados para fines de administra -
cién tributaria, para antecedentes de dic
tdmenes én casos especiales, y asimismo -

para programaciones futurase
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N 1+2+1e2s Datos por Impuestos:

— Actividades Lucrativas:

- Cantidad de DiD.J.J¢ presentadas.

- Contribuyentes que no cumplieron los re-
quisitoss

- Cantidadvae contribuyentes que solicitan
facilidades de pagos

- Que opcidén de facilidad es la que presen
ta mayor frecuenciaa

- Contribuyentes por zona o Dto. o Delega -
cidne.

- Contribuyentes por ramo o actividade

- Montoé imponibles por ramo a actividad -

(Actualizacidén de alicuotas)e

-~ Cooperativas Asistenciales:

- Contribuyentes por zona, Dtoe. y/o Delega-
cidne

- Cantidad de remuneraciones pagadase

~ Remuneraciones por actividads

- D.DiJ.J: presentadas en términoe.

-~ D.D+J.J. presentadas fuera de término.

- Impuesto Inmobiliario:
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Recaudacidn en drea rural.

Recaudacidén en drea urbanas

Recaudacién en Recargos por baldio.
Frecuencia de altas y bajass
Contribuyentes por zona, Dto. v/o Dele
gacidn.

Cantidad de contribuyentes que solicitan
facilidades de pagos

Opcidn de facilidad de pago qgue presen-

ta mids frecuenciae.

Impuesto de Sellos

Recaudacidn por zona, Dto. y/o Delegacio
nese

Recaudacidn por agentes de retencidne
Frecuencia en que se dan recargos por mg
raa.

Recaudacibén a través de expendedoress

Hasta aqui se enumeran las series de

datos de recopilacién,dafos que combinados -
entre si nos brindaridn en muchos casos los =
indicadores de gestidn, o bien, pasardn al

archivo de datos histdricos y posrdn ser uti
li.zados en cardcter de antecedente informa -

tivo, en la toma de decisionese
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te la piedra fundamental que coadyuvard a -
" . !
v » . s
una mejor y mas correcta aplicacidon de las

decisiones administrativase

1+2.2« Recopilacidn de antecedentes de administra-

cidn tributaria

Mientras el sector informacién estadis-
tica recopila los antecedentes de tipo cﬁag
titativo éste prepara y codifica: dictamenes
elaborados en casos particulares; va sea e-—
mitidos pro la direccidén o bien por reparticigo

nes similares de otras pciass, o de la Nacidn.

Conviene recopilar por indices temdticos,

para mayor fluidéz de las consultase

Este sector es el apoyo no solo de la Di -
reccidén sino del Asesor Técnico, que es quién
debe estudiar y dictaminar los casos no pre-
vistos en el cédigo, o bieny cuando existe -
contradiccidén real o aparente entre leyes y -
reglamentacioness

.
Cabe sefialar asimismo que se dispondrd de
- antecedentes bibliogrdficos: libros, revis -
tas y publicaciones especializadas, las que

deberin estar clasificadas de acuerdo a las -
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normas usuales de biblioteca. Es aconseja-
ble trabajar con doble o triple fichero -
descriminando el fichero tématico que es

de gran ayuda en este tipo de tarea.

La labor de intercambio es de gran -
importancia, y en un futuro seria conve-
niente continuar la edicién de una publi-

cacidn periodica de la Direccidms

1.3. Asesoria Legal:

Esta unidad de organizacidén pertenece, pese a -
estar ubicada lituralmente en la estructura al

grupo de unidades que realizan funciones asesorass

Las decisiones en este nivel estan encuadra

das en disposiciones, normas y jurisprudencias

Existen manos legales que no puedne oviar-
se, pero a sur vez surgen situaciones que requie

. . . - . *
ren 1nterpretac15n, estudio, y toma de declisione

Esta decisidn, serd la que pase a partir -~
de eze momento a incorporarse como elemento de~-

) finitivo o cuasi definitivo de jurisprudencias

Por ello, es necesario en este caso tam—
bien, contar con un buen sistema de informacio-

nes, que provea los antecedentes bibliogrdficos,
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o jurisprudenciales, que unido al buen criterio
del profesional a curgo del sector permita lle-

gar a ditdmenes claros, concisos y justos.

Todos los dictdmenes y fallos deberdn ajus
tarse a lo establecido en el cddigo de procedi-
*mientos provinciales, cuando el ambito de apli—;
cacidn, sea la provincias |

El

Con respecto a este punto existen sitﬁacio—
nes conflictivas, en lo referente a la aplicacidn
del apremio administrativo, que no puede ser apli
cado a contribuyentes que residen fuera de la Pcia.

(Convenio Multilateral)e

En general debe buscarse la celeridad, eco=
L . s s » .-
nomia, sencillez y eficuria en los tramites, y
procurar el cumplimientoc de los plazos legales -

qﬁe se establecen.

Atendiendo al objetivo de todo acto administrati-
vo, seria de sumo interés que el sector elabora-
ra una sefie de normas que hacen al procedimien-—
to, v a través de las cuales los actores o posi-
bles autores conozcan, no solo sus obligaciones

sino también sus derechos.
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Evidentemente queda claro que esta unidad
de organizacidn participa del grupo de las que

deben tomar decisiones no programablese.

Incluimos en esta unidad a la divisidn a-
4 rd » . - »
sesoria legal, pero no asi a la divisidn apre-
» . > - B I d
mios, cuyo funcionamiento vimos en el capitulo

referido a sistemase.

Direccién: En el transcurso de este capitulo se
ha abundado sobre el proceso decisorio, y resul-
ta claro que el nivel directivo es el que sopor-

ta el mdscimo peso, en los juicias de valore.

La gran responsabilidad que involucionan -
estas decisiones, debido a los efectos que pro-
ducen, y al dmbito hacia el cual se dirigen, han
imprescindibles manejar un sistema de informa-
cidn adecuado que conseja hacia foiba, con flui

.

dez y celeridad.

Es decir, no solo se necesitan las informa-
ciones, sino que las comunicaciones entre los -
demas niveles y el directivo, reponden un flu-

jo y secuencia a las mencionadas.

Hay que tener presente que toda organizacidn -
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cuenta con un sistema de comunicaciones forma-
males, pero no por ellc hay que descartar la
utilidad de las informales, siempre que estas
no lleguen a lesionar la disciplina de la orga

nizacidne
Consecuentemente podemos precisar que:

a) La comunicacidn es una fase indispensa-

ble en el proceso de coordinacidne

b) La comunicacién lleva a conocimientos —
de los diferentes niveles jerdrquicos los
puntos de decisién y constituye por ello -
una manifestacién escencial en la vida ad

ministrativa.

.1la4sle Sistema de comunicacidn:

Dada la importancia de las comunicacio-
nes, observamos que se transforman muchas
veces en un factor limitativo. Esto sucede

- T
porque la comunicacion corre en todos los -
sentidos y en todas las direcciones, e in-
fluye consecuentemente en la estructura ad
ministrativa tanto en sentido vertical como

horizontale.
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La importancia del sistema es mis
notoria, si consideramos, que puede lle-

gar a lesionar el principio de autoridad.

El sistema de comunicaciones, enten
dido como tal debe reunir las siguientes-

caracteristicas:

a) Mixima publicidad: es decir que
sea conocido por todos a través
de organigramas, grificos, bole

tines, etc.

. - .4
b) Clara relacidn de comunicacidn -

formal entre los niveles.

c) Lineas de comunicacidén directas y
breves,pero escritass. La palabra -
es valida sdlo en la comunicacién
directa entre informante e intere-
sado no cuando tiene que trasponer

nivelese.

d) No debe lesionar las relaciones je

ridrquicase

- . *
e) Los canales de comunicacidn deben -
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ser directos y evitarse cuellos de bo

tella en el intermedioe.

f) Validacidn de la informacidén, es decir
que provenga directamente del responsa

ble o se encuentre visada por el mismos

Todas estas caracteristicas son validas
para una organizacién compleja, y son per -
fectamente aplicables al caso que nos ocu
pa, en donde los niveles son pocos, y los -
responsables (Jefé. de Dtos y Divisién) es -

tdn claramente definidos.
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2, Control de Gestidn y Operacidn

Existen actualmente a disposicidén de los directivos
muchas herramientas y técnicas para contreol, pero no to-
das estdn al alcance y pueden ser trasplantadas a la Ad-

ministracién Pdblica.

Uno de los métodos de general aplicacidn es el "Sis

tema de Informacidén y Control de Gestidn',

En su conjunto este sistema combina una serie de téc
nicas que permiten la obtencién de una exitosa herramien-
ta para aumentar la eficiencia, a través de un planeamien

to y control mis efectivo,

2.1. Objetivos del Sistema

El disefio del sistema debe tener presente los -

siguientes objetivos generales:

1. Servir como elemento de control de gestidn operativo.
2, Constituir un elemento para la toma de decisiones.
3. Posibilitar una r4pida visién de conjunto.

4. Posibilita el cumplimiento de los objetivos del -
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planeamiento a través del cumplimiento de las me-

tas fijadas.

5. Facilitar el posible replaneamiento o reprograma
cién.
Como es evidente oon este sistema se cubren los

mids importantes aspectos del control directivo,.

Uno de los principlaes objetivos del sistema es
mostrar la interrelacidn entre los diferentes secto-
res y variables que inciden en su desempeifio y desa -
rrollar en lo posibl; un modelo de informacidn y ani-

lisis intégrado, que pueda ser comprendido ficil y —

ripidamente por los responsables de tomar decisiones.

Cuando se logra un coherente sistema de control de
gestidn, resulta mucho mAs ficil detectar los princi

pales problemas existentes,

2624 MetOd()lOgia

Hay cuatro etapas netamente definidas en el de-
sarrollo e implementacidn de un sistema de Informa -

cidén y Control de Gestidn.
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2.2.1.

2-3

Obtencidén de datos

Los registros contables son las fuentes
que proporcionan, mayor nimero de informa -
cibén, De allf la necesidad de la implementa
cidn de un adecuado sistema contable, tanto
a nivel individual como global y presupues-—

tario,.

Es necesario poder distinguir claramen-
te las imputaciones que se realizan para lo
grar la obtencién de datos vilidos y futiles,

tales como:
- Recaudacidn del afio.
- Recaudacidn de afios anteriores,
- Recaudado por impuesto.

- Recaudado por recargos.

- Recaudado por tramitaciones por via de

apremio,

- Recaudacidn por facilidades de pago, etc.

Existen otra cantidad de datos extra-con -

tables que pueden ser de sumo interés para es
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tablecer posteriormente las relaciones, tales

como:

- Ndmero de contribuyentes por impuesto.

- Ndmero de contribuyentes por Dto, o -
ZzOna.

- Contribuyentes por ramo de actividad,

- Valores vendidos.

- Expedientes entregados y/o salidos.

- Declaraciones Juradas presentadas,

-~ Solicitudes de facilidad de pago.

- Rotacidn de personal,

Una vez organizado el servicio de infor-
macién y conforme se preceda a la acumulacién
y elaboracidn de los datos podrin elaborarse
andlisis proyectivos, asf{ como identificar las
tendencias significativas y construir perfi -

les estadfsticos.

Todo sistema de informacién no deberi con
tener lagunas, puesto gue si no se pierde uno
de los mds importantes beneficios del sistema

de control de gestibn,

La recopilacién de datos por consiguiente

es un proceso contfnuo,
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Andlisis

El andlisis de los datos bédsicos de ca-
da sector, es la piedra fundamental del sis
tema, Naturalmente los elementos difieren en
cada caso. En el que nos ocupa, se distingui

rdn claramente cuatro sectores fundamentales:

~ Impositivo,

Contable.

Delegaciones y/o Receptorfas

Administrativoa.

Hay que tener presente que todo sistema -
de indicadores de gestidn apunta a obtener -
mediante el andfisis conclusiones sobre el -
pasado, presente y futuro y su meta es resu -
mir la informacidn alrededor de los sectores

claves,

El objetivo es identificar los problemas
significativos y las condiciones de desequi ~
librio o desajuste ya que el reconocimiento -
de un problema debe ser el primer pado hacia

su solucidn.
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2.e243. Graficacidén

El sistema de Indicadores estid al ser-—
vicio de la direccidn, y esto se cumpliri
realmente si la informacidén es comprensi-
ble para aquellas personas que van a hacer

uso de ella,

El uso de los equipos de procesamiento
de datos permite disponer de gran cantidad
de informacién, pero los nivles directivos
no pueden utilizarla, por la disposicién -

del material de miquina.

Otro problema es lograr unificar la in-
formacidén para que sea comprendida por to -

dos los nivles intervinientes,

Estos dos aspectos mencionados se solu-~
cionan tomando todas las informaciones im -
portantes, ;expresadas en distintos términos,
unificandolas y volcandola en grificos re -

presentativos,

Estos gridficos pueden ser del sistema -
GANTT, cuando se trate especificamente de se~

guimientos,
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Otro es el cartograma que es una he -

rramienta visual directa que revela los as
pectos mis importantes de los datos que a

veces se presentan extremadamente complejos.

Estos cartogramas deben ser revisados
y actualizados permanentemente en funcién del

flujo de informacién previsto.

L -

. N
Se entiende que toda graficacidn debe -

ser utilizada con cierta rapidez, desples de
recibida la informacibén, pues sino pierde vi-

gencia,

2.2.4sRevisidn

Cuando se encuentre consolidade el sié—
tema resulta necesario la realizacién de reu
niones mensuales destinadas a la revisibén -
de las informaciones y a estudiar las tenden
cias que se observen, a fin de estudiar so -

luciones,

El prrpdsito de las reuniones mensuales,
cualesquiera sean las personas que partici -
pan en ella, es bidsicamente el mismo: pro-
veer un camino objetivo para posibilitar e-
valuar la efectividad y eficiencia de la ges

tidn operativa,
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4

. 2.3. Indicadores de Gestién

De la metodologfa expuesta se deduce que
los indicadores tienen validéz, solamente una
vez que se tenga montado un auténtico sistema;

de informacidn.

Una vez obtenida la misma ya podemos esta
blecer las relaciones entre los datos que nos

resulten de interés,

Los indichoreé pueden ser generales, cuan
do la relacidn nos brinda un fndice de tipo ge-
neral, por ejemplo: indicadores presupuestarios
v especiales cuando nos ofrecen datos especffi-
cos, pro ejemplo, recaudacién por contribuyen -

te y delegacién o zona.

A tftulo de ejemplo se dan una serie de in-

dicadores en las que se utilizan las variables

mds corrientes que intervienen en el cumplimien

to de objetivos de una direccién.

Estos indicadores, en particular, los espe
ciales nos permiten medir la eficiencia de la ges
tién, y controlar la operatividad de los siste -,

mas.,.
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2.3.10

Indicadores Generales

Relaciones presupuestarias

Estas relaciones permiten conocer
la incidencia de determinadas erogacio
nes e ingresos en relacidn al presupues

to-

Estos indicadores permiten observar
si el crecimiento de determinados gas -
tos es desproporcionado, o si el creci -
miento de los recursos esperados es re -

presentativo,

En ambos casos podremos mejorar la -
situacién futura investigando las razo -
nes de la suba o baja de estas relaciones

propercionales,

Entre estos indicadores tenemos:

1-~ Presupuesto General / Presupuesto.Di-
reccidn,
2- Presupuesto General / Recaudacién.

3- Presupuesto Direccién / Direccién,

A estos indicadores pueden agregarse
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las relaciones entre el presupuesto del

Ministerio y Direccién, pero ello no tie
ne gran utilidad, y representa solamente
un indicador complementario e informati-

VO,

Indicadores de Costo

Estos indicadores, si bien de gran -
utilidad prédctica, no lo son en nuestro
caso, dado que en Administracidén Pidbli-

ca no resulta posible establecer un ver

dadero sistema de costos.

Si este se aplicara tendrfamos indica

dores como:

- Costo total / Recaudacién total.

~ Costo sectorial / Recaudacién por
Impuesto,

~ Costo de delegacién y/o receptorfa /
Recaudacién de las delegaciones,

~ Costo de delegacidn y/o receptorfa/

Recaudacién delegacién por Impuesto.

Los datos para obtencién de estos in
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dicadores, pueden solc surgir de una
estimacidn grosera de los montos ex-—
traidos del presupuesto pero resulta muy
dificil, establecerlos sectorialmente ~

» u . .
asi como determinar costos indirectoss

2¢3e3sIndicadores econdmicos

Resulta sumamente (itil a la Direccidn
conocer el potencial econdémico de cada -
zona, para que en base a ello se orienten,

ello se puede obtener calculando:

Recaudacidn / contribuyentes y por

ZOTItA

Recaudacidn total / Recaudacidn por

ZOT1A «

Tetal de contribuyentes / contribuyen

tes de zonas

Resultaria ideal lograr datos que per
mitieran obtener una relacidén que ofrecie
ra la posibilidad de conocer los contribu-

yentes potencialess

Las relaciones econdmicas nos demues
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tran la utilidad de los inddicadores,
puesto que los datos por separado, -
no son nada representativos puesto -
que el nimero de contribuyentes y -
la recaudacidn por separado nos die
ra muy poco pero relacionados nos ha-
blan de contribuyentes con gran poder

L
economico O IiOs

Para ayudar a estos indicadores -
» Fd
en una etapa mas avanzada se podria -
lograr, acuerdos con las cdmaras de
productores e industriales para que -
enviaran series elaboradas, que pu -
dieran entrecruzarse con datos cbte-

nidos por la Direccidne.

2:3+4+0tros indicadores utiles

Gastos de operacidén / Recaudacidn.
Gastos en personal / Recaudacidn.

Inversiones / Recaudacidn.

Los indicadores pueden desmenu
zarse en datos’més especializados -

& - ‘ - - -
cuando la direccidn lo considere 1Util
»
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e interesantess.

Un indicador que resulta de sumo
interés, para estudios comparativos

es el que relaciona:

Total de Recursos / Recursos Impg

sitivos de la Pcias

Todos los indicadores mencionados
son simples es decir que relacionan -
dos variabless. Pueden asimismo combi -
narse los datos o obtener indicadores
compuestos relacionando dos o tres va-

riables complementarias.
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3. Normas Legales:

Las normas legales-tributarias actualmente vigentes
en Salta, estan compendiadas en el Cédigo Fiscal, Ley Im
positiva, y decretos reglamentarios, compendiados en una
pubiicacidn que data del afio 1957.

A Ta legislacidn original tributaria se han incorpo-
rado modificaciones sucesivas, pero que no hacen a cam -
bios de fondo, sino mds bien formales o de procedimiento.

En calidad de leyes de promocion y fomento, se han le
gislado exenciones impositivas, que privan al presupuesto
provincial de recursos gue provendrian de fuentes produc-
tivas de alto rendimiento econémico.

No es misidén del presente trabajo realizar un andli-
sis juridico tributario del o los problemas de legislacién
que presenta el Coédigo Fiscal Saltefio pero si sefialar aque
1las mds notorias y que son requeridas para posibilitar la
implementacidn de los sistemas administrativos propuestos.

Como desarrollo metodolégico se considera oportuno,-
que el gné?isis Juridico no solo referido a reforma del ac
tual sino a introduccidén de nuevas normas, resoluciones, -
decretos y/0 Leyes, se desarrolle sobre la teoria de dis -
tribucidn del presehte trabajo por consiguiente se estable-
cerd igual secuencia.

3.1. Estructura administrativa;
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A los comienzos de este trabajo y en el infor
me final de la primera etapa, se insistid sobre la
necesidad de tramitacidn del decreto que consagrara
como norma legal 1a nueva estructura, tedricamente-
aprobada para la D.G.R.

La aprobacidén e implementacidn de Teos sistemas,
se funda en especial en el hecho de que exista al mo
mento de la puesta en marcha, personal idéneo, que -
responda a las especificaciones y requisitos ya esta-
blecidos.

La firma de este decreto implica automdticamen
te una ampliaciéh presupuestaria que debiera contem-
plarse con la debida anticipacidn ya que corriente -
mente las necesidades provinciales son elevadas al -
Gobierno Nacional antes de fin de afo.

Ante un cambio institucional, como el que se es
pera para el pais, en el prdximo afic resulta de gran
importancia, dejar asentado a través de un cuerpo le
gal una necesidad presupuestaria, ya que sin ella, no
podia implementarse, su dindmica, a través de un ade-
cuado sistema de Administracidén de Personal, ni posi-
bilitar el funcionamiento idéneo de los sistemas y -
procedimientos propuestos si:no se cuenta con perso -
nal especializado o adecuadamente adistrado a través
de programas de capacitacién previstos por la misma -
Direccion General de Rentas.

E1l decreto sobre estructura, debiera contener -
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ademis de los considerandos habituales, con una fun-
damentacidn muy sdlida, los siguientes anexos:

ANEXQO I Organigrama
ANEXO II Misiones y Funciones
ANEXQO III Descripcidn y requisitos de Tos cargos

La aprobacidén de un decreto enque por un articu-
lado los anexos antes mencionados, 1o integran, da ma
yor garantia, sobre 1a futura implementacidn del mis-
mo, con personal capacitado que reuna las condiciones
especificadas-en el ANEXO III.

3.2. Administracidn de Personal

Sobre este punto se ha abundado en el capitulo -
correspondiente y si bien es cierto que es un tema -
que debe legislarse, se considera oportuno que no se
adopten disposiciones o medidas referidas a una sola
reparticidn, en este caso la D.G.R.

Cabe si, hacer la reflexidn, de que exista en -
Salta la necesidad imperiosa de dictar normas coordi
nadas, coherentes y unificadas, sobre el tema del e-
pigrafe.

La estructura de la Administracidén Pdblica Salte
fia, tiene en vigencia, una Direccidn General de Perso
nal, a través de la cual deberfa canalizarse, todo -
programa de reforma o restructuracidn en la materia.

No obstante, se espera que el tema desarrollado -
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pueda ser aprovechado y en gran parte incorporado a
la legislacidén de fondo en la materia.

Sectorizar, en materia de Administracidn de -
Personal, significa crear diferencias entre los dis-
tintos sectores de funcionarios plblicos, diferencias
mds notorias adn cuando se desarrollan en un ambien-
te reducido como el de todas las provincias argenti-
nas. '

Mantenfendonos dentro de Ta filosofia de todo:
sistema moderno de Adminisfracién de Personal, las -
diferencias solamente pueden estar dadas por razones
de capacidad e idoneidad, en funcién de una neta di-
ferenciacidn de las tareas y responsabilidades que -
el o los cargos representan.

Sintetizando: 1egislar sobre el tema pero para
toda la Administracidn plblica provincial, sobre la -
base de: "A igual trabajo, igual remuneracidn'.

-Sistemas y procedimientos

Toda implementacién de una reorganizacidn admi-
nistrativa integral, requiere una legislacidn que la
complemente, permitiendo su implementacidn.

Si en una reforma administrativa se imponen 1as
limitaciones legales en vigencia, rara vez, puede ser
11evada a buen término. Por otra parte hay que consi-
derar, que la dinamica de sistemas es mucho mayor que
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- la legislativa, To que nos pondria frente a la para-
' déojica disyuntiva de implementar sistemas modernos a

través de legislacién arcaica.

Dentro de este punto es necesario establecer, -
las dreas en las cuales tienen incidencia:

a) Politica tributaria
b) Juridico-tributaria

¢) Procedimientos juridico-administrativos

Con respecto a la primera, es decir sobre poli-
tica tributaria podemos decir que _Tas obsewrvaciones
y decisiones competen a las autoridades superiores -
del Gobierno Brdvincia], en acuerdo con las pautas -
establecidas por el Gobierno Nacional.

Asi, una provincia, no puede por si sola Tlevar
adelante una potitica fiscalista si las pautas del -
Gobierno Nacional fueran las de disminuir las cargas
impositivas.

Esta area escapa, a nuestra esfera pese a que -
muchas veces puede tener incidencia en la marcha de
los sistemas, ya sea obstaculizdndola, o provocando
un recargo excesivo de tareas, sobre un sistema que -
no estaba preparado para una carga intensiva.

Estas disquisiciones son manifestadas, solamen-
te, a titulo informativo y para mostrar que cualquier
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medida de politica general puede llegar ensus con-
secuencias a lesionar las bases operativas, sobre -
las que se apoya la institucidn que debe implemen -
tarlas. '

En cudnto al punto de reformas juridico-tribu-
tarias, solamente se analizardan escuetamente las que
se consideran necesarias para'1a mejor marcha del -
programa de reforma administrativa, pero consideran-
do que, son de resorte de especialistas en la mate -
ria, se dard el qué hay que reformar, pero no el cémo,
ya que la instrumentacién no encuadra dentro de las -
posibilidades de este trabajo.

Dentro de este rubro se hace imprescindible anali
zar 1o que se refiere a:

3.3.1. Revisidn de legislacidn impositiva:

En su aspecto general la legislacidn impo-
sitiva saltefia, debe ser revisada integralmen-
te, ya que presenta, fuera de las cargas fisca
les, comunes a toda legisiacién, una cantidad -
de pequefios gravamenes, cuya recaudacidén, no -
tiene significacidén como recurso financiero, -
con un costo de pércepcién mayor que la recau-
dacidn misma.

-Por otra parte, esta diversidad de peque-
fios gravdmenes ocaciona dispersidén de tareas -
que podrian centrarse en la obtencidn de una -
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mayor y eficiente recaudacidn de aquellos que
tradicionalmente representan Tla mayor fuente-
de recursos:

- Actividades Lucrativas - Cooperativas
Asistenciales.

- Inmobiliario
- Trasmisidén gratuita de bienes

- Sellos

La legislacion vigente debiera ser actua-
lizada, en cuanto a montos minimos, se refiere
dado que muchos de ellos no estdn acordes con
la realidad.

Por otra parte, existe en muchos casos -
incongruencias e incompatibilidades entre el -
Cédigo fiscal y la ley impositiva o decretos -
reglamentarios, que generan situaciones difu-
sas que la Direccidn se ve obligada a tratar -
las en forma individual y sentar jurispruden-
cia, sobre situaciones que podrfan estar inclui
das dentro de la legislacidn general.

En toda legislacidon debe procurarse que -
los tratamientos juridicos sean 1o menos indivi
duales posibles, procurando dejar muy claras -
las definiciones y los procedimientos. La meto-
dologia de sentar jurisprudencia, debe ser ma-
teria de excepcién y no una forma casi habitual
de legislar. Si esto sucede, se puede caer en -
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3.3.2.

la situacidn de legislar sin objetividad y to-
mando decisiones en funcidn del sujeto y no -
del objeto.

Particularmente nos referiremos a:

Cédigo fiscal

Representa la legislacién de fondo, com
plementada luego por la Tey impositiva.

Como ya se dijo ambas presentan algunas
incompatibilidades, que generan la necesidad -
de expedirse en cada caso particular.

E1 cédigo requiere una revisacidn y.ac-
tualizacidén integral, especialmente en 1o refe
rente.a:

- Actualizacidon de 1os montos minimos, ©
basicos.

- Revisifn de los tiempos

- Fijacidn de sumas basicas actua]iqu1es
consideradas de interés final, en caso
de juicio.

Se considera indispensable una revisién a
fondo del Titulo octavo, referide a: Infraccio-
nes a las ob]igaciones y deberes fiscales por -~
considerarse gue, por una parte no surge clara
la diferencia entre recargo, multa e intereses-
de deuda. Igualmente debera revisarse toda la -
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legislacidn conexa con este titulo.

Desde el punto de vista prdctico, en ma-
teria de sistemas, resulta mucho mds eficdz el
cdlculo directo de cualquier recargo o multa,-
que los calculos progresivos. Cabe al especia-
lista en materia tributaria, cual es mas legfi-
timo y menos lesivo para el contribuyente.

En cuanto a Titulo Noveno referido a: Ac-
ciones y procedimientos administrativos y con-
tenciosos, cabria una revisidn integral y uni-
ficar la legislacién con la de apremio en un -
iinico titulo que deberfa incluirse en el cddi

go fiscal.

E1 Titulo décimo segundo,deberia actuali

zar los términos de prescripcion,dado que en
una economia inflacionaria, el transcurso del -
tiempo hace perder representatividad a la deuda.

En su T1ibro segundo el Cddigo fiscal se rge
fiere especificamente a cada uno de los impues-
tos en vigencia, y establece:las figuras juridi
cas dél hecho imponible y del sujeto del impues
to en cada caso. Asimismo establecen las exen-
ciones previstas por el legislador.

En el presente trabajo, se ha centrado la
labor alrededor de los impuestos considerados -
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basicos y de mayor interés impositivo, pero

es necesario dejar sentado en el acadpite, que
Ta legislacidn saltefia en materia de impues-
to a 1la Transmisidn gratuita de Bienes, no es
lo suficientemente severa, sobre todo en cuén
to no legisla en forma precisa y clara, sobre
los tiempos y formas de fiscalizacidén. Si bien
en los casos de inmuebles, no pueden producir
se ocultamientos en funcidon de la necesidad de
registrarlos a nombre de 10s herederos, los -
bienes muebles a veces de incalculable valor,
no se incluyen en la dec]aratoria{ Yy se produ-
ce por esta via una considerable evasion.

Hasta aqui se ha hecho referencia a
los elementos juridicos dignos de mencidn den-
tro del encuadre limitado que sobre el tema -
posee este trabajo.

Como Gl1tima reflexidén, cabria reite-

rar 1a revisidn del costo de aplicacidén de al-

gunos dgravamenes, y la posibilidad de no inclu
irlos en la nueva legislacidn, o bien reempla-
zarbs por otros mas reditivos para el fisco.

Ley Impositiva

Esta Ley no es mds que la complementaria
natural del Cédigo Fiscal y a través de ella -
los montos y alicuotas, correspondientes a cada
impuesto.
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Sobre 1a Ley, caben las mismas reflexio-
nes hechas ya para el Cddigo con un., mayor én-
fasis en la necesidad de actualizacién de log
montos, como asimismo de las progresiones que
en ellas se éstab]ecen.

En término de sistema resulta mucho mas
practico, la ejecucidn y cdlculo de procesos -
no acumulativos.

Cabe sefalar gque 10 que se aconseja, no
es un aumento de la carga fiscal sino una re-
visidon de los montos minimos de 1os cuales se
parte tanto en materia de aplicacidn del im -
puesto, como en relacifén de las exenciones.

Para todas las consideraciones, anota-
das hasta aqui, debe tenerse muy en cuenta, -
que los valores gue sean de representatividad
fiscal, son cambiantes en funci6n de la econo-
mia inflacionaria y por consiguiente seria in
teresante que especialistas en la materia, cal
cularan y previeran la inclusidén de un coefi-
ciente de ajuste, dentro de la ]egislacién,'pg
ra que no sea necesario, rever montos todos los
afios. Este hecho por otra parte, dd l1a sensa -
cién de que las cargas impositivas aumentan todos
Tos anos, mientras que estableciendo un coefi -
ciente razonable, este aumento se produciria -
en forma automatica, acompafiando el proceso eco-
némico. A
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3.3.4. Reglamentacidn (Decreto N°5871-E)

Una vez revisados el cddigo fiscal y la
ley impositiva vigente, surge naturalmente -
la necesidad de implementar una nueva regla-
mentacién que contemple todas las situaciones
juridicas que se hayan modificado.

En esta reglamentacifn asimismo pueden -
incluirse, normas que surgen de la nueva es -
tructura, o modificaciones de fondo y forma,
que surjan al implementar Tas modificaciones
propuestas a través de este trabajo.de reor-
ganizacion administrativa.

Resulta ocioso enumerarlas en este acdpi
te, pués aidn no han sido discutidas en sus deta
11es con las autoridades provinciales.

3.3.5. Otras disposiciones legales

Dentro de este rubro nos referiremos a las
situaciones juridicas que deben modificarse, a
través de dispoéiciones legales, para que se 1o
gre el marce adecuado para la vigencia de las-
posibilidades de implementacidén del presente -
programa de reorganizacidén administrativa.

Contretamente, nos referiremos a:

'3.3.5.1. Ley de Apremio Administrativo



CONTADORA PUBLICA NACIONAL
CONSULTOR bE EMPRESA

3.3.5.2.

31 13

Debera revisarse y contemplarse
su inclusidn demtro del C6digo Fis-
cal, asi como establecer las pautas
de procedimientos, en la reglamenta-
cién del referido C6digo y ley impo-
sitiva.

Sobre este punto, es necesario-
hacer 1a consideracidn especial, de
que la {nica 1egis1a¢16n que contem-
pla esta via de cobro de impuestos,-
es la de Ta Pcia. de Salta. Esta si
tuacidén aparentemente, razonable den
tro de nuestro sistema federal, y -
que por otra parte, tiene autoriza -
cién, puede originar conflictos, cuan
do el contribuyente deudor, no resi-
diere en la Pcia., y consecuentemente
Tos bienes que pudieran garantizar su
deuda, estuvieran radicados fuera de
ella. Esto crea una situacién de in-
compatibiiidad con otras Tegis1aciones
y consecuentemente un tratamiento de-
sigual para contribuyentes residentes
y no residentes.

Legislacidn sobre prdrrogas impositivas

Si bien el Cddigo fiscal en su -
articulo 63, prevee la posibilidad de
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conceder facilidades para el pago de
los gravamenes, se estima que el es-
piritu de dicho artfculo, estd orien
tado hacia la fijacidén de periodos -
por parte de la Direccidn de Rentas,
de tal manera, que el contribuyente

pueda prever en tiempo y forma los -
recaudos necesarios para dar cumpli-
miento a sus obligaciones fiscales.

De: igual manera, cualquiera ha-
ya sido, el espiritu del legislador,
resulta evidente que el pago en cuo-
tas, se ha transformado en un hecho -
real e institucionalizado, que surge
naturalmente del mismo contexto econg
mico en.le cual se desarrollan las ac
tividades.

Ateniéndose al hecho real, de -
que todos Tos contribuyentes conside-
ran esta disposicién, no como una ex-
cepcfén, sino como una certeza, es nece
sario'1egis1ar definitivamente al res-
pecto y contemplar dentro de cada sis-.
tema impositivo el procedimiento a se-
guir.

No es este el lugar en el que -
desarrollamos el sistema ya que, la si
tuacidén ha sido contemplada en cada =
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caso, pero es necesario establecer -
pautas minimas dentro de Ta .legisla-
ciodn.

Estas pautas son necesarias, -
asi{ mismo, para contemplar, por una-
parte la situacién real del contribu-
yente y por otra, asegurar a la Direc
cidon de Rentas, un flujo de ingresos,
adecuado y previsible,

Para que 1o dicho precedentemen
te se cumpla es necesario:

1} Incluir definitivamente el -
sistema de facilidades de pa
go en la legislacidén imposi-
tiva. '

2) Las facilidades otorgadas por
pagos comunes no deberian ex-
ceder en ndmero de cuotas al
periodo fiscal.

3) Por ninguna razdn se acepta-
ran formas de pégo que supe-
ren la fecha de vencimiento -
del afio siguiente al pedido.

4) Las excepciones se concederan
exclusivamentey, en los casos
. en que los montos adeudados -
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5)

6)

7)

8)

surjan de una inspeccidn y
superen abitualmente las -
posibilidades del giro nor
mal del negocio.

Deberd evitarse que un co-
merciante o contribuyente se
vea afectado en su giro, por
la desproporcidn de una deu-
da fiscal, aungue ella pro-
venga de incumplimiento cul
pable, siempre que no se tra
te de reincidencias.

En el caso de impuesto de -
sellos solamente debe acor-
darse forma de pago, cuando
los montos surjan de una ins
peccién , en los demds casos,
este impuesto deberd abonar-
se al contado.

Las facilidades de pago no -
se concederdn por ninguna cau
sal a aquellos contribuyentes
que actlen en calidad de a -
gentes de retencidn.

En forma terminante debe esta
blecerse que el incumplimien
to de un plan de pagos, hace
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caducar de inmediato el mis
mo,asi como inhibird al con
tribuyente moroso, para qde
se considere otro en ejer -
cicios futuros.

9) Las tramitaciones sobre fa-
cilidades se tramitardan a =
través de los mismos formu-
larios de Declaraciones Ju-
tadas (Activ. Lucrativas y
Cooperativas Asistenciales).

10) Los pedidos para impuesto in
mobiliario, y otros especia
les, se tramitardn, como una
actuacion administrativa in-
terna, sin formar expediente
ya que deberdn responder a -
una mecdnica pre-establecida.

Solamente aquellos ca-
sos, en que por su naturaleza
sea necesario sentar juris -
prudencia, o producir dictd-
men, se transformardn poste-
riormente en expediente, de
acuerdo a las normas fijadas.

3.3.5.3. Ley de receptorias
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Este tema ha sido reiteradamente
tratade a través de todos los informes
anteriores, pero no puede dejarse de ci
tar dentro del encuadre juridico.

E1 hecho de que exista una ley que
legisla sobre el tema y que la propuesta
hecha en el primer capitulo de este tra
bajo implique un. cambio conceptual en -
este,aspecto; exige que se realice un es
tudio a fondo, en el momento de la toma
de deci-siones al respecto.

La ley de receptorfas, implica 1a
existencia de recaudadores impositivos
sin relacidén de dependencia de la Direc-
cién Gral. de Rentas.

E1l andlisis de este punto estd abun
dantemente tratado y existe una propues-
ta concreta sobre el tema, a través de la
cual se ofrece una solucién intermedia,
por una parte y por otra una solucidén -
transitoria. '

La solucidn intermedia, consiste en
mantener el sistema de receptorias en su
forma pero no en su fondo, combinandolo -
con el de Delegaciones en los lugares O-
portunamente propuestos.
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Al mencionar en su forma pero{no
en su fondo, queremos significar quelexig
tan las receptorias (forma) pero que los
receptores trabajen con relacidén de de-
pendencia de la Direccidn (fondo). Las -
delegaciones cambian el sistema en su -
forma y en su fondo.

Esto requiere un cambio fundamen-
tal en 1a legislacidn, que exige en prin
cipio la derogacidn de la ley vigente,-
mediantellafpggmu1gac16n de otra que es-
tablezca las normas de implementacién de
la nueva estructuracidn.

H

La solucidn transitoria, es Ta que
propone legislar por un periddo determi-
nado, y a manera de plan piloro, sobre -
formacidén de dos delegaciones:

- Rosario de la Frontera

- Capital Federal

para observar los resultados obtenidos ¥y
de acuerdo a ellos, ampliar o no el sis-
tema, y legislar consecuentemente en for
ma definitiva sobre el tema.

3.3.6. Exenciones jmpositivas
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La legislacidn saltefia cuenta entre sus le-
yes tributarias, con algunas que otorgan fran -
quicias impositivas, en funcidn de promocidn y -
fomento. |

Estas leyes, merecen un comentario aparte,
ya que privan a la provincia de recursos, que de
no existir las mismas, podrian ampliar en gran -
medida sus posibilidades financieras.

Es probable que en oportunidad de ser sancio-
nadas, tuvieran razon de ser, desde el punto de -
vista del desarrollo econdmico régiona], pero -
que en la actualidad y frente al avance ¥ amplia-
cién de las posibilidades empresarias, de los be-

.neficiarios, debieran reverse con detenimiento ¥y

con un espiritu de andlisis objetivo.

La actividad agropecuaria, hey altamente de-
sarrollada, ha dejado de ser la explotacidén fami-
liar tradicional, para transformarse en una verda
dera explotacidn empresaria.

Sobre este punto, si bien conviene hacer re-
ferencia, resultaria prudente dejarlo como una -
inquietud, para +ser solucionada poer las préximas
autoridades constitucionales.
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3.

Recursos materiales necesarios para la implementacidn
de la reforma administrativa

Para posibilitar un cambio e implementar un pro-
grama de reforma, cualquiera sea su envergadura y el
contexto en que se desarrolle, se requieren recursos
financieros adicionales, que deben preverse con rela-
tiva anticipacidn, a los fines de incluirlos en el pre

supuesto provincial del prdéximo ejercicioe

En cudnto a las necesidades presupuestarias- en
materia de personal, surgen del cuadro de dotacién de

personal, incluido en el capfitulo correspondientes

L . e
Los requérimientos materiales deben hacerse con
respecto al contexto general de la Diregcién por una

parte y a los especificos para cada sistema propuestos
dels Edificio

El requerimiento bdsico de tipo general se
refiere al edificio en el que debe desarrollar sus

actividades Ia Direccidne

El que ocupa en estos momentos ya se hizo -
referencia en su oportunidad es totalmente preca-

rio y anti -~ funcionals E1 personal no tiene mi-
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nimas condiciones de comodidad para desarrollar
sus tareas con un cierto grado, de independen-
cia que le permita, fijar su atencidn en su tra

bajo y realizado con eficiencia.

La distribucidn de las oficinas, todas en
un mismo salén, con la afluencia constante de -
piblico agudiza el problema, ya de por si se-

Trios

Afortunadamente, una situacidén fortuita,
producida en los dltimos tiempos: el desalojo del
local, que no pertenece a la, provincia, provocd
la urgente interseccidédn, de las autoridades pro-
vinciales, las que ordenaron una partida, para -
proveer a la compra de un inmueble destinado a -

la Direccidne

Este hecho, por si solb, no mejora la situa
cidén, ya que las posibilidades de obtener un lo-
cal adecuado, ya consbruido dentro del drea metro

politana saltefia, no resulta muy probable.

De todas maneras, se estima que podrd lograr
se alguna mejora, sobre todo si la busqueda es -

bien orientada y no precipitadas
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Uno de los elementos bdsicos a conderar,
es procurar que la configuracién del mismo per-
mita, distribuir las dependendencias de tal ma-—
nera, que la atencidn al publico, resulte to-
talmente independiente, de los lugares de trabajo

internoe.

Resultaria deseable lograr algin lugar que
posibilite independizar, los diferentes sectores
51 para que el personal pueda concentrarse, ex-
clusivamente en tareas de su competencia sin su-
frir interferencias o distracciones, qué inciden

en su rendimiento.

Por otra parte si el edificio es adquirido
por la provincia, es susceptible de introducirle

reformas en caso de ser necesariass

Un lugar confortable de trabajo, hace in-
crementar la eficiencia del personal, de tal ma-
nera que deberd proveerse al edificio de un ade—
cuado sistema de calefaccidn y ventilacidn, sobre
todo si se considera que la ciudad de Salta pre-
senta a lo largo del afio tempefaturas bastante

extremas: calor en verano, frio seco en inviernos

d4e2s Mobiliario
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La actual Direccidn de Rentas, que fuPcio—
na como ya se ha anotado en un edificio preéario
y deprimente, completa su aspecto de carencia y
antigiiedad, si se observan Los muebles de que es
td dotada, en especial los mostradores y escrito
rios, asi como sus mdquinas y otros accesorios,
se concluye que las actividades se desarrollan -

dentro de un marco de‘precariedad agobiante.

'No es el propdsito de estas lineas, estable
. . . . . . >
cer como requisito indispensable la renovacidn y
mordernizacidn del mobiliario, pero si procurar -
descentrar los elementos mds antiguos y proceder

a su reemplazo.

4+3. Elementos materiales necesarios para los diferen—

tes sisStemas

Siguiendo la tdnica del informe se enumera-—
rdn los elementos imprescindibles para la imple-

mentacidn de los sistemasi

4e3+41la Sistemas administrativos

Requieren: 3 Ficheros rotativos para fichas
engachadas en riele
Archivos para documentacidn que a

seguren su resguardo.
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4.5« Otros

Partida para impr&§i§2’2§9510has de

de cartulina para mesa de entradas -

y ficheros guias

Sistemas Impositivos

Ficheros para carpetas colgantes des
tinados a legajos.
Carpetas colgantes para legajose

Archivos que aséguren resguardo de la

. A
documentaciones

Sistemas de Control

Ficheros comunes para las fichas de

- - #
inspeccions

Estos elementos quizd puedan libe-

rarse de otro sectors

requerimientos materiales

riose

Partida para inspeccidén de nuevos formula

Partida para campafia publicitaria, tanto de

extensién como de propaganda dirigida a la presen

tacidn y empadronamiento de contribuyentes.

46« Miquinas varias:
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En general como ya se ha anotado, los ele-
mentos de trabajo con que cuenta la Direccidn son
obsoleto, pero considerando gue existe imposibi-
lidad econdmica y financiera de lograr una reno-

vacidén total, se aconseja:

Miquinas de escribir, la renovacidén de aque

llas que estan obsoletas.

2 Mdquinas de escribir eléctricas como minimo, pa
ra uso de la Divisidén Despacho, logrando de es
ta manera una mejor presentacién de la documen
tacic’m.

2 MAiquinas de calcular eléctricas, para Impuestos

y Contable.

Delegaciones:

Si se toma la decisidén de implementar el sis

tema de delegaciones, 'serid preciso contar con:

Local en alquilers

Miquina de escribire

-~ Mobiliario adecuadoe.

Archivo

Escritorio
-~ 8illa

Accesorios
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Para la implementacidén de las delegaciones
pilotos serd necesario contar con una partida es-

pecial destinada al efecto.
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5. Conclusiones vy recomendaciones finales

Todo programa de reforma administrativa, permite a
quien lo ejecuta, tener contacto asiduo con el medio am-
biente para el cual se elabora y consecuentemente le per
mite establecer ciertas pautas de conducta que se desa -
rrollan en el lugar y que en algunos casos coadyuvan al
éxito y en otros, es necesario vencer barreras, que se ge
neran por un sentido razonablemente humano de resistencia
al cambio.

Todo 1o desconocido producen en el ser humano un -
cierto grado de prevencidn y resistencia.

Nuestro caso reune, las caracteristicas anotadas, -
que se agudizan por el hecho, de que Ta reparticidn de Ta
cual se trata, simboliza un tanto la presidn que el go -
bierno ejerce sobre'el contribuyente.

Es decir se teme a dos elementos: a la reforma misma,
y a la pfesién fiscal, ya que mientras las tareas se de-
sarrollan, no se tiene obsoluta certeza de cuales seran los
resultados finales.

La D.G.R. de Salta desarrolla sus actividades en un -
medio ambiental precario y con elementos materiales anti-
guos y escasos, que en nada ayudan a que sus funciones se
cumplan con real eficiencia.

Los recursos humanos con que cuenta, son en su mayo-
ria empleados de cierta antiguedad, formados dentro de la
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Direccibn y que no han recibido mds adiestramiento que Ta
prdctica administrativa.

La dinamica tributaria actual, la expansidon del uni-
verso de contribuyentes casi constante, obligan a contar -
con elemento humano +idéneo, obtenido de nuestros medios
universitarios,.

Una de las carencias mas sobresalientes, en 1o que a
medios humanos se refiere, es la ausencia casi total de -
profesionales universitarios en el cuadro de personal exis
tente.

Naturalmente, encarar una reforma sin contar con elg
mentos minimos de apoyo resulta una tarea muy dificil. Pe-
ro si los niveles de decisién desean cumplirla, existen po
sibilidades de que la misma se implemente, en forma gradual,
brindando a la reparticidn los recursos humanos y materia-
les necesarios para cumplimentarla.

Por las razones antes enunciadas resulta imprescindi-
bie, crear conciencia, dentro de la Direccidn, en el senti
do de que esta reforma mejorarda la forma de'trabajo, supri
miendo tensiones y creando otros incentivos que permitan -
al personal, mejorar sus posiciones dentro de la Direccién
mediante, los programas de capacitacidén propuestos.

Por todo ello resulta imprescindible que el seminario
que se ha previsto como finalizacién de este trabajo no se
limite a la fria explicacidn de los nuevos sistemas, sino -
que se maneje a nivel de relaciones humanas, explicando mas
los objetivos, que los medios para llegar a ellos.
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E1 personal existente puede ser una valiosa ayuda,

pero es necesario que &} mismo esté compenetrado de las
bondades que presenta la reforma en su conjunto primero,
y en sus detalles desples.

Lo anteriormente enunciado, no implica, que se elu
da 1a responsabilidad de 1a explicacidén a nivel de deta

T1e, pero si que, el seminario deberd llevarse a cabo en
dos etapas:

1} A nivel integral y de relaciones humanas con la-
explicacién de objetivos, dirigidos a todo el -
personal.

2) A nivel de detalle, dirigido a grupos mas reduci
dos que participardn en forma directa en la imple
mentacién de los sistemas.

Con el seminario cumplido, se habria dado por finali
zada la etapa de preparacidén de los sistemas y creacidn -
del! clima adecuado, para comenzar las actividades previstas
para la etapa preliminar, es decir la anterior al funciona-
miento del Centro de Cémputos.

Cabe sefalar, que los sistemas disefiades, formularios,
ficheros, etc. no pretender agotar ias posibilidades, ni -
las limitan, sino que son el primer paso hacia un mejoramien
to integral de la mecanica de la Direccidn.

La filosofia de sistemas, nos ensefia que en todos los -
casos, las primeras experiencias, sobre todo cuando se trata
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de trabajar con un Centro de COmputos en formacidn y con
un equipo con ciertas limitaciones, como el que tendremos
disponible, no sueien ser exitosas, perc a medida que to-
do se va perfeccionando y las tareas se coordinan adecua-
damente, se puede lograr un flujo normal de informacién -
de y:hacia el Centro de Cémputos.

En funcifn de esta problemitica se aconseja, que has
ta que la secuencia sea normal, se mantengan en paralelo -
los sistemas manuales, actualizados y ordenades de acuerdo
-a las normas previstas.

Resulta preferible duplicar durante cierto tiempo ta--
reas que perder datos durante el periodo de conversidn.

Pasamos a sintetizar las recomendaciones basicas:

- La implementacidén de 1a reforma debe ser gradual,
tratando de no forzar los sistemas, sino mas bien
buscando que el personal involucrado en ellas se -

consustancie paulatinamente con dos mismos.

- Crear el clima adecuado, a través del seminario ya
comentado.

- Dar adistramiento al personal que asi lo requiera.
- No generar tensiones, imponiendo plazos perento- -~
rios para la ejecucibén de tareas, aunque exista -

una programacidén 1dgica.

- E1 personal encargado de 1a implementacién debera -
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permanecer en la Direccidén para consulta, pero -
procurando integrarse con el personal, de manera
que pueda acudir a é1 cuando se generen dudas ©
problemas.

Establecer desde el comienzo una coordinacidn ade
cuada con el Centro de Cémputos.

Durante el periodo de conversidén en 1o que sea ne-
cesario 1levar adelante tareas manuales, tediosas
y lentas se deberd procurar, centrar la atencidn,
sector por sector, desplazando personal de uno a
otro de tal:manera que nunca el personal permanen
te se sienta demasiado recargado.

La Direccidn en acuerdo con las autoridades provin
ciales fijaré las prioridades, para la implementa-
cién de los sistemas, teniendo siempre en cuenta,
la limitacidén o postergacidn que puede significar,
una fecha de vencimiento impositivo.

Todas las recomendaciones anteriores se refieren a sis
temas, pero cabe sefialar que existen otras de orden general

que no deberdn descuidarse tales como:

- Definiciones sobre normas juridicas y reglamentarias.

- Previsidn presupuestaria que garantice la puesta en

marcha del plan de reorganizacidén administrativa.

- Disposiciones de orden general que ayuden a una mejor
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disciplina, tanto de empleados como de contribuyen
tes.

- Campafias publicitarias orientadas, no solo a Ta per
cepcibn impositiva sino tambien a la educacidn del
contribuyente.

- Provision de los elementos de trabajo que se reqguie
ren en cada sector.

- Si fuera posible, mejorar el ambiente de trabajo, -
proveyendo al personal de elementos modernos y ade-
cuados a sus tareas.

A pesar de haberse citado oportunamente, cabe reite-
rar la importancia que reviste para Ta reparticidén, estable
cer convenios de resiprosidad o intercambio de datos, a fin
de contribuir y ampliar el universo de contribuyentes.

En términos de convenios, seria oportuno recurrir en
general, a todas las entidades bancarias, pero muy especial
mente a las oficiales, para que contemplen la posibilidad-
de que los solicitantes de créditos bancarios deban presen-
tar comprobantes de inscripcidn en la D.G.R., de Ta misma -
manera que se hace con los datos previsionales.

Antes de terminar, se hace necesario agradecer a las
autoridades provinciales, al Director de Rentas y por su -
intermedio a todo el personal participante, la atencidn y
colaboracidn recibida, esperando que este trabajo represen-
te un primer paso, para perfeccionar la mecdnica interna de
la Direccidn, ayudando de esta manera a cumplir en forma -
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mas eficiente con los objetivos de 1a reparticién y a tra
vés de ella con los del Gobierno Provincial.



