PROVINCIA DEL. CHACO
CONSEJO FEDERAL DE INVERSIONES

, PROYECTO

“EVALUACION DE LA CALIDAD INSTITUCIONAL DE LA
DIRECCION GENERAL DE RENTAS”

INFORME FINAL

MARZO 2006

Autor: Universidad Nacional del Nordeste
Unidad Ejecutora: Secretaria General de Planeamiento
Director de! Proyecto: Gabriel Eduardo Ojeda



INTEGRANTES DE LOS EQUIPOS DE EJECUCION DEL PROYECTO

Por parte de la Universidad Nacional del Nordeste:

Director de Proyecto: Gabriel Eduardo Ojeda
Co-direcciéon del Proyecto: Maria del Socorro Foio
Comisiones:

Pablo Andrés Barbetti

Carlos Eduardo Burgos

Maria Teresa Clemente

Gladys Noemi Dapozo

Alejandra Liliana Desoindre

Teodoro Fermnandez

Maric Jaime Garber

Mara Wilda Mc Donald

Roberto Ramén Pajéon

Gabriel Edgardo Saez

Marta Gabriela Stopelio de Gémez

Daniela Paulina Vidal

Mabel Gladys Yanda

Carlos Eduardo Zabala

Por parte de la Direccién General de Rentas del Chaco:

Direccion: Cra. Andrea Ledesma
Co-direccion: Cra. Gerarda Nissim
Comisiones:
Mirta Liliana Almirén
Griselda Maria Rosa Alonso
José Alberto Avila Testa
Inés Viviana Caceres
Hugo Eduardo Falcon
Cristina Irene Femandez de Tracogna
Maria Alejandra Gomez
Carmelo Gross
Patricia Monica Kalbermatten
Esther Velqui Martinez
Ruben Armando Pelozo
Ana Alicia Quirdz de Miranda
Lucia Inés Schweizer
Cristina Serrano
También participaron temporalmente:
Delmira Nelly Anonis
José Marcelo Chuscoff
Femando Antonio Gomez
José Alfredo Gonzalez
Silvia Lilidn Navarro
Radl Hemando Sanchez
Ana Maria Senoff de Bosch
Emilia Valeria Verbik




Resumen del contenido esencial del Informe

Este Informe se presenta al finalizar el Proyecto de “Evaluacién de la Calidad
Institucional de la Direccion General de Rentas de la Provincia del Chaco”, segun
convenio firmado entre el Gobierno del Chaco y la Universidad Nacional del

Nordeste.

Se trata de una experiencia de autoevaluacién institucional donde los actores de la
organizacién se comprometan a llegar al conocimiento de la realidad institucional en
sus principales categorias de analisis, comparar con los estandares de calidad
asociados con esas categorias, observar adecuaciones y/o desviaciones existentes

respecto de estos estandares y realizar propuestas de mejora.

Las acciones estuvieron a cargo de una Comision de Evaluacion de la Calidad
conformada por agentes de la DGR, y orientadas por docentes universitarios

expertos en evaluacion institucional.

Durante su ejecucion se recabd opiniébn de directores, ex directores, jefes de
departamentos, empleados, asesores de la DGR, funcionarios gubernamentales,
actores de la sociedad civil, representantes del sistema productivo, de servicios y

asociaciones profesionales.

En funcion del enfoque tedrico-metodoldgico adoptado se definieron las
dimensiones, las funciones, los estandares, la calidad y los rendimientos a evaluar.
Se disefiaron las etapas de la evaluacion; se estabiecid un sistema de reportes con
informacion; se elaboraron {0os cuadros de analisis de informacion; se demostraron
las intemrelaciones que conforman el procesc y se planteé un modelo multi-
referencial, para jograr una mejora continua, basada en el planeamiento estratégico

y la evaluacién permanente.

La calidad institucional constituyo el objeto del trabajo, considerando como parte de



su campo de accion las siguientes dimensiones: Aspectos legales constitutivos,
Aspectos organizacionales; Recursos humanos; Planta de personal; Infraestructura
fisica; Equipamiento; Sistemas de comunicacion; Informacién estadistica; y Plan

estratégico.

Se describen los resultados obtenidos y las propuestas de mejoras presentadas,
integrando las apreciaciones de los actores de la DGR sobre el proceso interno de
autoevaluacion. Se espera poder mejorar la comprension sobre la propia realidad
institucional, imprescindible para intervenir en su transformacion.

Finalmente, aparece como absoclutamente necesaric encarar decidida e
inmediatamente, las Etapas 3 y 4 contempladas en la propuesta original realizada
por la Universidad Nacional del Nordeste, como forma de contemplar las

recomendaciones que se efectuan en el Plan de Mejoras.
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1. PRESENTACION

1.1.Reflexiones sobre el proceso de autoevaluacién de la calidad institucional
de la DGR

El objetivo general del proceso de autoevaluacion fue relevar la nocién y concepto
de Calidad Institucional de la Direccion General de Rentas desde la optica de sus
propios actores, para luego contrastar éstas con los estandares acordados de

comun acuerdo durante la ejecucion del proyecto.

Para esto se entrevistd, encuestd y recabd opinidon de diversos gestores y ex-
gestores del organismo (directores, ex directores, funcionarios, jefes de
departamentos, empleados, asesores de la Direccién General de Rentas, personal
de apoyo, funcionarios del Gobiemo, actores de la sociedad civil, representantes del

sistema productivo y de servicios, de asociaciones profesionales, etc.).

Mediante el analisis de los problemas tedrico-epistemolégicos y metodologicos que
plantea la evaluacion del organismo, se definieron las dimensiones, las funciones,
los estandares, la calidad y los rendimientos a evaluar. Se definieron las etapas y
secuencias de la evaluacion; se establecieron los reportes con informacion; se
avanzd sobre el disefo de los cuadros de andlisis de informacién; se demostraron
las interrelaciones que conforman el proceso y se planted un modelo multi-
referencial, para lograr una fejora continua, hacia una gestion inteligente, basada

en el planeamiento estratégico y la evaluacion permanente.

Todas las dimensiones de la Direccion General de Rentas formaron parte del campo
de accidn, pero la calidad institucional constituyé el componente del objeto que se
abordé prioritariamente en el presente trabajo, y que pretendid convertirse en el
factor determinante del éxito o el fracaso del proceso de andlisis que concluira

proponiendo el Plan de mejora de la calidad.

Un proceso de Autoevaluacion difiere fundamentalmente de un proceso de
Consultoria, en el rol protagénico que adquieren en el primero, los propios actores

institucionales, es decir los miembros de la organizacion.

Pero el resultado de un proceso de Autoevaluacion sera vélido sotamente si se logra
la visién de la autoevaluacién. Esto es, que los propios actores institucionales, los
miembros de la organizacién, logren transformarse en sujetos epistémicos que
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adquieren el doble rol simultaneo de evaluador/evaluado, que se separa, se aparta,
toma distancia suficiente del objeto de evaluacién (la organizacién de la que él

mismo forma parte), para aquirir el necesario campo de analisis.

La evaluacion por el conjunto de actores institucionales, no es la suma de las
evaluaciones individuales, subjetivas de cada individuo de la organizacién, sino la
mirada colectiva, consensuada, acordada, libre de reduccionismos y de
personalismos o de intereses sectoriales o de grupos o sectores, que condicionan,
que convierten a la evaluacion en diagnosticos para justificar demandas

reivindicativas.

Evaluacion, investigacion e innovacién forman un tripode muy presente en los
enfoques de de orientacion cultural y sociocritico. Se trata de planteamientos que se
alejan de las concepciones tradicionales de corte cuantitativo y que asumen

plenamente las orientaciones cualitativas.

La perspectiva cultural entiende la mejora como el resultado de un cambio cultural
personal e institucional en el que, mediante procesos participativos, se generan
nuevos valores y se modifican las percepciones y expectativas personales. La
perspectiva sociocritica se centra en el sentido social de las instituciones y servicios

y en la necesidad de revisar su funcionamiento desde esta sensibilidad.

Los procesos de mejora incorporan, necesariamente, al partir del analisis de la
realidad, procesos de evaluacion. Se trata, en este caso, de la autoevaluacion como
mecanismo y excusa para reflexionar sobre la realidad, fomentar el intercambio de
experiencias y acercar puntos de vista entre los protagonistas de una determinada
realidad. La existencia de upa cierta autonomia institucional, un compromiso
colectivo, el respeto por las diferencias y un clima organizacional positivo, son

condiciones imprescindibles para garantizar su desarrollo adecuado.

El proceso de evaluacién de la calidad institucional en la Direccion General de
Rentas se bas6 en un sistema de reportes con informacién disefiado especial y
especificamente para este fin. La existencia de tal sistema de reportes de
informacion marca la diferencia entre un informe desarticulado y subjetivo, elaborado
por un individuo, un grupo de personas desde sus propios intereses y visiones; por
una consultora como proceso externo, o un ejercicio de autoanalisis objetivo,

comparable, verificable y confiable, surgido de un proceso participativo de los



propios actores como et que se propuso en este Proyecto.

Diagnosticar supone tratar de encontrar las causas para actuar sobre ellas, aungue
en ocasiones no es una tarea facil. Considerar ia historia institucional constituye otro
procedimiento de andlisis de gran utilidad. A partir de la reflexion individual, se
pueden categorizar en una puesta en comun los aspectos que hacen que la
organizacién o alguno de sus servicios funcionen bien o mal. Seleccionando uno de
estos aspectos pueden analizarse las causas, las consecuencias y proponer las

posibles soluciones.

Mediante el método sistemético adoptado, fue posible descubrir hechos, situaciones
y relaciones importantes a partir de las cuales establecer las bases de diagnosticos y
pronosticos mas atinados. El método sistematico se fundamenta en que la conducta
de los individuos no es azarosa, sino que surge y se dirige hacia algun fin

determinado, que el individuo bien 0 mal, cree que es en su beneficio.

La autoevaluacion institucional participativa dirigida a {a mejora, también puede
orientarse desde la perspectiva cultural. Los actores de la organizacion conforman
sus propias propuestas de mejora a partir del andlisis de la realidad y la
contrastacion de sus puntos de vista. Este proceso requiere de la sistematizacion en
la accion y el reconocimiento del protagonismo que adquiere la asistencia de

expertos.

1.2. Teorias y enfoques en el estudio de las organizaciones

No es posible entender a las instituciones y su funcionamiento, si primero no
asumimos que las organizaciones estan formadas y estructuradas por personas que
las conforman. Como sucede con los individuos, las organizaciones suelen ser mas
o menos efectivas que otras, segun sea su nivel de flexibilidad y apertura. Cuando
mayor sea la flexibilidad del colectivo organizacional, mas facit sera generar
dinamicas creativas que permitan responder a las exigencias que todo cambio

importa.

Todas las organizaciones, dentro de situaciones complejas de cambio, requieren ser
comprendidas desde su vertiente formal e informal. Los aspectos formales y visibles
de la organizacion conforman las metas y objetivos institucionales, su estructura, la

tecnologia utilizada, la forma de organizarse, las funciones y tareas distribuidas, los



recursos humanos y materiales disponibles, las actividades que se realizan, los
comportamientos que se generan, etc. Mientras que los aspectos informaies e
invisibles son todo aquello que influye en las dindmicas interpersonales que
conforman la vida dentro de las instituciones: necesidades, motivaciones,
aspiraciones, valores, intereses, actitudes, percepciones, sentimientos, expectativas,

reacciones, emeociones, etc.

Por otra parte, todas las organizaciones tienen su historia y ésta marca su cultura y
su nivel de flexibilidad. De la misma manera, todas ellas pasan por etapas con sus
procesos de cambio. Una organizacion no es igual después de treinta anos de
funcionamiento, que cuando comenzé. Dentro de un colectivo organizacional, hay
personas que permanecen en situaciones mas o menos parecidas, y ofras que
entran y salen, otras que permanecen pero cambian. Esto genera en la institucidn
cambios que muchas veces son imperceptibles. Son cambios que se producen
aunque las personas no las perciban, aunque no adquieran conciencia de que la

situacién va cambiando.

Es muy distinta la situacién en la que se incide intencionalmente, de forma mas o
menos planificada, en el colectivo organizacional, para que éste cambie. En estos
casos suelen surgir las llamadas resistencias al cambio. Y esto sucede porque
aprender a cambiar no es un proceso solamente racional, sino que por el contrario,
es ante todo un proceso emocional, con grandes zonas de incertidumbre y

desequilibrios, en los que la voluntad juega un papel fundamental.

Y ello ocurre porque los individuos que conforman una organizacion no operan
directamente en una realidad objetiva, sino que actian en funcién de su propia
percepcion de la realidad. Esto quiere decir que las personas exploran su ambiente,
o contexto, segin una imagen mental del mismo, que afecta a la forma de
relacionarse y de actuar. Y esto es perfectamente observable en las reacciones
emocionales que suelen generarse a partir de los comportamientos de los demas, y
que dentro del aprendizaje institucional, suelen llamarse rutinas defensivas frente a

los procesos de cambio.

Las personas que conforman una organizacion y los conceptos que manejan (sus
mapas conceptuales) son ios elementos basicos que forman los nucleos de todas
las instituciones. El comportamiento humano esta guiado por creencias, emociones y
percepciones y por lo tanto, las organizaciones sdlo pueden funcionar
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satisfactoriamente y encarar procesos de cambio, cuando sus miembros los
comparten y por mediacién del didlogo llegan a comprender desde donde habla

cada uno.

La perspectiva cultural, cuando se trata de promover politicas de cambio, permite
enmarcar la situacion desde el mundo de los significados, asi como la perspectiva
politica ayuda a conocer los diferentes intereses subyacentes y la perspectiva

tecnolégica muestra los recursos disponibles.

Estas tres perspectivas son esenciales para partir de posturas flexibles que aperten
un conocimiento mas amplio de las situaciones complejas, a fin de explorar y
cambiar muchas de las creencias asumidas como inamovibles. Cambiar la
percepcion de la realidad se hace indispensable en cualquier situacion de gestion, y
fundamentaimente en propuestas de cambio, porque es sabido que la forma de

mirar condiciona la accion.

Gestionar un cambio significa gestionar significados para poder entrar en una
comunicacion fluida que lleve a un proceso comunicativo adecuado entre los
participantes. Dar a conocer aquello que se va a realizar s una necesidad esencial,
tanto para el colectivo organizacional como para las personas que estaran

sumergidas en el proceso de cambio.

Conocer y sobre todo aplicar diferentes técnicas y procedimientos de comunicacion
y participacién es un recurso basico de gestion, que deben tenerse en cuenta en
cualquier situacion en la que sea necesaria una interaccion comunicativa o

informativa entre la direccién de una institucién y sus miembros.

Por otra parte, los procesos de cambio requieren de sistemas de retroalimentacion
esenciales para generar el necesario aprendizaje institucional. La conocida cita
atribuida a Einstein de que “ef problema con el que nos enfrentamos no puede ser
resuelto al mismo nivel, o con el mismo tipo de razonamiento en el que se

desarroffa” es una premisa vital de la gestioén del cambio.

Para que cualquier proceso de innovacion y cambio significativo tenga continuidad y
arraigo, éste debe hacerse dirigiéndolo hacia la institucion en su totalidad, pensando
en ella y concibiéndola como la verdadera unidad de cambio y no a través de
pequefas actuaciones aisladas e inconexas, de ambito reducido, que afectan a

pocos individuos durante poco tiempo.
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Esto obliga a superar la hipotesis o perspectiva de analisis de las organizaciones
como instituciones donde los acontecimientos se producen de forma independiente,
para pasar a concebirlas como organismos vivos, culturas o escenarios donde se
desarrollan algo mas que situaciones aisladas. Lo que ocurre en una organizacion
es mas una concurrencia interactiva de acontecimientos que una adicion de

acciones desvinculadas.

1.3.Sobre el imaginario y la representacioén institucional percibida y relevada
durante el proceso de autoevaluacion de la calidad institucional de la DGR

Durante el proceso de autoevaluacion institucional, fundamentalmente en la etapa
de formacion de los lideres internos que formarian la Comision de Calidad de la
DGR, se observd que el imaginario y la representacion institucional
mayoritariamente vigente en los integrantes de la Organizacion, responden a los
modelos formales, que asumen que las organizaciones son sistemas jerarquicos
en los cuales sus directivos utilizan medios racionales para conseguir sus objetivos.
Los directivos poseen la autoridad legitmada por su posicion formal en la
organizacién y son responsables, ante las autoridades pertinentes, de las

actividades de su institucion.

En dichos modelos formales se representa la estructura oficial de la organizacion,
tomandosela en cuenta como referencia continua. No se consideran las relaciones
informales entre sus miembros y entre la propia organizacion y otras organizaciones.
La autoridad de los directivos es esencial, ellos ejercen la /legitima autoridad. Se
evalla a la organizacion desde un propdsito de rendicién de cuentas casi

exclusivamente.

Dentro de los modelos formales, el modelo burocrético y e modelo jerarquico,
postulan la estructura fundamentada en la autoridad jerarquica, con cadenas de
mandos que se establecen entre los diversos niveles de la jerarquia. Division del
trabajo, reglas y regulaciones, promocion por el mérito, dependencia organica,
relaciones interpersonales y una clara orientacion hacia los objetivos, constituyen su

léxico y son sus caracteristicas principales.

Ademds, es una caracteristica de los modelos formales el asumir como un postulado

que el poder reside en el vértice de la piramide, cuando es sabido que éste es un
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principio muy discutible en muchos casos. También es un postulado analizar a las

organizaciones como vacias de individuos.

Sin embargo, se ha podido distinguir en la dindmica interna de la DGR la
organizacién formal coexistiendo con la organizacién informal y advertir su
operatoria integrada, al tiempo que no existe total claridad en los objetivos de la
organizacién. En algunos casos, se ha advertido que distintos actores perciben los

objetivos de la institucién de manera diferente {(modelo ambiguo).

Esto estaria indicando que coexiste (al menos en algunos funcionarios) el modelo
formal con una aproximacidn al modelo organizacional de la perspectiva politica, que
asume que los objetivos de las organizaciones son inestables, ambiguos y
rebatibles. Los individuos, los grupos de interés y las coaliciones tienen sus propias
propuestas y actGan hacia la consecucion de sus propios objetivos, que, como
consecuencia, pueden ser disputados y llegar a ser un elemento determinante en el
conflicto entre los grupos. El desacuerdo en los objetivos es, por lo tanto, una

circunstancia constante en la organizacion.

Ha guedado claramente demostrado que el concepto de poder es fundamental y
prevalece por sobre el modelo formal de autoridad. Al mejor estilo de los modelos
politicos organizacionales, las decisiones se toman en funcion del poder de los
individuos y de los grupos. Se detectan muchas fuentes de poder, pero en términos
generales, la distincion puede hacerse entre autoridad e influencia, y deben
considerarse también la importancia de las influencias externas en las decisiones

internas.

1.4.Sobre el clima y la cultura institucional percibida y relevada. La necesidad

de liderazgos genuinos

Un aspecto critico que surge del Informe mencionado lo constituye sin duda el de las
relaciones humanas.

Si bien en el andlisis de los recursos humanos se considera como una fortaleza el
sentido de pertenencia del personal hacia la DGR y la imagen positiva que los

agentes tienen sobre la institucion, no debe perderse de vista que de los ocho

estandares seleccionados solamente dos de ellos cubren medianamente las
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expectativas del personal, y que ellos son precisamente la estabilidad laboral y los

beneficios sociales.

En una época y un pais con alta inestabilidad, el cumplimiento de estos dos
estandares no puede considerarse como indicadores de un buen clima y cultura
institucional. Mas bien deberia pensarse que mas que un sentido de pertenencia, se

trata de una ventaja comparativa con respecto del mercado laboral.

Esto se ve claramente ratificado por los resultados de la encuesta acerca del
ambiente laboral, sobre el que el 73 % afirma que no es adecuado; en cuanto al
liderazgo y estilo de gestion, en que la variable capacidad para motivar s6lo adquiere
un valor del 10 % pero fundamentalimente en lo que respecta a la variable desarrolio
de las personas cuyo valor es del 6 % lo que indica que el 94 % del personal no ve

cumplidas sus expectativas.

En un contexto para las organizaciones caracterizado por la complejidad, la
inestabilidad, la bifurcacion, los finales abiertos, la competencia y el nivel de

excelencia en todo lo que se hace seran superados diariamente.

Enfrentar este contexto requiere de altos niveles de identificacion y colaboracion del
personal. La cooperacion es fundamental para la productividad; el camino 6ptimo
para ella pasa por la participacién.  Por ello, un area prioritaria la constituye la
Direccién de recursos humanos la cual, entre sus politicas, debe plantearse el
enriquecimiento del trabajo, la promocién de la participacion, los grupos de calidad,
la transparencia organizacional, la difusién sistematica de la informacion relevante
sobre la marcha de la organizacion, el seguimiento de la moral de trabajo, el analisis

de la evolucion y caracteristicas de la cultura institucional.

De igual modo, se vuelve necesario dejar de Ieer la realidad desde un punto de vista
Gnico y acostumbrarse a pensar proyectando mentalmente varios escenarios
posibles simulténeos, permaneciendo abierto, porque la realidad compleja y

ambigua puede entenderse mejor si se aumentan los angulos de lectura.

Por ejemplo, se ha podido distinguir en la dindmica interna de fa institucion la

organizacion formal y |a organizacion informal, y advertir su operatoria integrada.

El reducir 1a Direccion a los problemas de planeamiento formal es una simplificacion
y la debilita al suponer un funcionamiento automatico de las estructuras formales
que no se da en la practica. Comprobamos que la organizacion formal no garantiza
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productividad ni eficiencia. La concentracién del poder y consiguiente rigidez del
proceso de decisiones conspiran directamente contra el uso de las experiencias y
habilidades potenciales de ios jefes y miembros de la organizacion, atentando contra

la productividad.

1.5.Sobre la necesidad de definicion de la Misién y Vision de la DGR y su

comunicacion hacia adentro y hacia fuera

Ha quedado demostrado a través del proceso de Autoevaluacion de la Calidad
Institucional, que la DGR no cuenta con una clara definicion de su Misidn. Al no
contar con un proceso de planeamiento estratégico institucionalizado, tampoco se

plantea la definicién de la Vision del Organismo.

Queda también la evidencia que tanto hacia el interior como en el contexto, no se ha

planteado la necesidad de contar con las definiciones mencionadas.

En una realidad mutable permanentemente es imprescindible convertir la dicotomia
en unidad; y planear y ejecutar en un proceso integrado donde la retroalimentacion
permita transformar los resultados observados en nuevas entradas en tiempo real
para reformular estrategias. Lo que se requiere en lugar de una dicotomia es un

proceso unico de aprendizaje de la realidad.

El interés de las autoridades de la provincia del Chaco en encarar un proceso de

evaluacion institucional da cuentas de su percepcion de la calidad como estrategia

administrativa de gestion.

La adopcion de esta estrategia involucra diversos procesos que se encuentran

interrelacionados:

la consolidacién un ambiente adecuado para el desarrollo de la calidad total, lo
cual implica lograr una cultura uniforme, compartida por toda la organizacion,

actividad no imposible, pero muy trabajosa
la busqueda de incremento de la eficiencia y la productividad

el respeto por cada agente y por sus potencialidades; fortaleciendo el
compromiso con el personal, motivandolo y reconociendo sus esfuerzos y

exitosas intervenciones
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el grado de involucramiento que asume dicho personal, demostrando lealtad,

identificacién y colaboracion permanente
el sistema y las herramientas adecuadas
la medicién del desempeiio, para que existan mejoras continuas

la planificacion incorporando la perspectiva del contribuyente, protagonista

central.

1.6. Sobre la necesidad de Planeamiento Estratégico

En el marco descripto, consideramos que tanto el enfoque como las herramientas
organizadoras de la complejidad organizacional deberian encuadrarse en el

planeamiento estratégico de la institucion.

A partir de las categorias que incorpora el planeamiento estratégico es posibie
enriquecer la reflexion y la accién personal y grupal promoviendo cambios en la
amplitud y profundidad de la percepcion y en ia conduccion, administracién y gestion

de situaciones.

El planeamiento estratégico hace suyo el concepto de accion de Edgar Morin, que
resume el nuevo estilo de pensamiento: “La acciéon supone complejidad, es decir,

elementos aleatorios, azar, iniciativa, decisién, conciencia de las derivas y las

transformaciones’.

En la concepcion estratégica el plan no es el ejercicio exclusivo y exciuyente de un
sector de poder sino el resultado del despliegue de fuerza de los diferentes actores
sociales internos y externos a la institucién. Estos actores desarrollan su capacidad
de producir cambios situacionales para obtener sus objetivos, en un juego de tensién
dindmica en la que se entrecruzan e interactian entre si multiples vectores de

fuerza.

La planeacion estratégico, afirma Steiner “no trata de tomar decisiones futuras, ya
que éstas sblo pueden tomnarse en el momento. La planeacion del futuro exige que
se haga la eleccién entre posibles sucesos futuros, pero las decisiones en si, las
cuales se toman con base en esos sucesos, sélo pueden hacerse en el momento.
Por supuesto que una vez tomadas, pueden tener consecuencias irrevocables a

largo plazo”
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El planeamiento estratégico es entonces un proceso continuo de adaptacion de la
aplicacion de la energia social a los cambios situacionales esforzandose por
sostener la direccionalidad en la borrosidad de las circunstancias que se presentan

en la trayectoria trazada hacia los objetivos propuestos.

La estrategia redefine y reinterpreta las propias acciones tacticas desde una
perspectiva general que comprende la correlacion de fuerzas propias con las
adversas. La viabilidad de una accién es no solo reconocer una situacion, sino
también los mecanismos para que esa accion logre un resultado deseado. Es una
evaluacion de las diferentes fuerzas que se oponen y las capacidades propias para
superar las barreras; es la acumulacidn de fuerza mediante alianzas,

colaboraciones, etc.

La estrategia es el cdlculo permanente gue actualiza al plan en sus modos de
operacién, de acuerdo con los nuevos datos que surgen de los cambios en el
contexto y que requieren ser incorporados al plan para facilitar y sostener la

trayectoria prevista hacia los objetivos estratégicos.

El planeamiento estratégico es una secuencia de acciones de solucion de problemas
para lo cual busca comprender, explicar e interpretar el entorno en su doble aspecto
inmediato y mediato, tratando de establecer las variables que afectan a la
organizacion. El esfuerzo es puesto en la comprension de cudl es el problema, la
brecha, el desequilibrio, entre los niveles de aspiracion y las decisiones actuales.

Constituye, por lo tanto, un proceso de aprendizaje de la fuerza (compelitividad
evolutiva) a aplicar (presién estratégica) para poder progresar {modelo evolutivo).

Si bien el plan es elegido por los actores, ellos no pueden elegir los escenarios — el
contexto- donde los realizaran, io que exige de {os actores la utilizacion condicional

de las alternativas previstas para responder a las diferentes circunstancias posibles.

Ei disefio de escenarios permite combinar las variables fuera de control de la fuerza
propia con aquellas variables bajo el control propio, de modo que las opciones
representen conjeturas sobre la organizacion de la fuerza propia para superar ias

restricciones y avanzar en la direccién de la situacion objetivo.

El concepto de escenario permite crear referencias de posibles situaciones futuras,
dando la posibilidad de definir respuestas de la organizacion y reducir

incertidumbres. Construir un escenario implica tomar en cuenta las constantes, las
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variantes, las tendencias y las opciones o cursos de accion.

Esta construccién requerira asimismo la revision y la reestructuracién constante, en
la medida en que haya cambios situacionales; por ello planeamiento estratégico y
sistermna de evaluacién permanente son parte constitutiva de todo proceso de gestion

de la calidad institucional.

1.7.Sobre los estandares de calidad propuestos en el Proyecto

Si bien en el disefio del Proyecto oportunamente presentado, se detallaron tanto
desde el punto de vista metodologico como de la propuesta concreta, una serie de
estandares de calidad, ellos fueron planteados a los efectos de su andlisis y
evaluacién por parte de las respectivas comisiones de calidad que se

desempenarian en el proceso de autoevaluacion institucional.

En el marco de la revision del Proyecto, del Modelo de Autoevaluacion y en la
aplicacion del mismo, se repasaron los distintos aspectos, categorias, variables e
indicadores, siempre en relacion con los estandares propuestos. Este procedimiento
sirvi6 de elemento de contraste y validacion de la propuesta y han quedado

formulados como lo estuvieron originariamente.

Esto no deberia cerrar el debate sobre los estandares propuestos. Los estandares
no son inmutables en el tiempo y el espacio. Son indicadores susceptibles de
adaptacién y modificacion de acuerdo con las condiciones en que se encuentra y se

desarrolia la organizacién.

En todo caso la ratificacién estaria indicando solamente un buen punto de partida

para la continuacion de la tarea.

1.8.Sobre la brecha entre los estandares y la realidad observada

Concluida la etapa de relevamiento, producidos los reportes con informacion y
sometidos al contraste tanto intemno como del contexto externo, ha quedado
claramente en evidencia que la calidad institucional de la DGR muestra una brecha
significativa entre las variables tanto de insumos, como de procesos y de resultados,

con los estandares propuestos.

La pretension de certificacion de calidad deberéa pasar por {o tanto, por un periodo de
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espera que sera tan o menos prolongado segun sean las decisiones que se adopten
respecto de las propuestas de mejoras que se formulen para cada uno de los

aspectos evaluados.

Intertanto, los estandares propuestos deberian ser revisados tal come se sefiala en
el punto anterior, sea para su ratificacion durante el proceso, como para su

modificacién o adaptacion.

1.9. Sobre Ia necesidad de formalizar las herramientas organizacionales

Es significativo el hecho de que por una parte el imaginario del colectivo
organizacional se identifica claramente con un modelo formal burocratico jerarguico,
cuando la reatidad normativa indica que los soportes basicos de dicho modelo
practicamente no existen en la institucién ya que es tal el grado de desactualizaciéon

que los ha tornado inoficiosos.

Sin embargo, no es casual ni equivoco el imaginario por el tipo de organizacion de
que se trata. Al contrario, resultaria dificil concebir un organismo de recaudacion
tributaria, bajo un modelo organizacional democratico, politico, subjetivo o ambiguo,
aun cuando como quedé explicitado en el punto 2 (supra), esta concepcion esta

latente en algunos miembros de la organizacion.

En cualquier tipo de organizacién, cualquiera sea el modelo organizacional, las
herramientas de gestion son imprescindibles. Pero es también imprescindible que
estén permanentemente actualizadas. Elio otorga seguridad en los procesos y

permite en todo momento detectar los desvios.

En un proceso de establecimiento de estandares con el objetivo de certificacion de
calidad institucional, es inconcebible la inexistencia o desactualizacion de las

herramientas organizacionales.

1.10. Sobre la necesidad de formacion, capacitacién y actualizacion

permanente de todo el personal en materia de autoevaluacion institucional

La autoevaluacion institucional es un procesc complejo porque los sujetos deben
actuar permanentemente en un doble caracter en varios sentidos: cada integrante es
a la vez evaluador y evaluado, pero al mismo tiempo es un sujeto individual y
colectivo. Esto requiere de conocimientos tedricos pero fundamentalmente de mucha
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ejercitacién y debe convertirse en una practica continua.

La participacion de toda la linea administrativa es un requisito importante que facilita
el éxito en los procesos de evaluacion que se realizan con el propdsito de

mejoramiento.

Pudo advertirse que implantar equipos para mejoramiento, como algo aislado de
toda la administracion, esta condenado tarde o temprano al fracaso. Si los agentes
no perciben la significacién que el proceso tiene para sus superiores muy
réapidamente la participacion activa en las acciones de mejoramiento desaparece.
Solo cuando todo el equipo de administradores esté capacitado, convencido y
participando en el proceso de mejoramiento, se esta en condiciones de involucrar a

todo el personal.

1.11. Sobre la vision externa

Como parte del Proceso de Autoevaluacion realizado en el seno de la Direccidn
General de Rentas de la provincia del Chaco, se llevd a cabo un relevamiento
dirigido a los actores externos, entendiéndose como tales a un conjunto de
informantes, personales y/o institucionales, que revisten el caracter de usuarios de

dicho organismo recaudador.

De esa manera, con la pretension de consultar la vision de esos informantes sobre
una serie de aspectos que el Equipo de Autoevaluacién considerd significativo, y
bajo la concepcion de apticar el Modelo Multireferencial, se disefio un cuestionario

que permitio la obtencion de los datos requeridos.

El conjunto de informantes externos se integré con representantes de Camaras y
Consejos mas algin referente individual, y luego de procesada la informacion, se

obtuvieron los cuadros que se muestran en el Anexo correspondiente.

Se puede observar que, a través de disimiles respuestas indicadas, los informantes
externos manifiestan algun grado de desconocimiento respecto de la normativa que

rige, en la provincia del Chaco, los aspectos tributarios.
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La cuarta parte de los encuestados respondieron que la politica tributaria es fijada
por la Legislatura, igual porcentaje que los que contestan que es fijada por varios

organismos.

Las respuestas obtenidas muestran que la politica tributaria de la provincia se fija
virtualmente sin efectuar consultas a los contribuyentes, tanto institucionales como
personales. Se observa que un 75 % de los respondentes asi lo confirman.

Es escaso el nivel de consuitas de los responsables de fijar el calendario de tributos
o los planes de pago, facilidades y moratorias a los contribuyentes. Virtuaimente la
mitad (0 mas de la mitad, segin sea el caso) de los consultados indica que "no
fueron consultados en ese tema’, mientras que, en el caso del calendario, un

porcentaje del 37,5 % indica que fueron consultados “sdlo en algunos casos’.

A pesar de lo indicado en el parrafo precedente, un alto porcentaje de los
encuestados (87,5 %) indica'que el calendario de vencimientos de los tributos

provinciales resulta “conveniente” o “muy conveniente”.

Se observa en las respuestas una marcada indicacion de que el ente recaudador no
realiza campanas de concientizacion o asesoramiento entre los contribuyentes o, al

menos, esas campanas sélo estan reconocidas por un porcentaje que no supera el

38%.

Eso indica la necesidad de que la DGR extienda claramente sus funciones mas alla
del mero hecho de recaudar, incluyendo las tareas de concientizacion vy

asesoramiento.

La informacién recolectada sobre el tema difusion, muestra que el Diario es el medio
mas utilizado por los contribuyentes para enterarse de las cuestiones de mayor
interés en el tema tributario provincial. Sin embargo las respuestas permiten verificar
que, asi como el periddico es el medio mas utilizado para enterarse, los
contribuyentes indican que el correo electrénico, en todos los casos, es el medio que
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sugieren para que se les comunique sobre temas tributarios. Esto estaria

demostrando el interés de los usuarios por recibir una atencién mas personalizada.

Lo curioso es que hay una cuarta parte que afirma no enterarse de los temas
tributarios, lo cual implicaria la necesidad de una mayor profundizacion en esta

cuestion.

Respecto de los aplicativos utilizados, y entrando en un terreno mas relacionado con
la satisfaccién y/o conformidad de los usuarios respecto de ellos, se verifica que un
porcentaje superior al 62 % indica que son de “facil uso” y de “facil actualizacion”,
aunque un bajo porcentaje indica que son “accesibles” o de “facil instalacion’. Este
es un tema que debiera ser analizado con vistas a mejorar este aspecto de la

refacion DGR-Usuarios.

Un alto porcentaje de las respuestas (62,5 %) indican que existe un sistema de
ayuda para la liquidacion de impuestos, también un muy alto porcentaje del orden
del 66,7 % sefala que ese sistema es a través de consultas personales.

Esto indica que la relacién entre los funcionarios y asesores de DGR y los usuarios
se lleva a cabo, fundamentalmente, en el edificio de la reparticion, y excluye otros

medios de comunicacién, ya indicados como preferidos.

En este sentido se verifica que la tercera parte de las consultas (que segun se vio,
fundamentaimente son personales) son respondidas satisfactoriamente, en tanto la
misma proporcion de respuestas indica que las respuestas son ‘pocas veces”

satisfactorias.

Esto claramente indica la conveniencia de tratar de reconvertir el sistema de
consultas personales en otro sistema en el que prime una comunicacion, tambien

directa entre usuarios y reparticion, pero a través de medios electronicos.

La percepcion de los consultados permite verificar que el concepto que ellos se han

formado respecto del personal de DGR es que, si bien asignan a sus conocimientos
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técnicos categorias de “muy bueno” y “bueno”, preponderantemente asignan la

categoria de “regular” en los aspectos "atencién” y “rapidez’.

Esto es una senal que debe llamar la atencién, y sobre la cual deberian llevarse a
cabo acciones concretas en beneficio de una mejora en la opinidén de los usuarios

respecto del personal, al menos en las cuestiones mas conflictivas.

En lo referente a los temas consultados: si el usuario “encuentra rapido la oficina”,
si “lo guian rapidamente hasta el lugar de atencién”, si “recibe atencién y
respuestas satisfactorias” y si “lo atienden cordial y respetuosamente”, puede

verificarse la importancia relativa de la categoria “a veces”, frente a las restantes.

No obstante, hay una proporcién variable de respuestas que indican la opcion
“siempre” y, en algunos casos, la opcién “nunca’, lo cual supone la existencia de
algun tipo de problemas que los usuarios detectan relacionados con las cuestiones

consuitadas.

1.12. Sobre la necesidad de formacién, capacitacién y actualizacién de los

recursos humanos en gestién y administraciéon publica y tributaria

Un aspecto importante que se ha observado a lo largo del proceso de
Autoevaluacion institucional y de lo que dan cuenta los puntos anteriores, es de que
resulta necesaria ademas de la formacién en procesos de autoevaluacion
institucional detallado en el punto 10 (supra), una formacién, capacitacion y
actualizacion de los recursos humanos en materia de administracion publica en

general y administracion tributaria especificamente.

Las actividades y metas confiadas al Estado en nuestro pais y en la provincia, deben
tratar de cumplirse en un contexto global cuyas dimensiones y niveles de
complejidad se acrecientan aceleradamente y que se caracteriza por un estrecho e

intenso grado de interdependencia, lo que agrega significacion a las dificultades.
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Las realidades politicas, sociales y econdmicas tienen una velocidad de mutacién
muy superior a ias conocidas y no siempre los aparatos administrativos y de gestion
del Estado estan en condiciones de adaptarse. Mucho menos de contar con la

capacidad de previsién de los cambios y reaccionar a tiempo y adecuadamente.

Estos fenomenos tienen en primer término una dimensién fundamentalmente
politica, pero contiene también importantes aspectos técnicos, entre los que tienen
una fuerte incidencia los que hacen a la gestion publica en general y a la
administracién tributaria en el caso particular de la Direccion General de Rentas.

Contar con recursos humanos capaces de manejar eficientemente la previsibilidad y
los cambios una vez producidos, genera en el Estado una intensa demanda de
capacidades administrativas que tiene, en general, una doble expresion: a) la
necesidad de desarrollo de las capacidades presentes de los funcionarios y
empleados publicos y b) la de profesionalizacién administrativa, involucrando alii a la
formacion especializada y a nivel profesional de los funcionarios y empleados

actuales.

En el primer caso, se trata de concretar objetivos de capacitacion directamente
ligados a la tarea actual de los funcionarios y empleados. La meta seria producir un
aprendizaje que incida en el mas breve plazo posible en un mejoramiento de su

desempeno en sus tareas especificas.

En el otro caso, la formacién profesional de los administradores publicos plantea
requerimientos educativos de mayor aliento. Aqui no se apuntaria al mejoramiento
de la tarea actual, en forma inmediata, sino al desarrollo profesional del individuo y

de sus capacidades de contribuir al mejoramiento general de la gestion publica.
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2.  INTRODUCCION

El presente informe muestra los resultados obtenidos al finalizar la Etapa Il del
Proyecto de Evaluacion de la Calidad Institucional de la Direccién General de Rentas
de la Provincia del Chaco, realizado en el marco del convenio firmado entre el

Gobierno de la Provincia del Chaco y la Universidad Nacional def Nordeste.

La ejecucion de esta segunda etapa del proyecto estuvo a cargo de una comision de
Evaluacion de la Calidad conformada por agentes de la Direcciéon General de Rentas
designados a tal efecto por la Direccién de dichc organismo y por docentes de la
UNNE, en calidad de expertos en evaluacion institucional, con el propésito de

brindar asescramiento y orientacion en el proceso de autoevaluacion.

Este proceso de autoevaluacion tuvo como finalidad principal, lograr que los propios
actores de la organizacion asuman el compromiso de llegar al conocimiento de Ia
realidad de la DGR en sus principales categorias de analisis, comparar con los
estandares de calidad asociados con esas categorias, observar adecuaciones y/o
desviaciones existentes respecto de estos estandares y realizar las propuestas de

mejora pertinentes, en cada caso.

Este enfoque de evaluacion de la calidad institucional del servicio plantea a ias
modernas administraciones de la cosa publica, un nuevo paradigma o campo de
accion, que difiere sustanciaimente de los clasicos criterios de auditoria, enfocadas
casi exclusivamente en el control. La evaluacion de la calidad institucional debe
pensarse como un mecanismo sistémico y permanente, internalizado en las
organizaciones competitivas y principalmente, en las organizaciones del estado,
cuya eficiencia impacta directamente en el desarrollo de la sociedad.

Como producto de esta etapa, se obtuvo el presente informe, que no debe
entenderse como una simple descripcion de la realidad a través de la acumulacion
de valores estadisticos, sino que representa el resultado de un ejercicio participativo
de reflexion, para destacar, a partir de los objetivos propuestos, cual es el
diagnostico de la situacién y las acciones previstas para mejorar la calidad del

servicio.

Este reporte con informacion, se sometid a un proceso de confrontacién con el

medio, es decir con los representantes y actores reales o potenciales del organismo,
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con el objetivo de validar y completar la informacion necesaria para la generacion del

informe Final de Autoevaluacion y propuestas a incorporar en el Plan de Mejoras.

A continuacién, con el objeto de contextualizar el informe, se explica brevemente
como se dio el proceso de autoevaluacion en DGR, las actividades realizadas y una
exposicion de las apreciaciones de los coordinadores acerca del desarrollo de este

proceso.

Luego, se exponen los resultados obtenidos en las subcomisiones que abordaron
distintos ejes de andlisis. En cada caso se describen los objetivos especificos del
sector, las actividades realizadas, la metodologia seguida para el logro de los
objetivos, el diagnéstico inicial segun los resultados que aparecen explicados y
luego, en funcién de los criterios de calidad considerados para las categorias de

analisis, las propuestas de mejoras que correspondan.

%



3. PROCESO DE EVALUACION INSTITUCIONAL

3.1 Seleccién de los consultores por parte de la UNNE
El equipo técnico de la Universidad presenta la siguiente conformacion:

Director de! Proyecto: Prof. Ms. Gabriel Eduardo Ojeda (Secretario General de

Planeamiento)

Coordinadora Operativa del Equipo UNNE: Mgtr. Maria del Socorro Foio

(Coordinadora del Sistema de Evaluacién Permanente).

Equipo de expertos, integrado por docentes ordinarios que aprobaron el Curso de
Posgrado de Evaluacién Institucional: '
Secretaria General de Planeamiento:

e Lic. Daniela Vidal

Facuitad de Cs. Econémicas:

« Cra. Alejandra Desoindre

e Lic. Mario Garber

¢ Cra. Mabel Yanda

Facultad de Arquitectura:

e Arq. Carlos Burgos

+ Arg. Mara Mc Donald

Facultad de Ingenieria:

* Ing. Maria Teresa Clemente

¢ Cr. Roberto Pajon

o Ing. Carlos Zabala

Facuitad de Cs. Exactas:

¢ Ing. Gabriel Sdez

o Mgter. Gladys Dapozo

¢ Prof. Marta Stoppelio

Carrera de Licenciatura en Relaciones Laborales:
e Lic. Pablo Barbetti

¢ Lic. Teodoro Fernandez

Las tareas de este equipo técnico se distribuyeron por sub-equipos sectoriales,
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segun categorias de analisis:

Aspectos legales constitutivos: Ms. Gabriel Eduardo Ojeda
Variables que se evalian

Ley de creacion y sus modificatorias

Codigos

Reglamentos

Mision. Vision. Historia. Descripcion de aspectos importantes

W N

Aspectos organizacionales: Cra. Alejandra Desoindre y Lic. Pablo Barbetti
Variables que se evaluan

Disefio organizacional

Estructura organica

Estilos de conduccion

Comisiones, comités, equipos

Recursos humanos: Lic. Daniela Vidal y Lic. Teodoro Fernéndez
Variables que se evaltian

Desarrollo de los recursos humanos

Politicas de ingreso, permanencia, promocion

Planes de formacién y capacitacion

Planes de beneficios

ook N =

Reglamentos

Planta de personal: Cr. Roberto Pajén y Cra. Mabel Yanda
Variables que se evalian

Estructura por categorias

Cantidades

Nivel de instruccién

Grupos etareos

Género

Antigliedad en la DGR

Antigliedad en el cargo
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Infraestructura fisica: Arq. Carlos Burgos, Arg. Mara Mac Donald e Ing.
Maria Teresa Clemente
Variables que se evaluan
Detalle de todos los emplazamientos fisicos
Lugares, descripciones
Antigledad de las construcciones
Estado de mantenimiento
Funcionalidad
Cantidad de m? por persona
Conectividades entre edificios
Propiedad/alquilado

Equipamiento: Ing. Carlos Zabala, Ing. Gabriel Saez y Mgter. Gladys
Dapozo

Variables que se evaluan

Parque informatico

Cantidades, antigledades, configuraciones

Planes de actualizacion

Sistemas, utilitarios

Abierto, propietarios, cadigo fuente

Conectividades (Intranet-Internet). A/B, tiempo real, batch

Bibliotecas

Sistemas de comunicacién: Cra. Alejandra Desoindre y Lic. Pablo Barbetti
Variables que se evaluan

Comunicaciones verticales y horizontales

Estan institucionalizadas?

De quién depende?

Coémo se actualiza?

Como se reciben y atienden las sugerencias y quejas?

Sistemas de comunicacién con usuarios (clientes)
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Informacién estadistica: Lic. Mario Garber, Cra. Mabel Yanda y Prof. Marta
Stoppello

Variables que se evalian

Evolucién y comparacion

Recaudaciones por tributo, por zona

Alicuotas. Evolucion

Datos sobre PBI. Relaciones

Plan Estratégico: Ms. Gabriel Eduardo Ojeda
Variables que se evalian

Existe?

Quién lo formula, cdmo se actualiza?

Quiénes participan?

Se basa en diagnosticos?

Contiene definicion de politicas, objetivos, acciones?

Cual es el tramite de aprobacion?

Se verifica su cumplimiento?

Existe un plan de monitoreo?

Tiene participacion el Poder Ejecutivo, el Legislativo?

3.2. Constitucién de la Comisién de Evaluacién de la Calidad, con funcionarios
del Ministerio de Economia y del mas alto nivel jerarquico de la Direccién

General de Rentas

La Comision de Calidad se conformé con los siguientes funcionarios del Gobierno

provincial:

COORDINACION GENERAL: Subsecretaria de Ingresos Publicos, Cra. Andrea

Ledesma (a cargo de la Direccion General de Rentas)

COORDINACION OPERATIVA: Subdirectora de la DGR, Cra. Gerarda Nissim.



3.3. Identificacion y formacion de los lideres internos de la DGR

Se incorporaron a los subequipos sectoriales los siguientes agentes de la institucion

(se indica con una llamada [1] a quienes participaron temporalmente):

1. ASPECTOS LEGALES

Dra. Lucia Schweizer — Asesora Juridica
Cr. Hugo Falcén — Jefe de Departamento de Sellos
Mirta Liliana Almirdn — Dpto. de Fiscalizacion Externa

2. PLAN ESTRATEGICO

Cr. Ruben Pelozo — Administrativo

Cra. Silvia Navarro — Analisis Fiscal [1]

Mirta Liliana Almirdn — Dpto. de Fiscalizacién Externa

Patricia Kalbermatten

3. INFORMACION ESTADISTICA

Lic. Esther Martinez — Jefe Departamento de Organizacion y Métodos

Cr. José Gonzdlez — Jefe Departamento de Tesoreria [1]
Lic. Cristina F. de Tracogna — Departamento de Procesos

4. PLANTA DE PERSONAL

Cra. Inés Céaceres — Secretaria Técnica
Ana Alicia Quiréz de Miranda — Departamento Personal

5. INFRAESTRUCTURA FiSICA
Ing. Carmelo Gross — Departamento Organizacion y Métodos

6. EQUIPAMIENTO



Lic. Esther Martinez — Organizacién y Métodos

7. RECURSOS HUMANOS

Cra. Silvia Navarro — Analisis Fiscal [1]
Dra. Cristina Serrano — Departamento Legal
Mirta Liliana Aimiron — Dpto. de Fiscalizacién Externa

8. SISTEMAS DE COMUNICACION

Cra. Griselda Alonso — Jefe de Area DGR 2000
Cr. Marcelo Chuscoff — Departamento de Sellos [1]

9. ASPECTOS ORGANIZACIONALES

Dr. José Avila Testa - Dpto. de Asescria Legai
Lic. Cristina F. de Tracogna — Dpto. de Procesos
Alejandra Goémez — Inspectora Fiscalizacion Externa

Una vez que fueron identificados los lideres internos de la DGR, en base a los ejes
propuestos para el desarrollo del proceso de autoevaluacion institucional se efabora

la propuesta de formacion para los agentes participantes:

Plan de Capacitacién:

Objetivos:

Poder manejar marcos conceptuales “compartidos” entre los docentes expertos -en
su funcion de acomparnamiento del procesc de autoevaluacion- y los pares de la
DGR

Facilitar, a través de un proceso gradual y contextualizado de transferencia de los
conocimientos necesarios, la accion de los integrantes de la Comision de Calidad en
el desarrollo de la evaluacion.

Preparar a los actores institucionales para el cumplimiento de actividades de
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socializacién y “docencia” que favorezcan la participaciéon del personal de la DGR en
la autoevaluacion.
Planos: * Actividad comun con todos los pares
* Actividad especifica por grupo
Contenidos para la actividad comun:
Autoevaluacion institucional de la DGR.
Origen. Antecedentes.
Significacién; expectativas del Gobiermo
Objetivos — Alcance - Consenso
Roles en el proceso de autoevaluacion
Beneficios esperados
Desarrollo de la propuesta. Lineamientos basicos.
Principales conceptos relacionades con la evaluacion de la calidad
institucional:
- gestion de la calidad
- concientizacion sobre la importancia de la informacion
- enfoque sistémico de la organizacién
Modalidad de la capacitacion especifica por grupo: Talleres para trabajar sobre sus
respectivas variables mediante una ejercitacién en la aplicacion del Modelo

Operativo

Metodologia de capacitacion:
- Reuniones
- Talleres

- Lectura de material didactico basico

- Socializacion de resultados

3. 4. Dictado de cursos sobre evaluacién institucional a los lideres

seleccionados

Se desarrollaron los siguientes Talleres de Capacitacion:

1. Introduccién a los conceptos y las técnicas de autoevaluacion

a) Primer encuentro
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Temario:
la autoevaluacion como parte de un proceso de evaluacion permanente

importancia de evaluar partiendo de una mirada institucional, que neutralice

opiniones surgidas desde intereses particulares o apreciaciones subjetivas
diferenciacién entre el rol de la CC y el equipo UNNE
demarcacion de los compromisos de la Universidad y del Gobierno

delimitacion de las expectativas sobre el plan de mejoras, distinguiendo

decisiones técnicas y decisiones politicas

complejidad de la realidad institucional, percibida como algo mas que la suma de

los puntos de vista particulares iniciales;

diferencia entre el procedimiento de evaluacion participativa y la consultoria

externa que soélo se basa en una mirada técnica.

b) Segundo encuentro
Tarea grupal:

Identificacion de los problemas propios de la institucion.

Jerarquizacién preliminar consensuada de los problemas considerados mas

importantes

c) Tercer encuentro

Metodologia para la Identificacion de problemas.

d) Cuarto encuentro
Elaboracién participativa del “Arbol de problemas de la DGR". Discusion grupal y

formulacion gréfica de la propuesta.

2. Talter sobre Comunicacion

Se procedi6 al tratamiento de las estrategias comunicacionales en el proceso de

autoevaluacion. Se reforzaron los conceptos de organizacién, comunicacion y
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participacion, distinguiendo por un lado las funciones que cada uno de estos tres
procesos cumplen dentro de la modalidad de evaluacion que encara la DGR, y
describiendo a su vez las relaciones entre los mismos, especialmente en lo que hace
a la necesidad de retroalimentacion del sistema de evaluacion.

Asimismo, se brindd informacién operativa para optimizar las acciones de difusion
Se interpreta como una de las estrategias de comunicacion destinada a lograr el
involucramiento de los actores, la reunion que realizé la Comision de Calidad de la

DGR con directores y jefes de departamento.

3. Taller especial sobre Técnicas de disefio cuestionarios

El objetivo ha sido la construccion de un cuestionario consensuado por los equipos y

que permita recoger los datos “suficientes y necesarios” para la evaluacion.

Con respecto a las técnicas de recoleccion de datos necesarios para ja
autoevaluacién, ademas de las especificas que puedan emplear los equipos
(observaciones en terreno, consultas a informantes, uso de documentacion, etc.), se
aplica una encuesta Unica elaborada por el equipo de Estadistica, con contenidos y
metodologia apropiados a las necesidades de informacion que se desprenden de los

propios objetivos de la autoevaluacion.

3.5. Disefio del plan de difusién del proceso de autoevaluacion

Objetivos:
- Crear conciencia de la importancia de la autoevaluacion institucional para
la elaboracion y puesta en marcha de un plan de soluciones y mejoras en la DGR
- Lograr la cooperacion de los actores para la provision de informacion

diagnéstica sobre fos aspectos a evaluar.

-  Generar una disposicion favorable para el aporte de sugerencias y
propuestas que contribuyan a la formulacion del plan de mejoras.
Estrategias:
Comunicar mediante textos (lenguaje y medio) de los mensajes
contextualizados segun cada tipo de receptor
Establecer un continuo comunicacional
Contenidos de las comunicaciones:



Convenio UNNE-DGR
Naturaleza de la autoevaluacion
Caracter participativo del proceso
Compromisos (actores y Gobiemo)
Resultados parciales y conclusiones finales
Fases de !a difusion:
Concientizacion sobre la importancia de la evaluacién y del rol de cada actor
en el proceso
Informacion de los avances en el desarrolio de la autoevavaluacion

Comunicacién de retroalimentacion: Buzon de Sugerencias

a) Difusién Interna:
* Gacetillas internas:
* Afiches murales segun avance del proceso (transparentes)
Buscar espacios claves para que la llegada sea masiva
Utilizar lenguajes comprensibles / motivadores
* Reuniones sectoriales (niveles homogéneos)
- participacion
- dialogo
- opiniones
* Charlas por parte de los lideres destinadas al personal a su cargo (mezclar niveles)

b) Difusién Externa:
Destinatarios: contribuyentes, usuarios, funcionarios de Gobierno, ciudadanos en

general
Medios:

* Gacetillas

* Articulos de opinién (difusién social)

* Entrevistas sectorizadas segun los actores claves de la sociedad civil (Bancos,
Colegios Profesionales, etc.)

* Pagina Web — Diario - TV

3.6. Puesta en marcha del plan de difusion
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La puesta en marcha del plan se concreta a través de la realizacién de una Jornada

de Difusi6n del Proyecto de Autoevaluacion, con las siguientes caracteristicas:

Destinatarios: Totalidad del personal de la DGR
Lugar: Salén Obligado de la Casa de Gobierno de la Provincia
Desarrollo:
Apertura a cargo de! Sr. Ministro de Economia de la Provincia
Informacién sobre la propuesta (origen, inicio, conformacién de la Comision
de Calidad DGR y presentacién de sus integrantes), a cargo de la
Directora de la DGR
Descripcién general del Proyecto. Conceptos basicos y Metodologia de la
Autoevaluacion institucional, a cargo del Director del Proyecto
Significado del proceso de autoevaluacion para la institucién y sus agentes;
Relato de la experiencia de trabajo en el Proyecto hasta el momento:
Equipo DGR a cargo de integrantes de la Comision de Calidad de la DGR
(equipo de evaluadores miembros de la institucién)

Intercambio con el auditorio

En la instancia de evaluacién de la Jornada, los miembros de la Comision de Calidad
expresaron que el personal de la DGR comenté que en veinte afnos no hubo una

reunién de trabajo en la institucion

Se considera la necesidad de incorporar la comunicacién al personal como accion
permanente y de integrar la capacitacion sobre calidad y las mejoras inmediatas.
La gran masa silenciosa no alcanza a comprender que son las Normas IS0, y
estaria percibiendo a la CC como una especie de “asociacion gremial®; por ello es

necesario mostrar ia evaluacion como herramienta de la gestion institucional.

Se pretende lograr una organizacién inteligente, que se construye a partir de una
“comunidad de aprendices’.
La Segunda Reunién de Difusién tiene las siguientes caracteristicas:

Objetivos: informar sobre la encuesta general a llevar a cabo, y comunicar lo
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ejecutado hasta el momento en el proceso de evaluacion

Destinatarios: Totalidad agentes de la DGR

Expositores: Autoridades y Agentes de la institucion integrantes de los equipos

sectoriales de autoevaluacion de la DGR

Programa:
i. Presentacion
ii. Breve resena del proceso
iii.Presentacién del cuestionario

iv. Informacion de c/equipo sectonal

3.7. Revisién de los criterios de calidad, los focos de analisis, las categorias,

variables, dimensiones e indicadores de evaluacion

Las instancias de revision se conciben como recursos claves para la participacion y
construccién del consenso grupal. El objetivo es que los agentes participantes
puedan visualizar el proceso de transito desde lo individual espontaneo a la
elaboracion comun.

En estas instancias participativas se procede a través de sucesivos pasos a la
Identificacién y jerarquizacion de los problemas propios de la institucion.

En un primer momento se definen las siguientes dimensiones:

INFRAESTRUCTURA - EQUIPAMIENTO
1 Falta equipamiento adecuado minimo
2 Inconsistencia (inseguridad) de los sistemas informaticos
3 Falta de Eqguipamiento Informatico —Informacién - acorde a las
necesidades del organismo.
Falta de espacio fisico {(espacio laboral)
5 Falta mobiliario para resguardc de documentaciones legales
importantes
POLITICA TRIBUTARIA Y DE RECAUDACION - CONTROL DE GESTION Y
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EVALUACION DE RESULTADOS
1 Falta de transparencia en la administracion tributaria para generar
mayores recursos genuinos
RECURSOS HUMANOS — ORGANIZACION — ADMINISTRACION -
COMUNICACIONES
1 Ausencia de Planes de Capacitacion adecuados para cada sector
2 Falta de estrategias de comunicacion.
3 No existe sistema de calificacion del personal que incentive a la
capacitacién permanente y al interés por el organismo
4 Falta de una politica de administracion de RRHH gque corrija
inequidades (carrera administrativa)
ORGANIZACION Y METODOS
1 Falta de coordinacién en los circuitos de funcionamiento.
2 Falta (reorganizacion) de circuitos administfativos y procedimientos
actualizados y coordinados con el drea informatica.
Ausencia de control de calidad
Falta de coordinacion. Genera mala organizacion

Falta de estructura organica.
Manual de Misiones y Funciones y Estructura Organica obsoletos.

~N ® 0 A W

Falta de planificacién — Planeamiento Estratégico — Estrategias de
accion. Evaluacion y seguimiento. Control de resultados de
evaluacion
PRESUPUESTO Y FINANCIAMIENTO

1 No existe autonomia financiera. Falta de Recursos

Con posterioridad se llega a una jerarquizacién preliminar consensuada de los

problemas considerades mas importantes:

Falta de Equipamiento Informatico —Informacion - acorde a las necesidades del
organismo.
Falta de transparencia en la administracidn tributaria para generar mayores recursos

genuinos
Falta (reorganizacion) de circuitos administrativos y procedimientos actualizados y

coordinados con el area informatica.



Falta de coordinacion eficiente y cumplimiento de las funciones. Genera mala
organizacion

Manual de Misiones y Funciones y Estructura Organica obsoletos.

Falta de planificacion — Planeamiento Estratégico — Estrategias de accion.

Evaluacién y seguimiento. Control de resultados de evaluacion

Mediante la aplicacién de la Metodologia para la Identificacion de problemas, se

logra elaborar el “Arbol de problemas de la DGR”:

Efectos:
Alta evasion y falta de incentivo del personal.

Incumplimiento de funciones del Cédigo Tributario.

Problema:

1 AUSENCIA DE UN SISTEMA DE AUTOEVALUACION PERMANENTE

Causas:
Presupuestarias (limitaciones fisicas y de equipamiento y limitaciones en los

recursos humanos.

Objetivos:
Sistema de Autoevaluacién Permanente, en funcionamiento.

3. 8. Revision de los instrumentos de recoleccién y analisis

Las técnicas utilizadas se adecuan a las diversas fuentes seleccionadas, habiendo
previsto en cada caso los instrumentos de aplicacidn a las mismas. Se sefialan entre
ellas:

+ Recopilacidon de la informacién

s Entrevistas, encuestas, cuestionarios

+ Observacion



e Trascripcion de documentos

o lectura selectiva

e Subrayar, anotar

¢ Reduccion de la informacion

» Categorizar y codificar

e Categorias: inductivas/deductivas/mixtas
s A priori/a posteriori

» Disposicion, representacion de la informacién
e Graficas

e Diagramas: flujo, caja, lineal, arboreo

o Matrices: proceso/producto

o Perfiles

¢ Resultados, conclusiones

¢ Interpretacion

¢ Validacion: triangulacion, validacidon respondente

Con respecto a las técnicas de recoleccion de datos requeridos para la
autoevaluacion, ademas de las especificas que puedan emplear ios equipos, se
aplica una encuesta unica elaborada por el equipo de Estadistica, con contenidos y
metodologia apropiados a las necesidades de informacién que se desprenden de los

propios objetivos de la autoevaluacion.

El cuestionario ha sido consensuado por los equipos con el fin de contar con un
instrumento apropiado para recoger los datos “suficientes y necesarios” en el

proceso de evaluacion.

3.9. Pruebas de validacion y consistencia de los instrumentos

Una vez aplicada la encuesta, de manera inmediata a la recepcion de los
cuestionarios completos se fueron revisando y numerando los ejemplares, y cada
equipo sectorial procedid a la categorizacion de las preguntas abiertas y la
codificacion de las respuestas respectivas.

Las tareas de carga y procesamiento de ios datos incluyeron:

Disefio de la aplicacion para la carga datos
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Emision de listados de control

Ajuste del programa de carga
Verificacion de la carga, por muestra de encuestas
Emision de cuadros por cada “rubro”, ej. Equipamiento, Aspectos legales, a

efectos del analisis descriptivo de los mismos.
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4. DESCRIPCION DEL PROCESO
SINTESIS DE LAS ACTIVIDADES REALIZADAS

Reuniones iniciales para la constitucién de los equipos

Las mismas se orientaron a la presentacion de los lineamientos generalies del
proyecto en cuanto a sus objetivos, alcance y la metodologia prevista; a la definicion
de pautas organizativas-operativas (roles y responsabilidades de cada una de las
partes, momentos de encuentros para la realizacion de la tarea, mecanismos
alternativos de comunicacién) y a la elaboracién -por consenso- de un plan de

trabajo.

4.1.1. Reuniones de trabajo periédicas en la DGR

Se llevaron a cabo en sus sedes de Avda. 9 de Julio y Carlos Pellegrini, y
comunicaciones via correo electrénico para avanzar en las metas establecidas en el
plan de trabajo de cada comision. Los encuentros presenciales, en cada una de las
etapas del proceso, fueron planteados como instancias de trabajo y formacion. De

este modo, las tareas concretas realizadas fueron las siguientes:

A partir de un primer esquema, propuesto por el equipo de ia UNNE, sobre
algunos aspectos que podrian ser evaluados en cada comision se discutieron
y aclararon los conceptos relevantes para cada comision en particular.

Ampliacion de las variables de estudio (la misma se realizé en funcién del
andlisis de la documentacién secundaria disponible asi como de la
evaluacién de las opiniones y sugerencias de algunos actores institucionales
que fueron relevadas en reuniones informales y planteadas como un trabajo

exploratorio para identificar otros aspectos de interés en la evaluacion).

Discusion sobre las fuentes de informacioén, los instrumentos de recoleccion de

la informacién y los actores que deberian participar en este relevamiento.

Elaboracion de guias para las entrevistas, programacion y realizacion de las

mismas.
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Reflexion y elaboracién de preguntas para ser incluidas en la encuesta general
que se aplicd todo el personal de la institucion. Las mismas, luego de ser
discutidas y consensuadas, fueron elevadas al responsable de la compilacion

y disefio del primer documento (borrador) de la encuesta.

Intervencion en las reuniones plenarias donde se discutieron y definieron las
preguntas definitivas (de todas las comisiones sectoriales) que fueron

incluidas en la version final de la encuesta.

Colaboracion en el momento de la aplicacion de la encuesta (distribucion,

explicacion de algunos aspectos puntuales y recoleccion del material).

Se hace referencia de que las mismas constituyeron una etapa formativa ya que en
los encuentros de trabajo se circuld material de interés sobre algunos de los temas
puntuales del andlisis y se discutieron conceptos pero, ademas, como se evidencia
en las actividades realizadas, en muchas de ellas se pusieron en practica acciones

que favorecieron el aprendizaje de habilidades especificas tales como:

Desarrollo de criterios basicos para el disefic de encuestas (tipos de preguntas,

modo de formulacion, ordenamiento 16gico de las mismas, etc.).

Manejo de una situacion de entrevista (presentacion, orientacion de las

preguntas, utilizacion del tiempo, manejo de situaciones de tension, cierre).
El registro y andlisis de informacion.

La elaboracién de breves informes.

4.1.2. Reuniones plenarias

Independientemente del trabajo realizado al interior de los grupos sectoriales, los
integrantes de las comisiones participaron en instancias plenarias donde se
discutieron y acordaron cuestiones de orden general sobre la marcha del proyecto.

Se elaboraron propuestas para la concrecion del plan de difusion y se intervino en

las reuniones extendidas orientadas a tal finalidad.



4.2. Apreciaciones sobre el proceso de trabajo
4.2.1. Sobre la participacion de los pares DGR en las distintas etapas y tareas

En la mayoria de las comisiones, respecto de la constitucion inicial, se produjeron
modificaciones, algunocs pares DGR no se integraron a la tarea, otros comenzaron a
trabajar y luego abandonaron y otros integrantes, acompaiaron todo el proceso de

trabajo de autoevaluacion.

En relacion con tales abandonos, si bien no se podria afirmar taxativamente sus
causas se entiende que las mismas se asocian, fundamentaimente, al hecho de que
si bien inicialmente mostraron una adhesién a la propuesta decidieron no continuar
en la misma por descreimiento sobre las posibilidades reales de cambio en la
institucion a partir de la implementacion del proyecto, por su complejidad y por la

implicancia de una dedicacién adicional a sus tareas habituales.

En los casos de los agentes que continuaron con el proyecto, su participacion fue
continua y sostenida a lo largo de todo el proceso, evidenciando un alto grado de
compromiso y responsabilidad con cada una de las etapas y actividades propuestas.

En este sentido, cabe sefalar que los encuentros de trabajo fueron realizados en un
clima de profesionalismo y cordialidad, siendo significativos y enriquecedores los
aportes de estos actores institucionales. El espiritu critico y las miradas alternativas
puestas de manifiesto en muchas ocasiones generaron discusiones sobre conceptos
y metodologias de trabajo, pudiendo, sin embargo, establecer consenso y acordar

lineamientos para avanzar con el plan de trabajo propuesto.

4.2.2. Grado de comprensién y profundizacién acerca de la autoevaluacion

institucional

Entre los integrantes de las comisiones, especificamente en los pares de la DRG, se

logré la comprension del concepto, los objetivos y los beneficios propios de la
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implementacion de un sistema de autoevaluacién institucional de caracter continuo y
permanente. Del mismo modo, podriamos considerar que se produjo un aprendizaje
de las diferentes etapas y momentos asi como las distintas posibilidades en relacion

con las estrategias metodolégicas para ser utilizadas en este tipo de procesos.

Por otra parte, algunos conceptos claves en este tipo de proceso, como el de
comunicacién y participacién, fueron puestos en practica, evidenciando un
importante grado de internalizacién por parte de los agentes, en las instancias de
difusion donde debian comunicar el sentido y los avances del proyecto y en las

reuniones informales mantenidas con sus compafieros de trabajo.

Sin embargo, en algunos de los integrantes, se observo cierto grado de confusion,
respecto de la profundidad y el tipo de informaciéon que se genera a modo de

resultados en este tipo de proceso.

Un punto de tension manifiesto estd en la idea de que existe un informe final, con
caracter definitivo, donde debe exponerse resultados (a modo de conclusiones)—
asociados mas a la idea de un informe técnico de consultoria— versus la idea de
reportes con informacion, que de cuenta no sélo de los datos obtenidos si no del
proceso realizado y en el que se muestren avances en relacion con los aspectos
analizados que, en todos los casos, debido a su complejidad implican una continua

revision y profundizacion.

Otro aspecto que podria identificarse como un punto de tension se vincula con las
expectativas sobre el rol de los pares de la Universidad. A pesar de reconocer el rol
fundamental de tutores en cada una de las etapas del proceso, en varias comisiones
sectoriales se formularon demandas expresas de un mayor grado de intervencion de
los docentes de la UNNE en la realizacion de actividades puntuales, que por su

caracter son especificas de la propia institucién DGR (ver punto siguiente).



4.2.3. ldentificacién de problemas institucionales

En la identificacion de los problemas institucionales mediante los procesos de
autoevaluacion institucional, se producen simultaneamente dos fenomenos: uno de

observacion del objeto evaluado y otro de aprendizaje institucional.

Para la observacion del objeto evaluado, se requiere gue los actores intervinientes
construyan un campo de andlisis suficiente como para observar “desde afuera” lo
que cada uno hace cotidianamente, como si la observacién la estuviera realizando
otro sujeto. Esto no es sencillo y requiere de un profundo aprendizaje institucional.

El aprendizaje institucional se realiza desde la perspectiva de conformar verdaderas
“comunidades de aprendizaje” (Peter Senge). Estas comunidades de aprendizaje se
caracterizan porque el énfasis no estéd puesto en el sujeto que ensefia sino en el
sujeto que aprende y las variables que intervienen se retroalimentan

permanentemente.

Como se trata basicamente de un aufoaprendizaje colectivo (dialdgico y
cooperativo), el proceso se inicia con un fuerte liderazgo reconocido en el saber del
otro. A medida que avanza Ja variable conocimiento propio por parte de los sujetos
que aprenden, la variable liderazgo del sujeto que ensena tiende a disminuir para
permitir que el aprendizaje se haga auténomo y aparezca el liderazgo de los propios
aprendices. Si no se produce el liderazgo naturai dentro de Ia comunidad de
aprendices, el proceso no sera genuino porque aflorarén los paradigmas

tradicionales de dependencia del que ensefa.
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5. APORTE DE LLAS COMISIONES DE TRABAJO

5.1. Aspectos legales constitutivos

5.1.1. Objetivos especificos de la evaluacion del sector

1.

4.

Relevar toda la normativa vigente en la DGR, tanto en materia de estructura
organizativa (organizacion formal), normativas internas de relaciones del
personal, asi como en materia fributaria, relacién con otros fiscos, con los
contribuyentes, en materia de instrumentos de aplicacion para la

determinacion de impuestos, su verificacién y control, etc.

Identificar la existencia, actualizaciéon y accesibilidad tanto por parte de los
agentes como de los sujetos obligados, de normas y reglamentos sobre los
tributos, los circuitos de procesos y procedimientos de trabajos

(administrativos y operativos).

Identificar, a partir de la opinibn de los agentes institucionales y de
informantes externos, focos de analisis vinculados con problemas frecuentes
en relacion con algunas variables de la gestion tributaria (creacion,
modificacion, supresién de tributos, mecanismos de liquidacién, supervision y

control existentes).

Reflexionar y elaborar propuestas de mejoras para los mismos.

5.1.2. Acciones realizadas

Lectura del proyecto, de bibliografia especifica relacionada con el tema de

analisis y de la reglamentacion de la legislacién vigente en la institucion.

Constitucion de los equipos de trabajo, sensibilizacion y formacién para la

participacion de los actores involucrados.

Revision de los criterios de calidad, de los focos de andlisis y de las variables
de analisis definidas en el proyecto y redefinicién de las variables en funcion
de demandas puntuales identificadas por los pares de ta DGR.

Evaluacién y determinacion de los procedimientos para recolectar datos.

Recoleccion de material, recopilacion, entrevistas con actores considerados
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informantes claves. Material recolectado y analizado:

Legislacion Historica de la D.G.R. desde su nacimiento hasta el ano 1.986.

- Qrganizacion Institucional.
Ubicacion Fisica.
Autoridades

Mision

Estructura Organica

Avances y retrocesos

Lideres de distintas épocas

Dos entrevistas no estructuradas a ex agentes del Organismo que han
ocupado puestos de relevancia desde el nacimiento de la Institucion.
Visién de la DGR hasta el afio 1.986.

46 entrevistas a través de muestreo seleccionado de tres agentes por Area,
al Director y Jefes de Departamento.

Estudio de material legislativo vigente y de otras provincias lideres en cuanto
al funcionamiento de sus organismos de recaudacion (Ciudad de Buenos
Aires, Mendoza, Cdrdoba, etc.).

Recopilacién Legislacién Tributaria desde el afio 1.986 a la fecha.

Resefa histérica y evolucion del Convenio Multilateral
-Entrevista al Jefe del Departamento Convenio Multilateral.

Proyectos de Reforma de la Direccion General de Rentas

Legislacion comparada de otros Fiscos Provinciales sobre Sancion de
Clausura (analisis comparativo, Doctrina y Jurisprudencia actual).

Proyecto de manual de Procedimientos para Fiscalizacion. Fuente:
Reglamento interno de la AFIP

Analisis Estadistico y sugerencias sobre Impuesto Inmobiliario.

Fuente: Dpto. Organizacion y Métodos, por la parte estadistica (en
proceso de actualizacién)

Proyecto de Ley de derogacion exenciones del Impuesto de Sellos para
‘Entidades Financieras.

Proyecto de ley de Contribucién de Mejoras para reduccién de Alicuotas

6. Andlisis y valoracion de lo recolectado a partir de los datos secundarios asi
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como en las entrevistas, encuestas y observacion directa.

7. Elaboracién de un diagnéstico inicial con propuestas de mejoras para ser
discutidos, al interior de la comisién con los pares de la DGR, en primera

instancia, y luego con la totalidad de los agentes institucionales.
5.1.3. Conceptos y enfoques utilizados para el proceso

Concepto de calidad, segin el cual los objetivos de la institucion estan basados en
informacién pertinente y completa que proporciona un marco de referencia para

establecerlos y revisarlos.

Concepto de pertinencia, segun el cual los instrumentos que respaldan tanto los
aspectos juridicos normativos de las relaciones internas como la relacién fisco-
contribuyente, es adecuado para el funcionamiento arménico de las partes

involucradas y brinda un marco de transparencia y seguridad juridica.

Concepto de difusion, segun el cual deben establecerse los objetivos de difusion del
sistema normativo para que sea de conocimiento facil y actualizado:

1. Se disefian los objetivos teniendo en cuenta el perfil del contribuyente y el
nivel de cumplimiento que se quiere obtener.

2. Se adecuan los objetivos de! sistema al perfil que determina el mercado.
Se definen y especifican los objetivos del sistema.
Se estudia la viabilidad de los objetivos propuestos.

4. Disefiar el sistema tributario, de acuerdo con los objetivos de politica

establecidos.

1. Se elabora un sistema estructurado y con fundamentacion tributaria, social,
equitativa y metodolégica.

Se elabora un disefio instruccional que operacionalice el sistema.

Se adecua la estructura del sistema a los objetivos del mismo.

Se mantiene actualizado el sistemna.

N BN

Se ofrecen especializaciones dentro del sistema.
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6. Se adecua la distribucion del nimero de tributos a los objetivos del sistema.
7. Se elabora un documento que recoge el sistema.
8. Se establecen convenios con otras organizaciones para el desarrollo de las

practicas internas.

5.1.4. Aspectos metodoloégicos

Para cumplir con los objetivos propuestos, la metodologia definida al interior de la
comision de Aspectos Legales constitutivos consistid en tres etapas que se

describen a continuacion:

Definicion de aspectos y periodos a relevar. Por sus caracteristicas particulares,
los aspectos legales se remontan al nacimiento de la Institucién y abarcan codigos,
leyes, decretos, resoluciones generales, normas de procedimientos, normativas
internas, politicas de moratorias, exenciones, etc., todo en el marco de una politica
econémica cambiante a lo largo del tiempo. Ante esta situacion, se buscd enfocar el
analisis en la disponibilidad y calidad de la informacién, mas que en el analisis
minucioso, a modo de evaluacion, de cada uno de los factores que intervienen en la
generacion de las normas. Utilizando un criterio clinico, se buscé obtener la cantidad
de informacion suficiente para realizar un diagnéstico y propuestas viables de

mejoramiento.

Se resolvié tomar como tiempo de analisis desde el nacimiento de la DGR, con
cortes temporales en los periodos en que se produjeron cambios significativos en las
actividades y politicas econdémicas, que produjeron efectos en la legislacion

tributaria.

Determinacion de fuentes de informacion: Se acord6 con los pares UNNE la
realizacion de los primeros relevamientos, los que serian homogeneizados una vez
realizado el disefio de los instrumentos de recoleccién de datos (encuestas). Los
integrantes DGR, implementaron las acciones requeridas para la obtencion de la
informacién necesaria para el diagnéstico, realizaron las encuestas y entrevistas,
recopilaron normas. Se reservo la documentacion de las actividades realizadas y el
aporte de informacion técnica pertinente en las distintas etapas del proceso, para su

analisis basado en los estandares de calidad definidos en cada caso.



Definicién de propuestas de mejoras: Con el doble objetivo de, por un lado, lograr
el mejoramiento de la normativa existente y a la vez su recopilacién en un cuerpo
organico y sistematizado que permita su utilizacién tanto en forma interna como
externa, a efectos de transparentar los procesos de relaciones interpersonales,

facilitar la capacitacion y la relacion fisco-contribuyente.
5.1.5. Diagnéstico inicial

La Ley Provincial 5.304, estableci6 las autoridades de la Administracion Tributaria
Provincial. En cuanto al Administrador General, no se ha efectuado propuesta,
dad la situacién juridica imperante (recurso de amparo). El cargo de Sub-

Administrador General tampoco esta cubierto.

La legislacion impositiva, las normas legales y reglamentarias sobre procedimientos
y las que rigen la organizacion y las actividades del organismo no estan
adecuadamente ordenadas, sistematizadas y actualizadas. El organismo no
estd capacitado para asimilar oportuna y adecuadamente los cambios
operativos y funcionales que pueden provocar ciertas modificaciones en materia
tributaria, derivadas de modificaciones legislativas de fondo o de acuerdos
fiscales entre los gobiernos provinciales y el gobierno nacional actualmente en

analisis, negociacion o instrumentacion.

Si bien el Organismo dispone de una pagina web en la que figuran citadas las
normas legales que rigen tanto su funcionamiento como los distintos tributos que
el mismo recauda, no se tiene acceso a los textos respectivos, ya que se trata

de una simple nomina.
5.1.6. Propuestas de Mejoras

Deberia definirse en el mas breve plazo posible la situacién de las autoridades
superiores del Organismo, establecer las condiciones adicionales a las fijadas
por la norma de creacion a efectos de garantizar el acceso a los mejores

candidatos para ocupar |0s cargos superiores.

El Codigo Tributario, Ley Tarifaria, demas leyes impositivas y Resoluciones

Generales reglamentarias requieren de una profunda actualizacion vy
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ordenamiento. Las mismas, sufrieron modificaciones con el correr del tiempo,

pero no han sido pensadas racionalmente.

Es imperioso una sistematizacién de las normas. Se deberia incluir y delimitar
pautas concretas sobre el domicilio, normas sobre procedimientos,
determinaciones de infracciones y coniravenciones (actualizar), readecuaciones

de la norma sustantiva, entre otros.

Las normas deberian responder a un Plan Estratégico, en especial al criterio que se
tenga de como distribuir la carga impositiva entre los distintos sectores de la
comunidad, respetando el principio de capacidad contributiva, todo elio

enmarcado dentro del sistema tributario nacional.

Deberia efectuarse un compendic de todas las normas, emitir un instrumento flexible
y que esté a disposicién tanto de los sujetos obligados como del personal
encargado de su aplicacion y verificacion, todo en forma facil y sencilla,

contemplando un sistema de actualizacién permanente.

5.2. Aspectos organizacionales

5.2.1. Objetivos especificos de la evaluacién del sector

1. Relevar la normativa vigente en materia de estructura organizativa de la DGR
(organizacién formal), determinar el grado de correspondencia de la misma
con la situacion de heche {organizacion real) identificando los desvios que se

registran.

2. Identificar la existencia, actualizacién y accesibilidad por parte de los agentes,
de normas y reglamentos sobre los circuitos de procesos y procedimientos de

trabajos {administrativos y operativos).

3. Identificar, a partir de la opinién de los agentes institucionales, focos de
andlisis vinculados con problemas frecuentes en relacion con aigunas

variables de la Gestiéon Organizacional (Estilos de conduccion y liderazgo,
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5.2.2.

5.2.3.

Planificacién y Proceso de Toma de Decisiones, Mecanismos de Supervision

y control existentes).

Reflexionar y elaborar propuestas de mejoras para los mismos.
Acciones realizadas

Lectura del proyecto, bibliografia relacionada y reglamentacion de la
legislacion vigente.

Constitucion de los equipos de trabajo, sensibilizacién y formacion para la

participacion de los actores involucrados.

Revision de las variables de analisis definidas en el proyecto y redefinicién de
las variables en funcién de demandas puntuales identificadas por los pares de
la DGR.

Evaluacion y determinacion de los procedimientos para recolectar / construir

los datos necesarios para el estudio.

Analisis y valoracion de lo recolectado a partir de los datos secundarios asi

como en las entrevistas, encuestas y observacion.

Elaboracion de un diagnéstico inicial con propuestas de mejoras para ser
discutidos, al interior de la comision con los pares de la DGR, en primera

instancia, y luego con la totalidad de los agentes institucionales.

Conceptos y Enfoques utilizados para el proceso

a) Concepto de Calidad

Una organizacion de calidad, para este equipo de trabajo y teniendo en cuenta los

estandares de calidad, es aguella donde la estructura organizacional, el marco de

los procesos, y su sistema de gestién, se realiza a través de adecuados

comportamientos y acciones de los responsable del sistema actuando como lideres,

logrando de esta forma la eficaz ejecucion de la Politica y Estrategia de la

Institucion.

b) Criterios considerados en el proceso

1.

Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propodsito y direccion de la
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organizacion. Ellos deben crear y mantener un ambiente intemo, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente para lograr los objetivos de la
organizacion.

Participacion de todo el personal: el personal, con independencia dei nivel de
al organizacion en el que se encuentre, es la esencia de la organizacion y su
total implicacién posibilita que sus capacidades sean usadas para el beneficio

de la organizacion.

Enfoque a procesos. los resultados deseados se alcanzan mas
eficientemente cuando los recursos y las actividades relacionadas se

gestionan como un proceso.

Enfoque del sistema hacia la gestion: identificar, entender y gestionar un
sistema de procesos interrelacionados para un objeto dado, mejora la

eficiencia y la eficiencia de una organizacion.

La mejora continua: la mejora continua deberia ser el objetivo permanente de

la organizacion.

Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones: las decisiones efectivas se

basan en el anélisis de datos y en la informacion

5.2.4. Aspectos Metodologicos

Los aspectos evaluados son:

1.

2.

Dotacion total del personal. Distribucion por sede y delegaciones

Estructura organizativa (areas, puestos, niveles jerarquicos, y distribucion de
la autoridad) Analisis en tres planos (estructura formal, la real y la ideal).

Manual de misiones y funciones. Grado de actualizacién y de accesibilidad

Existencia de normas y reglamentos sobre los circuitos de procesos y
procedimientos de trabajo (administrativos y operativos). Actualizacion y

acceso al mismo
Estilos de conduccion - Liderazgo
Proceso de tomas de decisiones - Planificacion

Mecanismos de supervision y contro! existentes
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8. Carga de trabajo en cada uno de los puestos
5.2.5. Diagnéstico Inicial de Aspectos Organizacionales

Lo que a continuacion se expone se refiere a los resultados de los principales
aspectos, que surgen de un primer analisis y hacen a la organizacion administrativa
y que, por su complejidad, deben ser completados y triangulados con datos
disponibles por los integrantes de la comisién que forman parte de la institucion

objeto de estudio.
5.2.5.1. Dotacién del personal

La dotacion total del personal de fa Direccién General de Rentas es de 330 agentes,
de los cuales:

1. Doscientos treinta y un (231) personas son de planta permanente.
Once (11) personas adscriptas.

Nueve (9) personas con contrato de servicio,

> w0 N

Setenta y un (71) pasantes (Régimen establecida por Ley N° 4561 y Decreto
N° 584/99).

5. Ocho (8) personas bajo el régimen Plan Jefes y Jefas de Hogar (Decreto
Nacional N° 565/2002).

5.2.5.2. Distribucién por sedes y delegaciones

Se la realiza en base al lugar fisico que el personal desarrolla sus tareas en la

Provincia del Chaco y Capital Federal:

Jefes,y,
planta] :ggig;?é CarratsdoPaasantes JEfé_s‘%ie A TOTALY

LUGAR (io0sr
ANEXO DGR — Pellegrini N°© 23 1 53 1 - 11 - 64
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RECEPTORIA DE LAS BRENAS
RECEPTORIA DE P. R. SAENZ PENA
RECEPTORIA DE SANTA SYLVINA
RECEPTORIA DE VILLA ANGELA
RECEPTORIA DE CAPITAL FEDERAL
RECEPTORIA DE BARRANQUERAS |
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TOTAL 231 11
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La DGR cuenta con una casa central, un anexo, el archivo general y catorce (14)
receptorias con personal dependiente del Organismo. Diez (10) de estas
Receptorias se ubican geogréficamente en las localidades mas importantes en

cuanto a poblacién y actividad econémica del interior de la Provincia del Chaco, y

otra, en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires.

Entre las funciones mas relevantes que se llevan a cabo en las receptorias se

pueden mencionar las siguientes:

1. Atender las consultas que realicen los contribuyentes y/o responsables sobre
ios impuestos que son de competencia de la DGR, en la medida que las

mismas no requieran dictamen.

o s © N

gravamenes pertinentes.

6. Actuar de acuerdo a las instrucciones que en materia de control de

Renovacion de constancias de Libre Deudas.
Efectuar el expendio de valores fiscales y formularios.

Practicar liguidaciones de impuestos y sus accesorios.

Intervenir en los expedientes judiciales que ingresen para la liquidacion de los

contribuyentes de la localidad le imparta !a Direccién General.

Esta descentralizacién dificulta el cumplimiento oportuno de los requerimientos de
los contribuyentes y/o responsables radicados en las localidades donde funcionan

las receptorias en los siguientes tramites:



1. Constancias de Libre Deuda.
Constancias de Exenciones.

Constancia de No Retencidon o Percepcion.

2

3

4. Facilidades de Pagos.

5. Estados de Deudas sobre distintos impuestos.
6

Aplicacién de multas.

En algunas Receptorias no se dispone del equipo informatico (acceso a la red,
Internet, etc.) necesario para cumplir de manera eficiente las funciones arriba

mencionadas. En todas las receptorias se cuenta con teléfono y fax.

La dependencia jerarquica de los empleados que prestan servicios en las

receptorias, es del Dpto. Receptorias y Delegaciones.

En aquellas localidades donde no existen Receptorias, la Direccion ha firmado
convenios con las Municipalidades para que éstas atiendan la venta de valores

fiscales y el expendio de certificados de comercializacién de cueros.
5.2.5.3. Estructura organizativa

Habiéndose realizado el relevamiento de las normas relacionadas con la estructura
organizativa de la DGR (organizacion formal), y analizado el grado de
correspondencia de la misma con la situacion de hecho (organizacion real) se

identificaron los desvios observados.

La Direccion General de Rentas es un organismo descentralizado que depende
directamente del Ministerio de Economia, Obras y Servicios Publicos segun lo
establecido por el Articulo 5° de la Ley 330'. Depende funcionalmente de la
Subsecretaria de Hacienda, quien establece las pautas sobre los presupuestos de

gastos y recursos del organismo y la administracion financiera.

El articulo 2° de la Ley arriba mencionada establece que la DGR “tiene a su cargo,
con sujecion a las leyes y disposiciones respectivas, la aplicacion, determinacion,
percepcién y fiscalizacién de todos los gravamenes provinciales”. La Direccion

General de Rentas esta a cargo de un Director General cuyas competencias y

+ Por Ley N° 5304 se cred la Administracion Tributaria Provincial, confinvadora juridica de la Direceidn General de Rentas. Depende jerdrquicamente del
Ministerio de Economia, Obras y Servicios Publicos. Fstaré a cargo de un Administrador General, secundado por un Subadministrador General.
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responsabilidades se encuentran establecidas particularmente en el Art. 12.

El nivel de conduccién superior de la Direccion General de Rentas estda a cargo,

como se explico anteriormente, del Director General y del Subdirector General.

De la conduccion superior dependen cinco areas con nivel de Direccion y otras con
nivel de Departamento, como puede verse en el organigrama aprobado por el
decreto 1197/86.

Las areas con nivel de Direccion son:
1. La Direccidén de Tributos.
2. La Direccidon de Fiscalizacion.
3. La Direccion de Recaudacion y Procesamiento.
4. La Direccion de Asuntos Técnicos.
5. La Direccion de Administracion.

Las areas con nivel de Departamento que dependen directamente de la conduccion

superior son:
1. El Departamento de Auditoria.
2. El Departamento de Personal.
3. El Departamento de Receptorias y Delegaciones.
4. E| Departamento Mesa de Entradas y Salidas.

En funcion de las adaptaciones, ajustes y re-disefios efectuados a la estructura
formal se verifica en la actualidad la implementacion de las siguientes areas, bajo
dependencia directa de la Direccion General.

1. Asesoria Juridica.

2. Area Sistema de Grandes Contribuyentes (DGR 2000).
3. Oficina de Gestion de Cobros.

4. Area Puestos de Control Limitrofes.

5. Area Libre Deudas.

Del andlisis comparativo efectuado entre la estructura formal, ia informal (tomando

como base la normativa vigente con relacion a la organizacion, mision y funciones
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de la Direccion General de Rentas) se verifica que tales documentos se encuentran
desactualizados y no reflejan los cambios que se fueron introduciendo en las
distintas areas. El organigrama obsoleto, con la consecuente coexistencia de una
organizacién informal superpuesta a la formal y sumado a la desactualizacion
normativa, dificultan y obstaculizan notablemente los procesos de trabajo en cada
uno de los sectores e impactan en los sistemas de comunicacion, haciendo de la
comunicaciéon informal, el canal mas utilizado, derivando esto en una ausencia de

unificacion de criterios.

De las necesidades que fueron surgiendo, en materia tributaria y de personal, se
fueron introduciendo cambios y ajustes en la estructura organizativa, situacion de
alguna manera razonable, si pensamos en la organizacibn como una estructura

dinamica y flexible (introduccién de nueva tecnologias, nuevos procedimientos, etc.).
5.2.5.4. Manual de Misiones y Funciones

La Direccién General de Rentas cuenta con un Manual de Misiones y Funciones
aprobado por Decreto N° 1197/86. La norma mencionada se encuentra
desactualizada, teniendo en cuenta los cambios y modificaciones introducidas en los
ultimos tiempos en relacién a la asignacion de funciones, entre otras cuestiones. La
institucién, de acuerdo a io establecido por la Ley 330, asigna funciones segun las
demandas o decisiones que sobre la materia tributaria sean necesarias, en forma
complementaria se establecen las misiones respectivas, en estos casos se dictan
Resoluciones Administrativas y Disposiciones Generales. Por lo expuesto se
evidencia la coexistencia del Manual de Misiones y Funciones y Normas

complementarias.

La dotacion asignada a cada uno de estos sectores se realiza por Disposicion

General, dictado por la Direccion General.

No se prevé en el manual de misiones y funciones, el control en los Puestos
Limitrofes, en un primer momento fue competencia de la Direccion de Fiscalizacion,
luego de la Direccion de Tributos, actualmente esta funcién depende directamente

de la Direccidon General.

Tampoco se encuentra previsto en dicho manual, la administracion y control referido

a los agentes de retencion y percepcion, departamento que segun el manual
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depende de la Direccion de Tributos, de acuerdo a la estructura real, el

departamento depende directamente de la Direccion de Fiscalizacion.

Uno de los aspectos que se evidencia como critico es que la conduccion superior de
la Reparticién no cuenta con un staff técnico que contribuya al cumplimiento de las
funciones vinculadas con la administracion y actualizacion de la estructura, de
manera especifica. De este modo queda en algun punto vedada la posibilidad de
efectuar un trabajo de diagnéstico técnico continuo que permita conocer las
variaciones cualitativas y cuantitativas en materia de personal en cada direccion y
departamento y efectuar los correspondientes ajustes. Si bien el Manual de Misiones
y Funciones establece que es funcién de la Secretaria Técnica proponer
adecuaciones a la estructura organica y funcional, los cambios realizados no se

efectuaron en funcidon de anélisis de racionalizacién administrativa o de puestos.

5.2.5.5. Existencia de normas y reglamentos sobre los circuitos

administrativos

No se verifica la existencia de procedimientos administrativos debidamente
normados, documentados, racionalizados y de caracter general que abarquen todas
las actividades y su relacién con los contribuyentes y con otros entes responsables

de las recaudaciones.

Esta situacion deviene en una duplicacion de tareas con su correspondiente
sobrecarga en el trabajo, y requiere que la conduccién superior dedique tiempo y

esfuerzos en la resolucién de casos particulares.

Existe una serie de normas relacionadas con los procedimientos a aplicar para
ciertos circuitos de proceso y procedimientos administrativos y operativos, entre los

que se pueden mencionar, entre otros, (o siguiente:
a) Verificacion de crédito en concursos y quiebras.

a) En materia de sanciones por falta de cumplimiento a los deberes formales,
existen instrucciones escritas respecto de la modalidad de sustanciacion de los
sumarios administrativos, los cuales se inician con el acta de inspeccion, o con la

intimacion por los sectores especificos de control.

a) Si bien se cuenta con la AGENDA, el sistema computarizado de seguimiento y

localizacion de actuaciones y expedientes administrativos e impositivos, éste no
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es utilizado debidamente como herramienta para el seguimiento de los

expedientes.
a) Tramites iniciados por el contribuyentes como ser:
a) Solicitud de Certificado de Libre Deuda,
b) Solicitud de devolucién de saldos a favor del contribuyente,

c) Solicitud de “Cese total de actividades” o "Cese de alguna actividad” en

particular.
Resulta importante mencionar la falta de procedimientos en lo siguientes aspectos:

1. Falta de manuales o instructivos para el uso de los sistemas informatico.
Estos carecen de un sistema de ayuda en pantalla y manuales instructivos de

uso para el personal sin formacion técnica en sistema.

2. Falta de procedimiento y asignacion responsabilidades en el control de
cumplimiento de los contribuyentes (verificacion sistematica de padrones,

cumplimiento de planes de pagos).

3. La emision de intimaciones noc es automatica ni esta basada en un sistema o
en programas que permitan el control de las diferentes etapas relacionadas

con su cumplimiento y su seguimiento.

Se reconocen dificultades administrativas en el Organismo en relacién a los
procesos de intimacion derivando esto en la falta de seguimiento de plazos para el

cobro.

El organismo no se encuentra en condiciones para asimilar oportuna vy
adecuadamente, es decir “anticiparse” a los cambios operativos y funcionales que
pueden provocar ciertas modificaciones en materia tributaria, derivadas de
modificaciones legislativas de fondo o de acuerdos fiscales entre los gobiernos
provinciales y el gobierno nacional actualmente en andlisis, negociacion o

instrumentacion.

No resulta posible obtener sistematica y rutinariamente informacion oportuna y
confiable necesaria para el ejercicio de funciones directivas, ejecutivas, de

coordinacion y de control.

Por todo lo expuesto, se puede concluir en este aspecto, que no existen
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procedimientos claramente definidos en el Organismo y la normativa existente no se
encuentra unificada. En la introduccion de las mejoras no se ha tenido en cuenta a la
Direccién como un todo integral y organico, solo constituyeron soluciones parciales

para algunas situaciones particulares de determinados sectores.

No se define con claridad en el Manual de Misiones y Funciones el érea que tiene a
su cargo la preparacion y elaboracion de las normas relacionadas con
procedimientos, pero se observa que existen ciertos criterios a ser tenidos en cuenta
sobre el particular por el Departamento Secretaria Técnica, estableciéndose que en
relacion a los circuitos informéaticos intervendra el Departamento Organizacion y

Métodos.
5.2.5.6. Estilos de conduccidén — Liderazgo

Los lideres deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal
pueda llegar a involucrarse totalmente para lograr los objetivos de la organizacion.
En relacién a este indicador la muestra estudiada, considera que los directivos/ jefes
de la institucion no en todos los casos estan debidamente atentos a esta cuestion.
Asimismo, a partir de los datos relevados en las entrevistas se pueden mencionar
algunos factores que actian como obstaculizadores del desarrolio de un liderazgo

eficaz:

1. El clima de trabajo en ocasiones desfavorables producto de situaciones de
tension, disconformidad y descreimiento por parte de los agentes (un aspecto
recurrente en este sentido fueron las menciones sobre situaciones de
inequidad producto de decisiones arbitrarias de caracter politico).

2. La poca disponibilidad de tiempo por parte de los jefes, dada la carga de
trabajo. Sumado a ello, el hecho de que en muchos casos son los mismos
quienes se involucran en trabajos institucionales extras en la conformacion de

equipo, en la participacion de reuniones, etc.

3. La inexistencia de politicas claras desde la gestién general del organismo,
orientadas a la concepcion de los trabajadores no sélo como recursos (en
tanto Recursos Humanos) si no también como “personas’ que sirvan como

ejes orientadores de las practicas en los puestos de conduccion.

4. La falta de capacitacion en el desarrollo de habilidades y actitudes especificas
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que promuevan dichas practicas.
5.2.5.7. Mecanismos de supervision y control existentes

La ausencia de normas claras y la obsolescencia de normas y procedimientos

redundan en la existencia de mecanismos de supervision y control poco eficaces.

Si bien, de los datos que se desprenden de las encuestas, un porcentaje mayoritario
menciona que su jefe siempre evallda y controla las tareas realizadas, el porcentaje

que opina lo contrario es a la vez significativo (21.1%).

Por otra parte son significativas las respuestas vinculados con los mecanismos de
evaluacion que son utilizados con mayor frecuencia: el 70.8% alude a evaluaciones
verbales (charlas, entrevistas, comentarios) que si bien pueden posibilitar un mayor
grado de intercambio revisten en algun punto poca formalidad y no necesariamente
dan cuenta de un proceso continuo y sistematico de revision y mejoramiento. A su
vez, la modalidad escrita (a través de notas, informes y/o reportes), mencionado
como el instrumento mas frecuente en segundo término, en alguncs casos sirven
s6lo para cumplimentar ciertos requisitos procedimentales formales pero no
necesariamente impactan en un mejoramiento del desemperio de las tareas en cada

uno de los puestos de trabajo.

En este sentido, es interesante revisar también la concepcion (y el uso) de la

evaluacion dentro de la organizacion:

1. Un 25% de los encuestados menciond® recibir sanciones o haber sido
reprendido ante errores que afectan el resultado de su tarea. Un 29% prefiri6

no contestar.

2. Un 10% indican que ante la ocurrencia de dichos errores, sus jefes no han

tomado una actitud de ensefianza. Un 27% prefirié no contestar.

Ante la ausencia de procedimientos claramente definidos, que establezcan
lineamientos para definir estandares de desempefio -asi como de resultados
esperados en funcién de lo planificado- y de politicas explicitas en relacion con la
concepcion e instrumentacion de las instancias de evaluacion y control, las practicas
se realizan muchas veces en funcion de los criterios e iniciativas individuales de
cada responsable jerarquico que, mas alla de la buena intencion existente, tienen
como objetivo final el mejoramiento del sector propio sin necesariamente considerar
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la dimensién organizacional.
5.2.5.8. Proceso de toma de decisiones - Planificacion

Habiéndose relevado informacion y analizada la forma de participacion, se pudo
verificar que las opiniones, sugerencias e iniciativas de mejoras por parte del
personal no son siempre tenidas en cuenta, dado que las decisiones se toman a
nivel Direccion. Eventualmente se dan espacios para la participacion en relacién con
cuestiones vinculadas a aspectos operativos vinculados especificamente con las

tareas reatizadas.

Un dato significativo es el nimero elevado de respuestas que indican, que nc son
tomadas en cuenta las opiniones del personal cuando se discuten problemas y sobre
todo en el proceso de toma de decisiones para la determinacion de politicas
institucionales, esto guarda relacién con los medios disponibles con que cuenta la
Institucion para canalizar los aportes. El caracter de la participacion es mas bien
voluntario y a través de conversaciones informales de manera verbal, en la mayoria
de los casos entre compaferos de trabajo y en otros con los jefes respectivos,
evidenciandose la inexistencia de espacios de reflexién y discusion formalmente

establecidos con la participacién de todos los actores involucrados.

A nivel de cargos directivos, se verificd que la participacion en Ia fijacion de objetivos
del ente y en el establecimiento de planes y programas de actividades a desarrollar
anualmente en el area se realiza fundamentalmente en la medida que la Direccion
General lo solicite. Aunque no existe un criterio estratégico explicito, claramente
definido y difundido para el establecimiento de los objetivos y metas, en algunos
casos se realizan propuestas gue surgen de reuniones periddicas y conversaciones
con los jefes de departamenito, quienes también participan de la planificacién de las
actividades. Como antes se mencioné el caracter de tales planificaciones se centran
en acciones a realizar, a corto o mediano plazo, en cada uno de estos sectores pero

sin tener una mirada amplia, articulada y estratégica de ia organizacion.
5.2.5.9. Carga de trabajo en cada uno de l0s puestos

Si bien un alto grado de respuestas indican que la carga de trabajo es adecuada
(64%) en relacion a la cantidad, volumen y responsabilidad de las tares habituales,

existen una serie de factores que tornan estresante el cumplimiento de las tareas.
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Se puede mencionar al respecto la exigencia de tomar decisiones competentes e
importantes en lapsos de tiempo extremadamente cortos, para el caso de las
personas que tienen personal a cargo, las relaciones internas, las perspectivas de
carrera, el ambiente de la organizacion y por Ultimo, la interrefacién hogar-trabajo.
Se advirtieron otras situaciones que influyen en la carga del trabajo como ser:
ausentismo, elevada rotacion, dificultades en las relaciones y deficiente control de

calidad del trabajo realizado.

También se analizaron las respuestas que mencicnaron que la carga de trabajo es
excesiva, observando que las mismas provienen fundamentalmente de aquellos que
tienen menos de cinco personas a cargo y de aquelios agentes que poseen mayor
grado de instruccion. Como asi también en los sectores que entre sus funciones
tienen la de atender al publico, es decir que a las actividades habituales debe

sumarse la atencién al contribuyente, generando una sobrecarga en las tareas.

5.2.6. Propuesta de Mejoras

1. Establecer los requerimientos especificos sobre dotacion de personal optima
por area (cantidades y perfiles requeridos), tomando en consideracién la
dotacion actual. Sera necesario realizar un Anélisis de Puestos. Resulta de
vital importancia la necesidad que se evidencia de contar con un sector que
administre los Recursos Humanos, por lo que resulta necesario  optimizar las
funciones del Departamento Personal, sobre todo en cuestiones relacionadas

con la evaluacién de desemperio y desarrolio de las personas.

2. Como estrategia complementaria a la anterior, implementar un programa de
capacitacién sobre Administracion Publica, Administracion Tributaria y DGR,
como asi también la induccién del personal a la nueva estructura organizativa
y a los nuevos cambios a incorporar (manual de Misiones y Funciones
Normas de Procedimiento). En este punto es necesario mencionar que

pueden surgir reasignaciones de funciones, luego de este analisis.

3. Aprobar una nueva estructura organizativa para la DGR. Es decir definir el
modelo de calidad adecuado de organizacion formal (organigréma) con el
maximo nivel de desagregacion, con base en el cumplimiento de los objetivos
del organismo, la maxima descentralizacion operativa posible y el mejor

aprovechamiento de la tecnologia a incorporar.
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Disefiar y aprobar un nuevo Manual de Misiones y Funciones que se adecue
al organigrama definido, que prevea los cambios necesarios, adecuandose a

los requerimientos actuales y a la estructura funcional.

Elaborar y aprobar manuales de procedimientos. Establecer normas y disefios
de los circuitos, procesos, cursogramas, formularios, etc. para todos los
sectores y que comprenda a los circuitos administrativos y operativos llevados
a cabo en Organismo. Que tos mismos cuenten con ilustraciones y graficos o
ayudas (manuales) explicativas. La propuesta debera incluir los
procedimientos nuevos que seran necesarios implementar o las
modificaciones a los actuales, teniendo en cuenta la nueva estructura
organica funcional y los recursos tecnoldgicos con los que se cuenta

actualmente.

Establecer politicas claras de planificacién en cada una de las areas en las
que se promuevan y aseguren estrategias participativas de discusién y
reflexién permanentes, que sirvan de base para realizar los cambios y

modificaciones que todo proceso de mejora continua requiere.

Definir, de manera conjunta y articulada con otras politicas especificas del
grea de RRHH (Reclutamiento, Empleo y Seleccion; Capacitacion vy
Desarrollo, Salarios, etc.) lineamientos para la evaluacién del desempefio de
las personas en cada uno de los puestos de trabajo asi como de monitoreo y
control de las metas alcanzadas por cada sector en funcion de la pianificacion

estratégica de la organizacion.

5.3. Recursos Humanos

5.3.1. Objetivos especificos de la evaluacion del sector

Determinar el nivel de desarrollo de las funciones basicas pertenecientes al area de

Recursos Humanos en la institucion a partir de los siguientes procesos:

1.

Desarrollo de los Recursos Humanos

2. Politicas de Ingreso, Permanencia y Promocion

3. Planes de Formacion y Capacitacion
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4. Planes de Beneficios

5. Reglamentos
5.3.2. Conceptos y Enfoques utilizados para el proceso

Administracién de Recursos Humanos - Definicion conceptual:

Es el area que tiene como finalidad fijar las politicas programas y procedimientos

para proveer una estructura administrativa eficiente.

El objetivo de la Administracion de personal es proveer mantener y acrecentar las
capacidades del personal de la organizacion, cooperar activamente en el desarrollo
de las actividades globales de la institucién y que estas puedan concretar dentro

del marco de la politica fijada por la conduccion de la institucion.

En cuanto al enfoque utilizado por el equipo de RRHH se tuvo en cuenta lo

siguiente:

a) La utilizacién de una concepcidn actualizada de las funciones propias de area

de RRHH .
En ese sentido la concepcion actual de la administracion de los Recursos
Humanos determina la importancia vital de los mismos como factor critico y

estratégico de una organizacion inteligente.

b) Otro aspecto considerado fue el de encarar la evaluacion desde un enfoque
de calidad, previéndose a futuro la implementacion de un Sistema de

Aseguramiento de Calidad certificada.
5.3.3. Aspectos metodolégicos

En el proceso de recoleccién de datos se utilizaron fuentes primarias y secundarias.

El relevamiento de la informacion primaria se realizd por medio de la observacion
directa, como asi también el aporte de informacién durante el desarrollo de las
reuniones con el equipo sectorial de RRHH y una encuesta suminisirada a los
integrantes de la DGR, fijandose como punto de partida una muestra al azar de 100

empleados.

Del total de encuestas entregadas solo se devolvieron 67, muestra que de igual
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manera resulta representativa ya que la planta de personal cuenta en la actualidad
con 294 agentes, distribuidos segun su ubicacion geografica en fa Casa Central y el
Anexo en la Ciudad de Resistencia (no se consideraron en esta encuesta las

Receptorias).

La informacion secundaria se obtuvo mediante el andlisis de la normativa referente a
la regulacién de funciones que compete al drea de Recursos Humanos de la DGR.
El material citado se refiere a: Manual de Misiones y Funciones Estructura Orgéanico-
Funcional, Ley 2017 Estatuto para el Personal de la Administracion Publica
Provincial, Ley 2018 Reglamento de la Funcion del Director, Ley 3521 Régimen de
Licencias, Disposicion Interna 120 Decreto 199/92 Uso del Horario Flexible, Ley 330
Organica. Lectura y andlisis del material elaborado por la consultoria denominada
“Proyecto: Reforma Integral de la D.G.R."” {Afio 1997).

5.3.4. Diagnéstico Inicial de Recursos Humanos
5.3.4.1. Aspectos analizados y fuentes de informacién

a) Desarrollo de los Recursos Humanos

b) Politicas de Ingreso, Permanencia y Promocién
C) Planes de Formacién y Capacitacion

d) Planes de Beneficios

e) Reglamentos

Los procesos mencionados forman parte, dentro del campo de la tecria y de la
practica, de categorias de funciones que se agrupan dentro de un conjunto de
actividades en el 4rea de RRHH de acuerdo a determinados criterios.

Por ejemplo, existen organizaciones que poseen una Direccién de Recursos
Humanos y luego ésta se divide en otras areas como ser: Capacitacion y Desarrolio;
Remuneracién: Personal, etc., cuya responsabilidad recae generalmente en una

Jefatura.

La conformacion de la estructura organizacional (Departamentalizacion) depende de
muchos factores siendo algunos de ellos la naturaleza de la actividad, la magnitud

de la organizacion, el grado de complejidad, factores politicos y de conocimiento.
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Teniendo en cuenta el enfoque utilizado para el abordaje del trabajo, definimos las

siguientes funciones basicas del area de Recursos Humanos:

Funciones ~ ‘Subfunciones
| 1 Reclutamiento
#2 Seleccion de personal
«3 Induccion, integracion
«4 Promocion y transferencia
«5 Vencimiento de contrato de trabajo

»1 Asignacion de funciones

=2 Control de asistencia

+»3 Determinacion de salario

«4 Compensacién suplementaria (incentivos y premios)
«5 FEvaluacidn del desempefio

Administracion de sueldo|
E

i «1 Comunicacion

: +2 Contratacion colectiva

+3 Disciplina

«4 Motivacién del personal

| 5 Capacitacion del personal

i «6 Desarrollo de los Recursos Humanos

Relaciones Internas]

o1 Seguridad y medicina laboral
Servicios al personal «2 Proteccion y vigilancia
i *3 Servicios generales

5.3.4.2. Fuentes secundarias de datos

Disefo de relevamiento de informacion: L -
_ __Aspectos e _ Fuentes de informacién
1. Normativa sobre Politicas de =~  Datos primarios y secundarios
Recursos Humanos

»2 Régimen de Ingreso Ley 2017 — Art. 7¢
=8 Régimen de Promocion Ley 2018-Directores

. . Aft. 50-6°
2 Normate Sonre Selecclon 08  cia. | *@ Trasiado-Adscripcion Ley 2017-Art. 23-inc. 10-
3 Ity

B Ley 330 — Art. 26- inc.a),c),d): adscripcion y
transferencia, derecho a Fondo de Estimulo.

7 Ley 2017 - Art. 23 apart. 6° y 7° -

3. Existencia de Normas sobre Planes Capacitacion — Art. 21 inc. 17.
de Capacitacion y Desarrollo de »3 Manual de Misiones y Funciones. Dpto. de
Personal. Secretaria Técnica Divisidn  Capacitacion:

Planifica y Organiza Capacitacion Anuai.
=3 Ley 2018 — Art. 8% inc.b).

4. Existencia de Planes sobre Sistemas [~ 2017 — Art. 23%inc. 5;
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de Evaluacién del Desempeiio del
Personal

=B 2018 —Art. 8°inc. f)
=§ 330 — Art. 27° inc.d) Por oposicion

5. Existencia de Planes de Beneficios
Sociales

2017 —Art. 23°
inc. 12: subsidio por fallecimiento
inc. 13: enfermedad o accidente de trabajo
inc.14: traslado por fallecimiento
inc. 17;
inc 18;
in¢ 19; 23
inc 31, no implementado
2018 —Art. 8° inc f) remite a 2017, Art 23°

=

6. Existencia de Politicas de Seguridad
e Higiene del Trabajo

=@ 2017 -Art. 23° inc.17: asegura la vida e
integridad fisica.
inc.18: salubridad en el lugar de trabajo

»g 2018 - Art. 82inc. f) remite ley 2017 Art. 23°

7. Existencia de Normas o
Reglamentos Internos

=f Disposiciones Internas que regulan Horario
Flexible N° 291

=8 Memorando N° 45 — Registro Entradas-Salidas

@& Memo y/o Disposiciones transitorias que
regulan Franco Comp. Salidas Particulares;

=% Implementacion Tarjeta Magnética:
Sélo en Resistencia.

8. Mecanismos de supervision y
control existentes

=7  Tarjeta de Ingreso-Egreso

=B Pedidos Licencia {con reposicion de horas)

=@ 2017 — Art. 21,29); 39); 49)
Anexo Ley 2017 - Régimen Disciplinario.
Art.2¢: de acuerdo a la gravedad seran
Correctivas o Expulsivas

9. Planificacidén de Recursos Humanos

o= 2017 — Art. 6° no se designan sin previa
vacante y presupuesto.

330.-Art.6° indica mecanismo a utilizar para
régimen de ingreso a través de reglamento

interno-Incompatibilidades.

Del andlisis realizado se concluye que no existe una politica de Recursos Humanos

definida.

La normativa vigente cubre un amplio espectro sobre los diversos ejes que hacen a
la administracién del personal, siendo muy pocos los déficit observados a este
respecto en cuanto a contenido de la misma; el problema surge, segun se pudo
advertir, en el nivel de aplicabilidad de las normas, el cual resulta insuficiente para

una correcta administracion de los Recursos Humanos y los aspectos de su
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incumbencia.
5.3.4.3. Fuente primaria de datos: encuestas

Los contenidos fueron seleccionados en funcidn de cinco dimensiones de analisis:

[ 1. Expectativas personales

Capacitacion suficientes y adecuadas
Desarrolio de las personas

Compensaciones

Estabilidad faboral

Reconocimientos

Trato equitativo con igualdad de oportunidades
Plan de salud y beneficios sociales

Proceso de seleccién adecuados

> & & & & » & @0

[ 2. Liderazgo y estilo de gestién

« Capacidad para motivar

Participaciéon del personal

Libertad de expresifn

Procesos de fijacion de objetivos adecuados
Disponibilidad de medios adecuados

para canalizar quejas y sugerencias

» Apoyo de iniciativas

« Supervision y control adecuados

« Evaluacion del desempeiio

[ 3. Relaciones Inter.-areas y personales

« Ambiente laboral adecuado
+ Fomento del compaiierismo y las buenas relaciones
*» Relaciones cooperativas o competitivas

[ 4. Caracteristicas de la funcién, puesto o tarea en relacién a la Calidad

Trabajo en equipo

Trabajo intersectorial o inter-areas
Comunicaciones efectivas

Exigencias psicolégicas en el puesto de trabajo
Grado de autonomia

Seguridad e higiene del puesto de trabajo

¢ & 8 & 8 O

[ 5. Aspectos institucionales

+« Medio ambiente de trabajo
» Sentido de pertenencia

+ Imagen institucional

+ Fomentar involucramiento y compromiso hacia la calidad

La Encuesta tuvo como objetivo determinar el grado de satisfaccion, y la percepcion
por parte del personal de la DGR de algunos aspectos relevantes (estandares) que

conforman cuestiones vitales en la administraciéon de Recursos Humanos.
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Para facilitar la lectura e interpretacién de los estandares, se establecen cinco
dimensiones de analisis: Expectativas personales (lo que la gente espera de la
institucion); Liderazgo y estilo de conduccidn; Las relaciones interpersonales e inter-
areas; Caracteristicas de la funcion, o del puesto de trabajo, y Los aspectos

institucionales.

a) Expectativas personales

Con relacion a esta dimension, se observa que de los ocho estandares
seleccionados solamente dos de ellos cubren medianamente las expectativas del
personal: la estabilidad laboral y los beneficios sociales. En cuanto el resto de las
expectativas personales que tienen que ver con la capacitacion, la posibilidad de
desarrollo planificado, el reconocimiento por parte de la institucién, sus companeros
y jefes, el trato equitativo, la igualdad de oportunidades y los procesos de seleccién
y promociones, estan muy lejos de lo que los agentes consideran un nivel

aceptable.

b) Liderazgo y estilo de gestion

El liderazgo y el estilo de gestion condicionan el éxito de una organizacion. Es por
ello que dentro de los enfoques modernos de administracion se les asigna una
importancia preponderante. El liderazgo moderno debe estar orientado a generar un
clima de confianza, de cooperacién, de participacion, de involucramiento, de
comunicacion efectiva, de apoyo al personal para que éste brinde los mejor de si a

la institucion.

En términos generales suele darse una correlacion entre satisfaccion de las
expectativas personales y un liderazgo efectivo. En el caso de la DGR se da una
correlacion negativa: las expectativas personales en general no satisfechas y un

estilo de conduccion y liderazgo poco efectivo.

¢) Relaciones inter-areas y personales

El ambiente laboral no es el adecuado, afirma el 73 % de los encuestados. La actitud
de colaboracion, de compaferismo y buenas relaciones no satisface al 90% de los

agentes que contestaron la encuesta, y afirman que ei tipo de relaciones
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predominante es la relacion competitiva

d) Caracteristicas de las funciones

Pudo observarse que de los siete estédndares de calidad seleccionados, uno solo
satisface al 59 % del personal; el resto requiere de acciones destinados a modificar

la tendencia.

e) Aspectos institucionales

Se considera como fortaleza el sentido de pertenencia del personal hacia la DGR y
la imagen positiva que los agentes tienen sobre la institucion; como puntos a
modificar se plantea la necesidad de mejorar el ambiente de trabajo y fijar una
politica, y el compromiso por parte de los directivos de un mayor involucramiento

hacia la calidad.
5.3.5. Propuesta de Mejoras

Se considera necesaria la definicion de un area que contemple e integre
coherentemente las funciones basicas especificadas. El Departamento de Personal
tiene que ser reconvertido en una Direcci6n, a partir de la importancia que se le debe

asignar en la practica a la administracion de los Recursos Humanos.

A menudo los directivos suelen afirmar que los Recursos Humanos son el activo
mas valioso de la Organizacion, sin embargo la simple observacién basta para
determinar la carencia de planificaciones adecuadas, ausencia de organizacién y de
planes de formacién a corto y mediano plazo, falta de previsién en términos de
requerimientos de habilidades y conocimiento del personal por modificaciones

organizacionales, tecnolégicas y otras demandas del contexto.

Es necesario revertir la actual ausencia de lideres formados capaces de motivar a su
personal hacia el cumplimiento de metas exigentes, asi como la carencia de
evaluaciones periédicas y promociones del personal que tengan que ver con los

objetivos y las estrategias de la Institucién, entre otras.
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5.4.

5.4.1.

5.4.2.

1.

2.

3.

4.

Planta de Personal

Objetivos especificos de la evaluacion del sector

. Relevamiento general de la planta de personal en relacion a su estructura,

cantidad, situacién de revista, funciones desempenadas, distribucion
geografica y por sectores, nivel de instruccion y antigiedad en la Direccion de

Rentas y en el cargo.

Evaluacién de dichos aspectos en relacidn con las necesidades actuales y

futuras de la institucion.

Conclusiones en relacion con las fortalezas y debilidades detectadas.
Propuestas de modificaciones para propender a una mejora de la Planta de
Personal.

Acciones realizadas

Busqueda y revisién de estudios y trabajos anteriores.
Revision de las variables a evaluar consideradas:

» Distribucion del personal: sectorial.

¢ Antigliedad laboral del personal.

« Nivel de Instruccién.

» Grupos etareos: por edad del personal.

» Cantidad de personal por género.
Incorporacion de nuevas variables:

¢ Situacion de revista.

o Distribucién Geogréfica.

» Funciones reales del personal.

» Antigliedad en el cargo jerarquico que ocupa.
Definicion de algunas categorias que pueden asumir tas variables:

e Para la variable NIVEL DE INSTRUCCION: se decidid tomar solo
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5.4.3.

ESTUDIOS COMPLETOS, excepto ESTUDIOS SECUNDARIOS donde
se desagregan en CICLO BASICO COMPLETO e INCOMPLETO y
SECUNDARIO COMPLETO.

e Para el caso de SITUACION de REVISTA: se analizé personal de planta
permanente, contratos de servicios, adscriptos, pasantes y Planes Jefes

y Jefas de Hogar.

Enfoque metodolégico

. La informacidn relevada fue obtenida a través del andlisis de la normativa

relacionada con promociones, reubicaciones, nombramientos, adscripciones y
contrataciones tales como decretos provinciales, resoluciones ministeriales,

disposiciones generales y otros.

Asimismo la informacién generada fue cotejada con los legajos individuales
del personal y la informacién proporcionada por el sistema del Departamento
Personal. Para casos puntuales, se complemento con entrevistas directas al

personal involucrado.
La fecha de corte de la informacion expuesta fue el 30/04/05.

Cabe aclarar que no se han incorporado en el andlisis de la planta de
personal a tres agentes, de los cuales: dos se encuentran con uso de licencia
sin goce de haberes y con retencion del cargo y el tercero corresponde a un

cargo de Direccion con afectacion presupuestaria en otra reparticion.

5.4.4. Diagnéstico Inicial de Planta de Personal

5.4.4.1. Dotacién de personal de la Direccién General de Rentas

La dotacidn total del personal de la Direccion General de Rentas es de 330 agentes,

de los cuales:

1.
2.

3.

El 70 % corresponde a agentes de planta permanente.
El 3,33 % corresponde a agentes adscriptos a DGR.

El 2,73 % corresponde a personas con contrato de servicio.
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4. El 21,52 % corresponde a personal contratado bajo el régimen de pasantias
(Régimen establecido por Ley N° 4561 y Decreto N° 584/99).

5. El 2,42 % comresponde a personas incorporadas bajo el régimen Plan jefes y
jefas de hogar (Decreto Nacional N® 565/2002).

5.4.4.2. Situacion de Revista

El andlisis se realiza en base a la modalidad en que el personal se relaciona

laboraimente con la Administracion Publica Provincial.

REVISTA - ) T © " CANTIDAD

[PERSONAL DE PLANTA 231
'CONTRATADO DE SERVICIO | 9
|PERSONAL ADSCRITO ; 11
|PASANTES i 71
IPLAN JEFES DE HOGAR ; 8
TOTAL ? 330

Se denota como fortaleza que e! 70 % sobre el total del personal corresponde a la
planta permanente. Esto constituye el 92 % si se excluye de dicho total al personal

en categoria de pasantes y plan jefes de hogar.

Como debilidad se sefiala que el nimero de pasantes que trabaja en la institucion
constituiria un alto porcentaje (21 %) ya que no existe posibilidad material de su
incorporacién a la planta permanente; siendo que es un recurso humano de calidad
que se esta formando y la institucion invierte tiempo y recursos en dicha

capacitacion.
5.4.4.3. Distribucién de Personal

Se la realiza en funcién a la situacién de revista del personal al 30/04/2005.

a) Ubicacion geografica (Anexo [}
Se la realiza en base al lugar fisico que el personal desarrolla sus tareas en la

Provincia del Chaco y Capital Federal:

De acuerdo con la distribucidn del personal y con la normativa vigente (manual de
funciones) se observaria que aqueilas receptorias que cuentan con una sola
persona a cargo, no podrian desarroliar adecuadamente las funciones asignadas por

dicha normativa.
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b) Distribucion Sectorial del Personal (Anexo )

La distribucion se efectiia en base a la Direccion, Departamento, Areas, etc. donde

efectivamente el personal presta sus servicios.

Del andlisis de la informacion relevada podria surgir la necesidad de realizar un
ajuste, el cual se encontraria sujeto al resuitado de un relevamiento de tareas y un

nuevo manual de misiones y funciones.

c) Ubicacion Escalafonaria (Anexo Il1)

Se la realiza en base a la situacion en que cada agente reviste en el Escalafon
General de la Provincia (responde a la Estructura de Cargos Presupuestarios) y

teniendo en cuenta la Categoria, el Apartado y Grupo.
El item OTROS comprende al personal de caracter transitorio.

Surgiria a partir del relevamiento de tareas los ajustes correspondientes de acuerdo

a las funciones que cada agente desarrolla.

d) Por Funcion Real del Personal De Planta Permanente (Anexo IV)
Se relevo de acuerdo a la funcién real que el personal realiza en la Institucion.

Se observan que se han asignado responsabilidades con cargo de Jefatura de
Departamento o Asesores a cargo de Areas, situaciones que deberian normalizarse
y asignarse las correspondientes remuneraciones de acuerdo a la funcion real que el

personal lleva a cabo.
5.4.4.4. Antigiiedad Laboral del Personal

En base al tiempo que el personal desempefia sus tareas en la Administracion

Puablica y la Direccion General de Rentas.

En antigledad en la Administracion Publica se computa el total de la misma,

incluyendo la antigiedad en ia DGR.

En cuanto a la edad del personal, la antiguedad laboral, y su relacién con aquellos
agentes que se jubilarian en un lapso de 5 afios debe analizarse en conjunto con el
plan de capacitacion de la DGR vy las alternativas que el mismo iria generando para
la creacidon de un equipo recambio (cuadros de recambio) de agentes que puedan

asumir mayores responsabilidades ante requerimientos puntuales. {Anexo V)
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5.4.4.5. Nivel de Instruccion

Se observa que existe un 18 % de personal con calificacion profesional universitaria
pertinente a los fines especificos de la Direccion (en relacion al total de personal que
trabaja = 330 personas) lo cual podria mejorarse a los efectos de brindar un mejor
servicio.

Lo antes mencionado deberia ser articulado con una politica de capacitacion de
Recursos Humanos gque contemple una mejora en la retribucion ajustada a la

capacitacién y produccion de las personas o areas. (Anexo V1)
5.4.4.6. Distribucién de Profesionales por Areas

Se observa una aceptable distribucion de la actual planta de profesionales. Surgira
del relevamiento de tareas y nuevo manual de Misiones y Funciones, la necesidad

de incorporar profesionales o de reestructurar la actual distribucion. (Anexo VI)
5.4.4.7. Distribucién del Personal por Edad

Centrado el andlisis en ia edad del personal que se desempena actualmente se
podria mencionar una relacion aceptable el poseer un 62 % menor de 45 afos, esto
se encontrara sujeto al andlisis que se realice del personal que en un horizonte de 5
anos se encuentre en condiciones de Jubilarse o acogerse al retiro anticipado y de la
disposicion que exista en cada drea de responsabilidad de personal capacitado para

asumir nuevas y mayores responsabilidades. (Anexo VIII)
5.4.4.8. Cantidad de Personal por Género

Del andlisis de la distribucion por género del personal de la Direccion se observa
como aceptable ya que se distribuyen casi en partes iguales ambos géneros, lo cual
posibilitara una equilibrada distribucién de tareas en las diferentes areas y

necesidades que se pudieran presentar. (Anexo Xli)
5.4.4.9. Antigiiedad en el cargo: Ver Planilla Anexa |

Se expone la informacién correspondiente a la capacitacion 2004/2005 la cual
debera ser analizada por el Equipo Recursos Humanos dentro del marco de

capacitacion y cotejado con el resultado observado producto de dicho plan.
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5.4.4.10. Informe Capacitacion 2004-2005: Ver Planilla Anexa ll

Se expone la informacién correspondiente a la capacitacion 2004/2005 la cual

debera ser analizada por el Equipo Recursos Humanos dentro del marco de

capacitacion y cotejado con el resultado observado producto de dicho plan.

5.4.5. Propuesta de Mejoras

De la informacién relevada surge la necesidad de analizar la implementacién de las

siguientes acciones.

1.
2.

5.5.

5.5.1.

Relevamiento de tareas y funciones.
Determinacion de perfiles necesarios para cada puesto de trabajo.

Elaboracién de un nuevo Manual de Misiones y Funciones ajustado al
resultado del relevamiento realizado y una proyeccion de las misiones y
funciones actuales que permitan cubrir necesidades que se puedan presentar
tanto en un futuro inmediato como de mediano plazo. Se recomienda la

cobertura de los cargos de acuerdo a los perfiles determinados.

Confeccién de un nuevo Organigrama ajustado al Manual de Misiones y

Funciones elaborado.

Infraestructura fisica

Objetivos especificos de la evaluacién del sector

Definir y obtener las condiciones edilicias necesarias para el desarrollo de la

organizacion teniendo en cuenta la planificacion estratégica.

Que el edificio, equipos, materiales y tecnologia se planifiquen y organicen,
en funcién de las necesidades y expectativas de todos los agentes

implicados.

Asegurar que el edificio cumpla las necesidades de la institucion

desarrollando e implementando métodos de mantenimiento y conservacion.
Proceder al andlisis y elaboracién de propuestas de mejoras.
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5.5.2. Acciones realizadas

1. Evaluacion del estado de los componentes y su performance en cuanto a los
aspectos tecnolégico—constructivos del edificio a partir del relevamiento

planimétrico y fotografico efectuado.

2. Relacion entre los organigramas reales y formales de la institucion con los

organigramas relacionales y funcionales del edificio

3. Estudio de la distribuciéon espacial y funcional considerando areas publicas,

privadas, y técnicas de las mismas.

4. Andlisis de relacion entre las actividades, (tipos, complejidades, etc.) y las

disposiciones de los espacios y su ubicacion dentro del edificio.

5. Formulacion de posibles “rutas” para la gestion de los trdmites de los

usuarios, y de ios clientes de la DGR.

6. Relevamiento de las opiniones de los clientes de la DGR, tanto internos como
externos sobre el impacto que el edificio produce en el desarrollo de las

actividades.
5.5.3. Conceptos y Enfoques utilizados para el proceso

La busqueda de la Calidad en una organizacién estd condicionada por diversos

factores mutuamente dependientes entre si.

Constituyen una compleja trama en la que no es posible considerar por separado los
diferentes aspectos que la constituyen. Por ello, si bien en este proyecto, se han
establecido tematicas concretas, cada una de ellas debe ser considerada un nodo
emisor y receptor de procesos dinamicos que hacen a [a organizacion como un

sistema.
Esta es la filosofia del proyecto que plantea como objeto de la autoevaluacion:

“E| objeto de evaluacion serd la Direccién General de Rentas, tomando al organismo
mismo, en toda su dimension multireferencial como objeto de analisis, con el
objetivo de proponer una Metodologia, un Modelo de evaluacion, para ser aplicado
en principio, uniformemente en todas las dependencias que la componen, pero que
ademas sirva de referente, de aporte para la construccion de un modelo capaz de

ser aplicado en otras reparticiones y organismos de la provincia y de otros estados
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provinciales”.

Desde esta perspectiva se ha considerado el aspecto de la Infraestructura,
pensandola mas como una interfase que posibilita o inhibe el desarrolio de

actividades, funciones e intercambios, que como un mero objeto fisico.

La idea de un esquema Multireferencial no hace referencia solamente al contraste
con actores externos a la institucion, sino también a la posibilidad de replicar el

criterio al interior de cada uno de los factores que se analizan.

Ei rubro Infraestructura plantea un analisis desde varias perspectivas, considerando:
los aspectos propios de un edificio (emplazamiento, mantenimiento, condiciones
edilicias, tecnoldgicas y de seguridad, efc.), las caracteristicas espaciales y
funcionales que ponen las condiciones de posibilidad para facilitar o dificultar el
desarrollo de las actividades, y finalmente el planteo de ios diferentes circuitos que
se desarrolian en su interior: circuito del personal {cliente interno de la organizacion)

circuito del usuario (cliente externo de la organizacion).

La calidad en los enfoques, decisiones y resultados del estudio:

1. Calidad significa aquellas caracteristicas del producto que se ajustan a las
necesidades del cliente y por tanto le satisfacen. En este sentide la calidad

se orienta a los ingresos.

2. Calidad significa ausencia de deficiencias: ausencia de errores que reguieran
rehacer el trabajo o que resuiten en fallos de operacion, insatisfaccion del

cliente, quejas, etc. En este sentido se orienta a los costos.

En el equipo de Infraestructura se recuperan estos conceptos claves referidos a la
calidad, destacando la idea de Necesidad-Satisfaccion del Cliente (tanto interno
como externo) y la presencia o ausencia de deficiencias; en este caso en la
resolucion de los componentes estructurales y dinamicos que constituyen la

interfase infraestructura.

Por lo tanto todos los aspectos, variables y dimensiones seleccionadas para el
analisis contemplan esta concepcién de base del concepto de Calidad, refiriéndola
permanentemente a los grados de satisfaccion, necesidad del cliente, sobre la base

de las deficiencias o eficiencias que la infraestructura plantea.
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5.5.4. Aspectos metodologicos

E) encuadre, andlisis y evaluacion del rubro infraestructura se organiza a partir de

tres ejes fundamentales:

1.

El edificio como objeto fisico construido, en el que se analizardn sus
componentes desde perspectivas especiales y globales, consignando el
grado de conservacion, mantenimiento, performance, etc. (légicas situacional
y Tecnoldgico-Constructivas).

El circuito del personal, en el que se analizaran las actividades que
desarrollan los empleados, los grados de posibilidad y flexibilidad que aporta
el edificio, las logicas relacionales y funcionales (légicas Relacionales-
Funcionales-Estético-Expresivas).

El circuito del usuario, en el que se analizaran ios recorridos y actividades que
realiza un “cliente” de la DGR: las posibilidades que le brindan las
instalaciones, el grado de confort, los dispositivos pensados para la atencion,
las caracteristicas de los espacios que los contienen etc., (I6gica del usuario).

5.5.5. Diagnéstico Inicial de Infraestructura

a) Aspectos Fisicos relevados

La DGR posee como edificio principal el que esté ubicado en Av. 8 de Julio 440, de

su propiedad, y otro en calle Peliegrini 23 que es alquilado; ambos en la ciudad de

Resistencia. En el interior de la provincia del Chaco existen receptorias en locales

alquilados y municipios.

1.

El inmueble de la Av. 9 de Julio (principal), es un galpén que data del afio
1970, en un lote de 20 x 60m entre medianeras.

. Esta emplazado en el microcentro de la ciudad de Resistencia, sobre una de

las cuatro avenidas ejes de la ciudad.

Cuenta con transporte publico de pasajeros de diferentes lineas y

frecuencias.

En su identificacion, el edificio de la Av. 9 de Julio, se confunde con sus
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linderos.

5. EIl edificio no cuenta con estacionamiento propio, ni lugar adecuado para

guardar moto vehiculos y bicicletas.

8. La fachada de blindex, cuenta con una puerta de acceso principal de vidrio de

dos hojas de accionamiento manual.

7. Las condiciones de ingreso se ven obstaculizadas peatonal y visualmente, por
encontrarse frente a la puerta principal un puesto de ventas de revistas y
periodicos; sumado a la existencia de un arbol de gran porte que no cuenta
con el mantenimiento adecuado. Los accesos a discapacitados no estan

presentes, al igual que la sefnalizacion.

8. Existe un acceso de personal, en cuyo hall una escalera comunica con un
entrepiso superior apoyado al frente del edificio, donde se encuentran ios

despachos del sector directivo.

9. Al interior, se observa una estructura independiente, de columnas y vigas de
H°A® con un entrepiso, ubicada en forma central y apoyada en su medianera
sur (semiperimetro libre). La unica circulacién vertical se materializa con una

escalera sobre el hall de acceso (sector norte).

10. La distribucion espacial de dreas de la DGR no esta resuelta en relacion a las
necesidades de funcionamiento de la atencion del usuario y del desempeiio

de su personal.

11.Los circuitos de informes y tramites en algunos casos se indican
informalmente, y en ofros casos no existen. Cuestibn que aporta a la
confusién del usuario que no sabe a dénde debe dirigirse, de acuerdo al

tramite que debe realizar.

12.No existen salidas de emergencias, ni escaleras exteriores; tampoco se ha
observado extinguidores de fuego reglamentarios, ni ofras medidas de

seguridad.

13.La cubierta es de chapa de zinc, y el cielorraso de placas de yeso. Ambas se
encuentran sin mantenimiento. En varios lugares se han observado
importantes filtraciones de agua, que ha obligado a la desocupacion en forma

permanente del sector.



14. Los muros estan revocados y pintados. La pintura del edificio se encuentra en

general deteriorada, sin mantenimiento tanto la exterior como la interior.

15.Existen divisorios interiores de madera y vidrio, que se adaptaron a las
necesidades funcionales de la institucion y su perscnal. Estos han sido
armados y reciclados con el tiempo. Se encuentran armados formando un
pasilio central que conecta los dos cuerpos de oficinas. Los divisorios se
encuentra en algunos sectores tapizados de afiches, mensajes, informativos,
impidiendo la vision.

16. Los solados se relevan en diferentes tipos y calidades. Se observan pafios de

granito, ceramico y alisados de cemento.

17.La fachada principal por encontrarse totalmente vidriada, se convierte en la
unica fuente de luz natural del edificio. Su construccién, entre medianeras no
permite otros aventanamientos. Por tanto el resto del mismo requiere de

iluminacion artificial.

18.La ventilacién natural del edificio, no es la suficiente. Por cuanto se requiere

de un sistema de refrigeracion con el apoyo de ventiladores de techo y de pie.

19.Las instalaciones eléctricas también han sufrido transformaciones con el
tiempo y exigencias de incorporar equipamiento que no fue previsto
originariamente. Tal es el caso del equipamiento informatico utilizado
actualmente, que provoca la instalacion de cables de red, en forma provisoria,
y expuesta peligrosamente tanto para el agente, como para el usuario.

20.Las instalaciones sanitarias, a través del tiempo, han quedado obsoletas e
insuficientes en relacién al numero de empleados existentes en la actualidad;

agravado por la ubicacién inadecuada para su uso.

21.No cuenta con una sala de reuniones, biblioteca, ni lugar de archivos

especifico.

22.El mobiliario existente estd compuesto por la sumatoria de escritorios y mesas
de madera y/o metal, sillas, estantes, armarios de madera y/o metal, que en

muchos casos deben ser compartidos entre el personal.

23.La organizacion, higiene y salubridad del edificio en general, se observa como

insuficiente asi como su mantenimiento.
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24. Se conté con un plano general de la planta escala 1:100, que contiene: Planta

Baja, Planta Alta, un Corte, e identificacién de las areas y departamentos de
la institucion. El mismo data del afio 1991. Segun el relevamiento reatizado,
no responde a la distribucion actual en cuanto a tabiquerias y areas de

distribucién de las oficinas.

25.No se registré documentacion técnica aprobada oficiaimente que avale

medidas de seguridad. Tampoco planos de instalaciones eléctricas,

sanitarias, red informatica, telefonia; anteriores o actualizados.

b) Las légicas analizadas

Una vez considerados y analizados los aspectos fisicos del edificio, se definen ahora

tres logicas de analisis de la infraestructura como una interfase entre aspectos

humanos y espaciales:

1.

Las l6gicas situacionales manifiestan el modo en que se produce la ocupacion
del espacio, poniendo en evidencia posibles inadecuaciones objetivas entre
actividades, personal, dimensiones de los espacios, relaciones entre

superficies de uso.

Las l6gicas relacionales miden la coherencia en las conexiones entre areas y
paquetes funcionales, analizando la coherencia entre circuitos publicos y
privados, conectividad de zonas afines, jerarquias en el tratamiento de los
diferentes espacios, y la relacion entre los organigramas funcionales e

institucionales.

Las logicas espaciales ponen el acento en el grado de confort, comodidad,
satisfaccion de los usuarios, constituyendo un aspecto especialmente

condicionado por la dimensién subjetiva del usuario.

Estas tres l6gicas de andlisis permiten aportar conclusiones valiosas debido a su

planteo muitirreferenciado y concurrente, enfocando los problemas del disefio de la

infraestructura fisica desde diferentes perspectivas: Objetivas (técnicas,

proyectuales) y Subjetivas (valoraciones, opiniones).

5.5.5.1. Logicas Situacionales

a) Factor de ocupacion del espacio
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Superficie total de edificio: s/ Planos — relevamiento: 2.030m2.

Superficie espacial (Incluidos circulaciones y espacios no utilizables) s/ Planos

- relevamiento: 1.780 m2.
Superficie espacio Util interior s/ planos — relevamiento: 1.150m2.

Superficie General Area de Atencidn al publico {considerando la sup. en PB.

por su mayor incidencia: 442m2.

Superficie util Area de Atencién al pablico en PB.. 370m2.
Factor de Ocupacion sup. Util / sup. Edificio [1]: 0,56.
Factor de Ocupacion sup. Util / sup. Espacial {2]: 0,64.

Incidencia Area Ut de atencién al Pablico en PB. sobre total de superficie del
Edificio: 18% (se incluyen: Dir. Tributos, Dir. Recaudaciones y Procesamiento,
Mesa de Entradas y Salidas, Libre Deuda y Cajas})

b) Cantidad de m2 por persona - Diferencias entre diferentes dependencias

(jefaturas, divisiones o departamentos y atencion al publico)

1.

2
3.
4

Segun la superficie total del edificio. 7m2/persona (promedio).

. Segun la superficie Espacial: 6m2/persona (promedio).

Segun la Superficie Util interior: 5m2/persona (promedio).

. En el drea de Atencién al PUblico en Planta Baja (Considerando: Dir. Tributos,

Dir. Recaudaciones y Procesamiento, Mesa de Entradas y Salidas, Libre

Deuda y Cajas): 4,4m2/persona (promedio)

5.5.5.2. Légicas Relacionales

1.

a)
b)

Relacién entre Espacios publicos y privados — paquetes funcionales

(inadecuacion s/ encuestas)

El sector en el que se producen la mayor afluencia de usuarios de la DGR

ocupa.
Menos del 30% de empleados.

Solo el 18% de la superficie del edificio.



c)
3.

4.

El 30% de Ié superficie espacial util del edtficio.
La relacién entre espacios de uso atencion - publico y privados:
a. En espacios de atencion al publico: 19%.
b. En espacios de uso privado y semi — privado: 38%.
c. En superficie muerta (circulaciones, doble altura, muros): 43%.

Un 38.3% de agentes encuestados destacan la falta de comodidad y
funcionalidad. Teniendo en cuenta que se ha relevado también las

receptorias de! interior, es un fuerte indicador.

Un 56.7% de agentes, expresan que €l estado del edificio afecta la atencion al
publico, que el edificio no sea funcional, su incomodidad, la falta de higiene, el
mai aspecto en general. Alrededor del 14% no sabe no contesta.

b) Areas.

1.

2.

Conectividad entre areas: Baja. La conectividad entre dreas se ve disminuida
por: a) diferentes modalidades de conexién, b) diferentes niveles; ¢)
diferentes tipos de accesos; d) diferentes distribuciones funcionales

mezcladas.

Accesibilidad a las distintas dependencias de la DGR s/ criterios de uso y
propésito: Inadecuada. Los modos de acceso a cada una de las areas ©
sectores en los que se organiza la DGR no han sido resueltos segun un
criterio de uso del edificio, o segun los propdsitos de sus usuarios: personal,

cliente externo; usuario eventual; visitante VIP, etc.

Jerarquias en la distribucion espacial. Sin jerarquia de areas. Las diferentes
dreas de la DGR presentan un nivel similar de tratamiento en los paramentos,
los solados, las carpinterias, los sistemas de iluminacion, los tratamientos

estéticos.

¢) Zonificacion - Organigrama. Relaciones entre niveles de organigramas

(Institucional — edificio).

1.

Organigrama funcional. Inadecuado. El organigrama funcional del edificio

DGR presenta falencias propias de su escasa planificacion. Se advierte
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deficiencias producto de su dependencia del Organigrama Institucional,
copiando en el espacio relaciones propias de la trama jerarquica poco
adecuada a las diferentes tipologias de actividades y funciones que se

desarrollan en el edificio.

Zonificacién. Confusa. La mezcla de funciones y categorias no permite
organizar recorridos claros entre sectores, produciéndose una trama confusa

de actividades entre areas de diferente funcién y complejidad.

5.5.5.5. Légicas del Espacio - Usuario

a) Funcionalidad.

1.

Relacion Actividades-Espacios: Poco Satisfactoria. Las relaciones entre las
actividades que se desarrollan en las diferentes secciones de la DGR son
vistas por sus empleados como insatisfactorias, al carecer de las propiedades
basicas de confortabilidad, comodidad, localizacién, dimensiocnamiento,

seguridad.

Distribucién espacial: Mala. De acuerdo con las opiniones de ios propios
actores de la DGR, las areas de trabajo no estan convenientemente
distribuidas, lo que confirma los andlisis efectuados mas arriba, desde el
punto de vista especificamente técnico. Segun encuesta, el 59.8% considera

que las areas no estéan bien distribuidas.

La encuesta registra un 65.5% de empleados que consideran que el edificio
dificulta su trabajo diario. Un 57% de la misma, expresa la No Funcionalidad

del edificio.

b) Espacios, Lugares, descripciones.

1. Concepto de Calidad del edificio: los encuestados entienden a la calidad

como la situacidn de comodidad, confortabilidad, especialidad, limpieza,

refrigeracion, higiene, sin ruidos en un 78%. Seguridad en un 39.8%.

Calidad del edificio. Negativa. Un 54.4%, cambiaria en la DGR, la in-

funcionalidad, el disconfort, lo antihigiénico.

Acceso al Edificio: Inadecuado. El acceso al edificio no plantea jerarquias ni

resoluciones diferentes para los clientes extemos o los empleados. El 77% de

88



encuestados, considera la necesidad de un acceso exclusivo para los

agentes.

_ Sefializacion: Inexistente. La calidad de los espacios se ve seriamente
afectada por la inexistencia de sefalizacion adecuada. Esto genera
dificultades en la ubicacién y en la orientacion de los usuarios, que ingresan al
edificio sin la posibilidad de una derivacion conveniente. Un 78.4% de

agentes encuestados, manifiesta la falta de sefalizacion interna.

. Higiene. Negativa. El 76.5% de los agentes, expresan su disconformidad con

el servicio de limpieza. Sélo un 16.7% su conformidad.

. Contribucion de los aspectos funcionales — espaciales para el logro de la
calidad: Negativa. Los empleados de la DGR opinan en una gran mayoria
que las caracteristicas de los espacios son contrarios a la idea de un lugar de
calidad (deberian ser comodos, amplios, limpios, en un 78.00%). Inhibiendo
incluso el desarrollo eficiente de las tareas (65.50%). El unico factor facilitador
es la buena ubicacién que posee el emplazamiento del edificio (44.30%,
accede con transporte publico de pasajeros; un 29,2% en automdvil propio,
11,7% en bicicleta).

. Satisfaccion del Cliente interno-externo: Baja. La mayoria de los empleados
de Rentas considera que el edificio (65.50%) es uno de los factores mas
importantes (junto con la atencion al cliente) que impiden la posibilidad del
logro de la satisfaccion del cliente, tanto interno como externo. La relacion
entre atencién al publico y calidad edilicia muestra la relacion intrinseca entre
el edificio y la posibilidad de atencion, tan importante como la formacion de
los perfiles de RRHH. Mejor equipamiento, mejor atenciéon humana y mejores

condiciones edilicias (funcionalidad, confort, estética, etc.).

. Imagen del edificio; los agentes marcan en la encuesta una elevada
percepcién de cémo les gustaria que fuera su edificio DGR. Funcional,
comodo, limpio, higiénico: 51,1%,; Buen aspecto general, Buena Imagen,
Estético. 17,0%:; Sedalizado: 12,5%; Reclaman Buenas Relaciones
Interpersonales: 8,0%; Seguro: 8,7%. No Corresponde: 21,2% y No Contesta:
13,6%.



55.54. Tabla- Matriz Sintesis

EDIFICIO DGR

~ VARIABLE
LOGICA
SITUACIONAL

Factor Ocupacion Espacio

Relacin M2-Persona

_ DIMENSION

a) Sup.Total Edificio
b) Sup. Espacial
¢) Sup. Esp atit Interior
d) Sup. At. Al Piblico
e) Factor Ocupacién 1
f) Factor Ocupacion 2

g) Incidencia Area At.

Pablico en P.B.

a) s/5up. Total Edificio
b) s/ Sup. Espacial
c) s/ Sup. Ut} Interior
d) en Area At. Piblico P.Baja

INDICADOR

2.030 m2

1.780 m2

1.150 m2

442,0 m2

370,0 m2

056

064

18 %

7 m2/persona [prom.]
6 m2/persana [prom.]
5 m2/persona [prom.]
4,4m2/persona [prom]

; AREAS Y : LOGICA < a 30% de empleados
i PAQUETES | RpjacIONAL a) Sector At. Al Pablico 19% s/ Sup.del edificio
FUNCIONALES .

: 30% s/ Sup. Esp. Util
b) Rel. Esp. Atencién Publico  19% Esp. P/At. Piblico
Paquetes funcionales Privado 38% Esp. Uso Priv-Semi-
] q Privado
} 1 43% Sup. No-Util
'j i
: ' a) Conectividad Areas
. Relaciones espaciales b) Accesibilidad Areas Baja
' . . Inadecuada
c) Jerarquias Espaciales ,
. Sin Jerarquia de Areas
; a) Organigrama Funcional
| Zonificacién — (Rel.c/Org.Institucional) Inadecuado
' _Organigrama b) Zonificacion Confusa
1
CLIENTE LOGICA ESPACIAL a) Actividad - Espacio) Poco Satisfactoria
INTERNO | (usuario) Distribucién espacial Mala
DGR l Funcionalidad
L -
(Empleado) | . o Inexistente
i Espacios - Lugares a) Senalizacion Inadecuado
b} Accesc Edificio Negativa
¢) Calidad Baja

d) Satisfaccion cliente

5.5.5.5. Aspectos problematicos

1. Sobre el emplazamiento e imagen externa del edificio.

50




2. Sobre la materializacion constructiva del Edificio.

3 Sobre la funcionalidad del edificio.

4. Sobre la existencia de deficiencias tanto en aspectos estructurales {estaticos)

como dinamicos (procesos).

5. Sobre la manera en que satisface — 0 no - las necesidades del Cliente (tanto

interno como externo).

a) Sobre el emplazamiento e imagen externa del edificio

La ubicacion del edificio principal de la Direccion General de Rentas, cito en Av. 9 de
julio 440, se encuentra bien emplazado. Al hallarse dentro del casco céntrico de la
ciudad; con servicios de transporte publico de pasajeros, favorece tanto a los
agentes de la institucion como al contribuyente, que por medios vehiculares privados

o publicos logran buen acceso al mismo.

El edificio, a través de su fachada, no marca su identidad. Mostrando en la
actualidad una imagen institucional desdibujada. Ademas el ingreso deberia
encontrarse libre de cbstaculos visuales, en funcion de mejorar su reconocimiento

en forma rapida.

b) Sobre la materializacién constructiva del Edificio

Como inconveniente se detecta la carencia de estacionamiento propio, para
automotores particulares, motos y bicicletas; tanto para quien desempeiia funciones,

como para el contribuyente.

En la entrada principal, se detectan barreras arquitecténicas, por la falta de rampas
para discapacitados; la diferenciacion entre la fachada vidriada y la puerta principal,
la escasa carteleria y correcta sefalizacion general, que contribuyen a la

desorientacion del usuario de la institucion.

Esta puerta vidriada por sus caracteristicas se puede transformar dada la gran
cantidad de personas que concurren diariamente (aproximadamente 500) en una
trampa ante una emergencia. Esto se ve agravado por la falta de salidas de

emergencias adecuada al volumen de transito del edificio.

Al no existir un hall de acceso, se ingresa directamente a la zona de atencion al

publico donde el ruido exterior de la calle con su transito, colabora con la falta de
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confort necesario para el desarrollo éptimo de las tareas propias de la institucion.

Los dias de vencimientos especificos, el plblico debe permanecer en filas que
frecuentemente se desarrollan en la vereda, expuestos a [as inclemencias del tiempo

(altas y bajas temperaturas, precipitaciones, vientos).

Los pisos al ser de diferentes terminaciones y calidades, impiden su correcta

limpieza, contribuyendo a la falta de higiene general y al mal aspecto.

Como la iluminacién y ventilacion son artificiales, los cableados necesarios se
encuentran a la vista, al paso, sobre los muebles, sobre los tabiques, generando

entorpecimiento de las actividades, peligro a las personas e impacto visual negativo.

E| mobiliario, esta desarticulado en los espacios de trabajo, en muchos casos én
mal estado de conservacion, insuficientes y los escritorios cumpliendo funciones de

archivos o estantes.

¢) Sobre la funcionalidad del edificio

Con respecto a los usuarios y la distribucién espacial de las oficinas, es frecuente
que el contribuyente que deba realizar un tramite, circule por las distintas areas de
trabajo, entremezclandose con los agentes de la institucion, provocando molestias
en el desempefio de las tareas, afectando el buen rendimiento de ios mismos.
Asimismo, las dreas de trabajo por ser muy pequefias en relacion al numero de
personas involucradas, estan abarrotadas de muebles, dejando muy poco espacio
para la circulacion, para la privacidad con la que cada empleado debe atender al
contribuyente, y creando un clima de hacinamiento inapropiado para el optimo

funcionamiento de la institucion.

A lo anteriormente expuesto, el estado y disposicion de la tabiqueria, también

contribuye al aspecto desordenado del ambiente, dando mala imagen visual.

El analisis sobre las tres légicas seleccionadas (Situacional — Relacional — Espacial)

expone claramente un conflicto entre los componentes esenciales de un edificio:

1. Las necesidades y expectativas del empieado, del cliente externo y de ia

Institucion.

2. Las actividades que se producen en los diferentes ambitos de trabajo, ligadas

a sus equipamientos complementarios.
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3. |os soportes espaciales adaptados para el cumplimiento de los objetivos de
la tarea y la consecuente satisfaccion de los agentes involucrados en ella,
debiendo satisfacer expectativas diferentes como la de los empleados, los

clientes, la institucién, la comunidad, etc.

Los espacios de un edificio, son mas que una combinacion de limites fisicos, definen
instancias posibilitadoras, facilitadoras, obstaculizadoras o inhibidoras de las

acciones humanas que contienen.

El descuido sobre estos aspectos en los que se sintetizan las dimensiones tecnicas
de las logicas constructivas y proyectuales y valoraciones de los propios usuartos en
aspectos tales como el confort y la comodidad, producen un efecto negativo en ia

busqueda y pretension de la calidad institucional.

d) Sobre la existencia de deficiencias tanto en aspectos estructurales (estaticos)

como dinamicos (procesos)

Desde el Punto de vista estructural (estatico), una rapida recuperacion de los

indicadores analizados mas arriba muestra un edificio:
1. Desorganizado, desprolijo, y falto de higiene.
2. Poca iluminacion y ventitacion.

3. Descompensado en la distribucion de la superficie, sobretodo en areas

sensibles a la funcidén de base como es la atencién al publico.

4. Con una inadecuada accesibilidad y conectividad entre sus areas de trabajo,
y con espacios escasamente fratados, en cuanto a jerarquia y a identidad;

agravados por una confusa zonificacion de sus paquetes funcionales.

5. Pobremente trabajado desde el punto de vista estético — expresivo, lo que
produce sensaciones y percepciones negativas al momento de realizar
valoraciones y ponderaciones subjetivas sobre su calidad, tanto desde la

6ptica de los empleados como de los usuarios de la DGR.
Desde el punto de vista dinamico (procesos):

1. El edificio de la DGR no debe ser considerado exclusivamente como un
objeto fisico concebido y construido ex ante, sino como una hipétesis de

funcionamiento complejo en permanente aplicacion, revision y adaptacion.
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16. Se deberia contemplar la construccion de un manual de uso y mantenimiento,
que podria ser pensado como un acompanamiento constante a la
infraestructura fisica para prevenir patologias y optimizar el funcionamiento de

las instalaciones.

17.La mirada estratégica también llega —o deberia llegar a la “infraestructura” ya
que no es un aspecto secundario, sino -y precisamente— el escenario en el
que se juegan la dinamica institucional y los procesos de interaccion entre los

diferentes actores de su frama.

18.E| edificio por ser de caracter publico, debe concebirse entonces desde los
complejos requerimientos particulares de ia DGR, resolviéndolos en funcién

de su correcto desarroilo.

19.El edificio debe cumplir fisica, funcional y estéticamente, con las necesidades

y expectativas de los agentes involucrados.

20.lLas decisiones en materia de sistemas tecnoldgicos-constructivos, deberian

estar acorde a las posibilidades reales del contexto regional.

21.Se debe asegurar el correcto mantenimiento y conservacion de todos y cada
uno de los componentes: estructura, cubierta, paramentos verticales, solados,
instalaciones (eléctrica, sanitaria, informatica, de refrigeracion, etc.), en

procura del buen y permanente estado general.

22.Se debera disponer de un plan de seguridad para el edificio, disenado en

forma integral y para cada uno de sus componentes.

23.En el desarrolio del sistema, debera ser tenido especialmente en cuenta el

impacto producido sobre los actores, a través de su uso.
5.6. Equipamiento

5.6.1. Objetivos especificos de la evaluacion del sector

1. Determinacién de la situacién del equipamiento informatico y de

comunicaciones disponible en DGR.

2. Relevamiento de los sistemas de informacién y del grado de informatizacion

de los distintos procesos de DGR.



5.6.2.

Determinacion de la disponibilidad y calidad de la informacion para el apoyo a

las tareas operativas, gerenciales y estratégicas.

Aporte de soluciones de implementaciones viables en el corto plazo, con el
objeto de mejorar instalaciones, procedimientos, disponibilidad de

informacion, etc.
Acciones realizadas

Se estudid el proyecto de autoevaluacion institucional y se realizd la
busqueda de informacidn adicional relacionada con las organizaciones de

recaudacion de tributos.

Se revisaron las variables de analisis definidas en el proyecto y se las

consider6 a la luz de los conceptos asociados con la gestion de la calidad.

Se realizaron entrevistas a la responsable de los sistemas informéaticos de la
DGR para obtener una aproximacion del estado de los sistemas y del

equipamiento informatico y de comunicaciones de la DGR.

Se definieron, en forma conjunta con los pares DGR, los objetivos especificos

de 1a auto evaluacion.

Se establecieron los mecanismos para la obtencidon de la informacion

necesaria para cumplir los objetivos previstos.

Se realizaron los relevamientos previstos obteniéndose informacién sobre el
equipamiento informatico y de comunicaciones, los sistemas informaticos

existentes, los principales procesos de la organizacién, etc.

Se definieron los puntos significativos para la comision de Equipamiento que

se incluirian en la Encuesta General realizada a todo el personal de la DGR.

Se realizaron encuestas a los directores de area (en forma parcial, no se tiene

una encuesta de todos los directores).

Se recopil6 toda la informacion obtenida a través de las entrevistas, los datos
de la Encuesta General, los datos de la encuesta a los directores, las planillas

sobre relevamiento de hardware y software disponible.

10.Se realizd el analisis de la informacién para obtener un diagnéstico de la

situacion respecto de las variables consideradas.
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11.Se elaboraron propuestas para la implementacién de mejoras.
5.6.3. Conceptos y Enfoques utilizados para el proceso

Para el tratamiento de las variables mas significativas propuestas como objeto de
estudio en esta comision, se han tenido en cuenta los siguientes conceptos,

relacionados con la calidad.

1. Enfoque sistémico: Visualizar la organizacién como un todo formado por
partes que interactian entre si para lograr sus fines. En este sentido, se
busco tener una vision general de las actividades que la organizacion realiza,
entendiendo que la funcion Informatica es transversal a las distintas areas

funcionales de la misma y constituye el servicio de apoyo a estas actividades.

2. Enfogue a los procesos: Una organizacion no puede analizarse en
compartimientos estancos, es necesario identificar y apoyar la realizacion de

los procesos en términos de eficiencia.

3. Enfoque al cliente: Una organizacion responsabie de la recaudacién tributaria,
mas que ninguna otra, debe fransformar al usuario en cliente. Lograr la
satisfaccion del cliente en términos de una mejor calidad en la atencién y el
servicio, evitando tréamites excesivamente burocraticos, lentos e inseguros,
redundaran si dudas en el incremento del cumplimiento de sus obligaciones

fiscales.

4. Mejora continua: Para lograr una mejora significativa en la calidad del servicio
brindado a la sociedad, es indispensable que la capacitacion sea un aspecto

valorado y formalizado en la institucion.

5. Latoma de decisiones basadas en hechos: Considerar a la informacion como
capital intangible de la organizacion, con la calidad requerida para el apoyo de
las decisiones y el seguimiento y monitoreo constante de los principales

indicadores de la gestion.

6. Participacién del personal: Un aspecto importante para el éxito de la
implementacion de estrategias superadoras, estd dado por la activa
participacién del personal, a través de la capacitacion, la motivacion y el

compromiso de las personas desde sus distintos puestos y responsabilidades.
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B . B

5.6.4. Redefinicién de los estandares de calidad

a) Respecto de la informacion:

1.

Debe estar disponible para la toma de decisiones en forma facilmente
accesible, segura, coherente, integrada y actualizada, para todos los niveles

de la organizacidn: operativos, intermedios y gerenciaies.

Deben implementarse mecanismos que aseguren el acceso controlado, la
confidencialidad y la proteccién de los datos almacenados en los medios

electrénicos.

b) Respecto de la informatizacion:

1.

Asegurar la automatizacién de los procesos de la organizacion, para

incrementar la seguridad y agilidad de tos mismos.

2. Orientar los servicios informaticos hacia el accesc de la mayor informacion

posible y gestion de procesos por parte del usuario en forma auténoma:

promover e implementar servicios de atencién al cliente via Internet.

c) Respecto de la implementacion de la funcién Informatica en la organizacion

Asegurar el desarrollo y mantenimiento de la funcién Informatica con el
maximo de eficiencia y eficacia, basado en el posicionamiento organizacional
acorde a sus funciones, a ila capacitacion continua del personal y a la

actualizacion permanente de los equipos y sistemas utilizados.

5.6.5. Aspectos metodoldgicos

Para cumplir con los objetivos propuestos, la metodologia definida al interior de la

comision de Equipamiento consistid en tres etapas que se describen a continuacion:

1.

Definicion de aspectos concretos a relevar. Por sus caracteristicas
particulares, las funciones relacionadas con la informatizacién son muy
amplias y complejas, dado que para el éxito de las mismas intervienen
personas, maquinas, programas, procedimientos, normativas, politicas de
capacitacion, cuestiones presupuestarias, etc. Ante esta situacion, se busco
enfocar el analisis en la disponibilidad y calidad de la informacion, mas que en
el analisis minucioso, a modo de evaluacion, de cada uno de los factores que

intervienen en la generacion de la informacion. Utilizando un criterio clinico,
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se buscod obtener la cantidad de informacion suficiente para realizar un

diagnostico y propuestas viables de mejoramiento.

2. Determinacion de responsabilidades en la comision: Se acordd que los
pares UNNE, realicen el disefio de los instrumentos de recoleccion de datos,
la documentacion de las actividades realizadas y el aporte de informacion
técnica pertinente en las distintas etapas del proceso, basados en los
estandares de calidad definidos en cada caso. Los integrantes DGR, a su vez,
implementan las acciones requeridas para la obtencion de la informacion

necesaria para el diagnastico.

3. Definicién de propuestas de mejoras: Con el doble objetivo de, por un lado,
lograr la obtencién de informacidon que apoye en forma eficiente a los
procesos de la organizacion y a la toma de decisiones operativas, gerenciales
y estratégicas, y por otro lado, fograr la valorizacion de la funcién Informatica
en la organizacioén con sus requerimientos especificos: inversion en hardware,

software y capacitacion.
5.6.6. Diagnéstico Inicial de Equipamiento

Para la realizacién del presente diagnéstico se tuvo en cuenta la informacion
recabada en las entrevistas a actores claves de la organizacion, los resultados de la
encuesta general, la informacion resultante del relevamiento de equipos y
programas, documentacion interna de DGR y lo observado en forma directa.

a) Situacién organizacional de la funcién Informatica

Actualmente, en DGR no existe formalmente un area especifica de Sistemas. El
departamento Organizacién y Métodos, dependiente de la Direccion de Asuntos
Técnicos asume esta funcion, tal como se muestra en el Organigrama en el Anexo

Equipamiento-E1.

El personal de planta destinado a esta responsabilidad, esta compuesto por 3 (ires)
profesionales, de los cuales, s6lo una, la responsable del departamento, posee titulo

universitario de grado de la disciplina Informatica.

El departamento cuenta, ademas, con 1 (un) personal contratado y 4 (cuatro)
pasantes. Estos ultimos, estudiantes de carreras informaticas, cumplen funciones de
“help desk’, es decir, realizan la asistencia técnica del equipamiento informatico. En
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algunos casos, colaboran también con el mantenimiento y/o desarrolio de los

sistemas propios de la DGR.

Respecto de la incorporacién de pasantes para el desarrollo de sistemas, constituye
una debilidad en el sentido de que el pasante requiere de todo un proceso de
capacitacion y ambientacion al area, esfuerzo que luego no se ve compensado en
los resultados, dado que cuando estd en condiciones de realizar aportes
significativos, tiene que irse. Por disposiciones internas, los pasantes pueden
permanecer como tal hasta un maximo de 2 afios y no pueden ser reincorporados

juego de ese lapso de tiempo.
b) Caracteristicas del servicio informatico

La mayor parte del servicio informético de la DGR es realizada por ECOM CHACO
SA (empresa de servicios informaticos con participacion estatal) mediante un
convenio de prestacion de servicios informaticos y de comunicacion, suscripto entre
ambas partes. En este convenio, la empresa se compromete a prestar los servicios
en la modalidad “llave en mano”, esto quiere decir, que se compromete al desarrollo,
implementacion y mantenimiento de los sistemas de informacion ajustados a las
necesidades planteadas por DGR, que se entregan configurados y “listos para usar”.
Todos los sistemas desarrollados e implementados, especificaciones y componentes

de los mismos son propiedad de ECOM.

E! convenio también fija los términos y condiciones para la facturacion mensuai, en
funcion a las tareas de mantenimiento de las aplicaciones, mantenimiento de los
enlaces de comunicacion y alquiler de los equipos informaticos instalados en el
ambito de DGR.

El Departamento de Organizacién y Métodos es el nexo entre la DGR y ECOM
Chaco, a través de este departamento se canaliza el pedido de nuevos
requerimientos, modificaciones o ajustes a los sistemas y todo tipo de reportes de la
informacion contenidas en las bases de datos de los sistemas transaccionales de fa
DGR.

Esta modalidad de prestacion de los servicios informaticos, presenta las siguientes

caracteristicas:

1. No estan perfectamente delimitadas las funciones de cada parte interviniente
en el procesamiento. Si bien el departamento de Organizacion y Meétodos
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_oficia de nexo entre las instituciones, no siempre se respeta este canal de
comunicacion y tampoco éste tiene control sobre la planificacion de los
requerimientos, en cuanto a prioridades y plazos a respetar, por parte de
ECOM.

2. En los sistemas transaccionales, existe una gran cantidad de informacion que
podria aportar significativamente a los procesos de DGR pero el tiempo de
respuesta a estos requerimientos de informacion no es del todo adecuado,

aspecto que genera quejas por parte de los usuarios.

3. La DGR no tiene acceso independiente a los datos ni al contenido del

Diccionario de Datos de las aplicaciones.

4. ECOM Chaco no dedica su atencién exclusiva a DGR dado que atiende
también a otras reparticiones del estado provincial, tan demandantes como
puede ser la DGR. Esto atenta contra la rapida adaptacién de los sistemas
ante nuevos requisitos funcionales de los sistemas, producto de nuevas

situaciones que se presentan en el ambito tributario.

5. El convenio suscripto no prevé ningun tipo de penalizacion por incumplimiento
de plazos de entrega de los requerimientos solicitados a ECOM.

c) Estado del Equipamiento Informatico

Al inicio de las actividades de autoevaluacion, la falta de equipamiento surgid con
bastante fuerza en la mencion de problemas de la DGR. Sin embargo, considerando
los resultados de la Encuesta General, respecto del item “disponibilidad de
computadora para realizar las tareas”, se observa que el 83% de los encuestados
contesta que tiene acceso a una computadora. No surge de la encuesta como

problema la falta de equipamiento.

El problema estaria mas relacionado con el modo de utilizacién de estos recursos y
el estado de los mismos. En este sentido, sdlo el 10% declara tener una
computadora de uso exclusivo y el 8% de uso compartido. Compartir el recurso en
el mismo turno de trabajo puede minimizar su aprovechamiento, una alternativa de
uso mas eficiente seria la habilitacién de un tumo tarde, de manera que la misma

cantidad de maquinas podria ser mejor aprovechada.
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Por otra parte, del relevamiento inicial del hardware, se contaba a la fecha con 97
computadoras tipo PC (Ver Anexo Equipamiento-E2). Las caracteristicas del parque
informatico en cuanto a la antigiiedad se muestran en Ia siguiente tabla:

Antiguedad Cantidad %/Total

[ Menor o igual a § afios 15 15%
' Entre 6 y 8 afios 33 34%
"Mayor o igual a 9 ainos 49 51%
‘ 97 100%

Como puede apreciarse, los valores sobre antigiedad del equipamiento son
preccupantes; mas del 50% de las PCs tiene mas de 9 (nueve) anos de antigledad
y sélo el 15% tiene una antigiedad menor o igual a 5 afios. Esto refleja la
inexistencia de una politica de actualizacién y modernizacién del equipamiento. En el
contexto informatico esto representa el 85% del equipamiento en condicicnes

“obsoletas”.

Desde la opinién de los usuarios (agentes de DGR}, considerada en la Encuesta
General, el 64% sostiene que el funcionamiento de las PCs esta entre Regular y

Muy malo.

Respecto de los dispositivos de impresion, el relevamiento inicial indica la existencia
de 65 impresoras de diferentes tipos y modelos. Mayoritariamente son del tipo
“chorro de tinta”, siendo éstas ias menos apropiadas para ambientes laborales de

intensa gestion de documentos.

Acerca de su funcionamiento, el 60% de los usuarios opina que varia entre Regular

y Muy Malo.

Los valores indicados dan cuenta de que los dispositivos de impresiéon no son lo
suficientemente efectivos. Contar con dispositivos de impresion robustos y

confiables, mejoran la eficiencia de los procesos administrativos.

Por ofra parte, la administracion de los recursos informéticos requiere tambien de
una estricta politica de distribucion del equipamiento en funcién de criterios de
eficiencia que tengan en cuenta las necesidades reales de capacidades de
procesamiento de datos, esto quiere decir, que el equipamiento modernc debe

destinarse al servicio de los procesos criticos de la organizacion.
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d) Conectividad

Acerca de la conexion en red de las computadoras, se observa un alto grado de
conectividad, el 96% de los encuestados declara que la computadoré que utiliza esta
conectada a la red. Esta situacion representa una importante fortaleza, ya que la red
se constituye en el vehiculo necesario para compartir recursos y, principaimente,

compartir informacion.

Las principales receptorias del interior de la provincia también estan
interconectadas a través de enlaces de microondas del sistema de comunicaciones

que provee ECOM.

e) Estado del Servicio Telefénico

Respecto del servicio telefonico de la DGR, un 20% opina que es Bueno, mientras

que un 30% opina que es Malo o Muy Malo y casi un 40% que es Regular

En cuanto a las facilidades para acceder a un teléfono para realizar llamadas a otros
organismos publicos, mas de 50% opina que es Dificil o Muy Dificil. Menos def 20%

opina que resulta Facil y un 22% No contesta esta pregunta.

Los inconvenientes para la recepcion de llamadas desde el exterior representan el
40%, y de estos, el 42% opina que los inconvenientes son: No le pasan la llamada
(42%), La pasan a un teléfono incorrecto (30%), Se corta la comunicacion (32%) y
Otros inconvenientes (38%). Dentro de este Ultimo item, se destaca el inconveniente

“Ocupado’ (54%) entre los mas frecuentes.

Estas cifras indican claramente que el sistema de comunicacidon telefonico es

ineficiente.
f) Relevamiento de los sistemas de informacion

Respecto de la utilizacion de los sistemas de informacion, el 83% de los
encuestados contesta que utiliza algun sistema informatico de la DGR, este
indicador da cuenta de la dependencia de los sistemas de informacion, como

servicio de apoyo a las tareas cotidianas.

De los sistemas que se utilizan, el 98% es propiedad de ECOM CHACO. Los
sistemas propios de la DGR, son el Sistema de Emisién de Certificado de Libre
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Deuda y el Sistema de Control de Expedientes Judiciales.

En el Anexo Equipamiento (E3) se muestra el relevamiento de los sistemas de
informacion que se utilizan en DGR (falta completar) en el que se describe las

caracteristicas de cada unoc y los departamentos que lo usan.

Respecto del grado de informatizacion de los distintos procesos de DGR, en el
Anexo Equipamiento (E4), se muestran los procesos, las areas afectadas y el grado

de cumplimiento de los requerimientos al mismo (falta completar).

Actualmente, el sistema de informacion mas utilizado, es el SIREC. El objetivo de
éste es unificar en un solo sistema toda la informacion de los contribuyentes: Cuenta
Corriente, Declaraciones Juradas, Pagos, Agenda, etc. Los problemas detectados
tienen que ver con la existencia de informaciéon incompleta o con errores de
consistencia. Esto debido a la migracidén desde otras bases de datos, cambios en los
procedimientos de captura y de control no debidamente ajustados y distintas
situaciones no controladas o realizadas en otros marcos operativos. Completar la
informacién faltante y corregir los errores de consistencia y coherencia es
fundamental para que el sistema llegue a la categoria de Confiable.

El relevamiento de los procesos y su posterior ordenamientc por criterios de
prioridad definidos por los directivos de DGR, en funcion de los objetivos
estratégicos, permitira realizar una planificacion consensuada y respetada para la

implementacion progresiva de mejoras a los sistemas de informacion.

g) Utilizacion de Internet

El organismo tiene su pagina Web en Intemet, alojado en el servidor del ECOM
CHACO: http:/fwww.chaco.gov.ar/Rentas/DGR/index.htm, que actualmente provee
las siguientes funcionalidades: descarga de aplicativos para los contribuyentes,

publicacién de legislacién y formularios vigentes en materia tributaria, informacion
de las receptorias, novedades para los contribuyentes, entre otras cosas. Contar con
esta herramienta constituye una fortaleza que deberia ser explotada para facilitar la
mayor cantidad de tramites que el contribuyente pueda realizar libremente sin limites

de tiempo y distancia.
h) Disponibilidad y calidad de la informacion

Estas caracteristicas de la informacién se presentan criticas en la organizacion,
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dado que el 56% de los encuestados que utilizan sistemas de la DGR, considera que
la informacién disponible para el apoyo a sus tareas es Insuficiente, mientras que el
39% opina que es Suficiente. Por otra parte, estos mismo usuarios, opinan que la
informacion No es confiable (50%), mientras que los usuarics gue consideran que

la informacién Es confiable, representan el 37%.

Respecto de los requerimientos realizados al sistema, el 66% de los encuestados
que utilizan sistemas informaticos de DGR ha requerido algin tipc de informacion
especial, y de estos usuarios, el 55% considera que las respuestas a los
requerimientos Fueron poco eficientes y el 22% que No fueron eficientes. Estas

cifras indican una baja calidad en la prestacién del servicio de informacion.

Estos mismos items fueron analizados considerando sélo las respuestas de los
agentes (41 en total} que declararon tener personas a su cargo, entendiendo que
éstos representan a los directores y jefes de departamentc o de sectores, y los
resultados fueron: el 68% considera que ia informacion disponible para el apoyo a
sus tareas es Insuficiente, el 56% opina que la informacion disponible No es
confiable, el 56% declara haber requerido informacion especial del sistema y de
éstos, el 59% opina que en la atencion del requerimiento Fueron poco o nada

eficientes.

Por otra parte, de la encuesta realizada a los Directores de é&reas, surgen. las

siguientes sugerencias para mejorar la disponibilidad de informacion:

-—

Integrar toda la informacion de los contribuyentes en un solo sistema.
2. Brindar mayor acceso a la informacion a nivel de consuitas.

3. Incrementar y mejorar el equipamiento.

4. Incrementar la cantidad de personal en el area Sistemas.

Estos valores confirman el problema inicial planteado, el personal de DGR, en
particular, el nivel medio de conducciéon, no dispone de informacién suficiente,

confiabie y oportuna para el desempeno de sus tareas.
i) Condiciones de seguridad de la informacion

Respecto de las cuestiones relacionadas con la seguridad de la informacidn surge
claramente que existe un sistema de seguridad impiementado para el acceso a los
sistemas, ya que el 81% de los encuestados que tiene disponibilidad de acceso al
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recurso computadora, declara que posee una clave de acceso a los sistemas.

Como muchas veces pasa, no resulta suficiente con la implementacion de un
sistema de seguridad, es necesaria una campafia de concientizacion de la
importancia de la seguridad y una correcta administracién y seguimiento del sistema
de sequridad para que sea realmente efectivo. De la encuesta general se desprende
que las medidas de seguridad no son del todo efectivas dado que el 62% de los
usuarios que tienen clave de acceso responde que dicha clave es De uso
compartido. Por otra parte, la confidencialidad de la clave se asegura con
procedimientos de modificacion por parte del propic usuario. En este caso, el 73%
responde que no puede por si mismo cambiar la clave que le han asignado, el

11% opina que si puede y otro 11% opina que No sabe.

Por otra parte, si bien la implementacién de mecanismos de resguardos de la
informacién puede no ser responsabilidad de todos los usuarios, la proteccién de la
informacién disponible en el equipo que el usuario utiliza, habla de la conciencia de
la importancia de la proteccion de la informacién almacenada. En este sentido, el
54% de los usuarios No utiliza ningun tipo de resguardo, el 8% no contesta y el

resto realiza algun tipo de mecanismo de resguardo.
j) Capacitacion en herramientas informaticas basicas

Sobre este aspecto, de la encuesta general, se desprende que el 86% de los
encuestados considera que tiene conocimientos de alguna herramienta informatica
basica. Este valor se constituye en una fortaleza para apoyar estrategias de cambio.

Respecto del nivel de conocimiento los mayores porcentajes se ubican en el
conocimiento MEDIO de las distintas herramientas informaticas: Windows (42%),
Word (42%), Excel (38%). igualmente son significativos los porcentajes que indican
un conocimiento solamente BASICO de estas herramientas: Windows (36%), Word
(30%), Excel (32%), Access (27%).

Por otra parte, los conocimientos avanzados representan los siguientes porcentajes:
Windows (22%), Word (24%), Excel (19%), Access (6%).

Acerca de cémo lograron la capacitacion en el uso del software mencionado, en casi
todos los casos, la adquisicion de los conocimientos se realizé fuera de la DGR:
Windows (61%), Excel (53%), Access (40%), siendo la excepcion el procesador de
texto Word en el cual el 54% contesta que la capacitacion la realizo en DGR.
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La importancia del dominio de estas herramientas informaticas esta directamente
relacionada con el aprovechamiento de las capacidades de tratamiento
automatizado de la informacidén que ellas proveen, principalmente las poderosas
herramientas de andlisis que brindan las planillas de célculo y los gestores de datos,

como Excel y Access, respectivamente.

El adiestramiento en el uso de herramientas deberia ser de interés institucional,
dado gque en esta Era de la Informacion, el acceso y el tratamiento eficiente de Ia

misma, se constituyen en importantes ventajas competitivas.

5.6.7. Propuesta de Mejoras

1. Incorporar en el Plan de Estratégico de la DGR el objetivo explicito de
considerar a la informacidon como un recurso critico de la organizacion,
teniendo presente que demanda costos y requiere de inversion en recursos

materiales y humanos (hardware, software y capacitacion).

2. Valorizar la funcién Informatica en la organizacién creando un érea especifica

para la atencién de esta funcion.

3. Actualmente la funcién Informatica, en la practica, es realizado por el
Departamento Organizacion y Métodos, las responsabilidades no estan
perfectamente definidas y no existe un centralizacion coherente del manejo

de los sistemas de la informacion.

4. Conformar un equipo técnico con la capacidad y autoridad para liderar

proyectos de mejoramiento.

5. Capacitar a la planta actual, incorporar més profesionales de Tl (Tecnologias
de la Informacién) y minimizar la utilizacion de pasantes para estas funciones
(no mas de 2 pasantes cuyas tareas sean supervisadas por un encargado de

los mismos).

6. Elaborar e implementar un plan para mejorar la calidad y de la disponibilidad

de la informacioén existente.

7. Este plan debe ser consensuado entre todos los directores de areas, definir

mecanismos y prioridades para llegar en un tiempo estipulado a completar la
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informacion faitante y corregir la informacién erronea. Se recomienda formar

un equipo de trabajo destinado sélo a este fin.

8. Redefinir los términos de la vinculacidon con la empresa que realiza el servicio
del procesamiento de datos, con el objetive de lograr el control total de la
informacién y mecanismos de auditoria confiable sobre los procesos de
explotacion: resguardo de la informacién, estado y calidad de los elementos

hardware y software utilizados en la comunicacion.
9. Al respecto, las alternativas serian:

e Evaluar alternativas respecto de la prestacion del servicio de

informatizacién que contemple los puntos relevados

» Evaluar opciones para el mantenimiento del hardware de procesamiento
y de las telecomunicaciones, la creacidn y mantenimiento de las

aplicaciones.

« Disefar e implementar un plan de actualizacién del equipamiento para el
recambio de los equipos obsoletos, teniendo en cuenta criterios de
distribucion y prioridades que apoyen a los procesos criticos de la

organizacion.

¢ Promover la capacitacion en herramientas Ofimaticas y en generadores
de reportes para los usuarios no especiaiistas. Para los especialistas
(sistemas) se planificara la capacitaciéon en funcién de la plataforma
elegida en cuanto a motor de base de datos, lenguaje de consultas
(SQL), lenguajes de programacion, sistemas operativos, programacion

para Internet, etc.
10. Respecto de la reduccidn de costos:

¢ Habilitar turno tarde para un mejor aprovechamiento del equipamiento y

también del espacio fisico.

» Habilitar “centros de impresién” para la impresidén de la documentacion
requerida en las actividades cotidianas. Este “‘centro de impresion’
constard de 2 6 3 impresoras laser con capacidad de memoria y
programacién para coordinar la impresién por bandejas para los
distintos trabajos y areas. La ventaja de este centro es centralizar el
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control del recurse impresoras, facilitando el mantenimiento y el control

de los insumos asociados (tinta, papel, formularios).

11.Para mejorar la disponibilidad de informacién, definir e implementar a traves
de nuevas metodologias de tratamiento de la informacion, un Data
Warehouse (Almacén de Datos). Este almacén consiste en una base de datos
independiente, alimentada por los sistemas transaccionales con un modeio de
datos orientado a las decisiones, que posibilitara la obtencién de todo tipo de
informacién para la toma de decisiones y para la generacion de los
indicadores que permitan el seguimiento de la gestion y la medicion del

impacto de las distintas acciones implementadas y su evolucion en el tiempo.

12. Promover y capacitar en la utilizacién de herramientas informaticas orientadas
a la generacion de reportes (tipo Crystal Report) para obtener todo tipo de
reportes de las bases de datos de los distintos sistemas. Estas herramientas
son de facil manejo y estan pensadas para el uso de usuarios no informaticos
y permiten la definicion de todo tipo de consultas, presentando los resultados
como tablas, cuadros o graficos, de acuerdo al analisis que el usuario desee

realizar.

13.La disponibilidad de informacién permitird la utilizacion de innovadoras y

eficientes herramientas de gestién como el Tablero de Comando.

14. Las organizaciones modernas, deben ser conscientes de que el futuro ya no
es la prolongacion del presente, necesitan anticiparse al impacto de las
fuerzas que interactian en su entorno, creando e innovando sus propios
instrumentos de gestion e implementando estrategias que les permita

asegurar los resultados que se han propuesto alcanzar institucionalmente.

15.Contar con Planes Estratégicos en el que estén definidas la visién, mision y
objetivos estratégicos a lograrse en un determinado periodo, ya no es
suficiente, se necesita contar con herramientas sistémicas que permitan
monitorear la implementacién del Plan Estratégico y controlar sus resultados a

través de indicadores.

16.Esta nueva herramienta sistémica, es conocido como el BALANCED
SCORECARD (Tablero de Comando), es una heramienta de gestion
estratégica, que permite gerenciar cualquier tipo de empresa u organizacion,
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en forma Integral, Balanceada y Estratégica.

INTEGRAL:

Permite ver a una empresa u organizacién como un todo, a través de un conjunto
coherente de indicadores agrupados en cuatro perspectivas basicas: Financiera,

clientes, procesos, aprendizaje y crecimiento (recursos humanos).
BALANCEADA:

En la administracion tradicional, el aspecto financiero es uno de los indicadores
mas importantes, en la actualidad, la estrategia de ia empresa debe estar
balanceada, es decir la gerencia debe tener en cuenta no solamente los
indicadores financieros {que da cuenta sobre lo que ya pasoé y que nos dice nada
sobre el clima laboral, la satisfaccion del cliente, sobre la calidad en los procesos
para generar un bien o prestar un servicio ), sino también los indicadores no
financieros de entrada, proceso y resultado, especialmente de los intangibles,
que en un contextc competitivo son los que marcan la diferencia en cualquier

empresa y/o institucién.

ESTRATEGICA:

El Balanced Scorecard permite contar con objetivos estratégicos relacionados
entre si, por medio de un mapa de enlaces de causa-efecto, facilitando a los
directivos, comunicar la estrategia, asignar responsabilidades y gerenciar por
resultados a través de un conjunto de indicadores relacionados (cruzados)
construidos entre todas las areas y en forma consensuada, haciendo que todos
conozcan de que modo contribuyen a la consecucidn de los objetivos

estratégicos de la empresa.

5.7. Aspectos Comunicacionales (Sistemas de comunicacién}

5.7.1. Objetivos especificos de la evaluacion del sector

1. Evaluar los aspectos centrales del Sistema de Comunicacion (interna y
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Externa) existente en la Institucién.

2. ldentificar focos de andlisis y reflexionar sobre los principales aspectos

problematicos.

3. Elaborar propuestas de mejoras para los mismos.
5.7.2. Acciones realizadas

1. Lectura del proyecto, de bibliografia especifica relacionada con el tema de

analisis y de la reglamentacion de la legislacion vigente en la institucion.

2. Constitucién de los equipos de trabajo, sensibilizacién y formacién para la

participacion de los actores involucrados.

3. Revisién de las variables de analisis definidas en el proyecto y redefinicion de
las variables en funcion de demandas puntuales identificadas por los pares de
la DGR.

4. Evaluacion y determinacion de los procedimientos para recolectar datos.

5. Analisis y valoracion de lo recolectado en las entrevistas, encuestas y

observacion directa.

6. Elaboracion de un diagnéstico inicial con propuestas de mejoras para ser

discutidos con la totalidad de los agentes institucionales.
5.7.3. Conceptos y Enfoques utilizados para el proceso

Se parti6¢ del concepto mas amplic de comunicacion humana como el acto o proceso
que permite que se produzca la interaccidn social, es decir la interrelacidon entre los
hombres a partir del intercambic de mensajes simbolicos compartidos culturaimente.

Para el analisis especifico de dicho proceso en un contexto institucional y laboral
especifico adoptamos la definicion de la comunicacién organizacional entendida
como un fenémeno inherente a todas las organizaciones que implica el conjunto total
de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre

esta y su medio.

Por ofra parte, y desde un enfoque sistémico, concebimos a la organizacidon como un
sistema total, es decir como un conjunto de subsistemas o de partes
interdependientes (individuos, grupos, secciones o divisiones), que a su vez esta
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inmerso en un entorno ¢ contexto mayor, es decir que forma parte -y esta contenido-
por un macrosistema constituido por la sociedad en general. Desde este marco la
comunicacion se considera un elemento central y constitutivo de las organizaciones
(es la que permite su existencia y permanencia ya que sirve como un mecanismo de
coordinacion de comportamientos de los individuos). Asimismo, este enfoque
permite tener una mirada comprensiva no solo de las situaciones comunicacionales
que se dan al interior de la organizacién (comunicacién interna) st no también en ta

interaccion de esta con el medio {comunicacion externa).

Se entiende que dentro de una organizacién existe un Sistema de Comunicaciones
de Calidad cuando las estrategias comunicacionales e informativas vigentes
promueven y posibilitan la coordinacién de los comportamientos esperados de las
personas (en tanto trabajadores) para un adecuado desempefio en cada uno de los
puestos de trabajo especificos y, cuando a su vez, las mismas favorecen el
entendimiento entre las personas y, consecuentemente, la emergencia de
relaciones interpersonales que garanticen un buen clima de trabajo. En este sentido,
al momento del andlisis y evaluacién de esta categoria consideramos algunos

criterios tales como:

1. Si el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de
una organizacion y entre ésta con el medio es gestionado y organizado de

manera sistematica y con un caracter estratégico.

2. Si los contenidos de los mensajes son claros y pueden ser efectivamente

comprendidos por publicos diferentes.

3. Si los canales de comunicacién y los soportes de transmision de informacion
son suficientes, variados, confiables y rapidos en la transmision de

informacién.

4. Si los mismos son Utiles y pertinentes para el ejercicio de las distintas
funciones (tanto las directivas, ejecutivas, de coordinacién y de control como

las administrativas, operativas y de apoyo).

5. Si existe una ccherencia entre la comunicacion interna y externa.
5.7.4. Aspectos Metodologicos

A continuacion, se describen sintéticamente los aspectos evaluados:
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5.7.4.1. Gestion de la comunicacion

Existencia de un area especifica para la gestion de las comunicaciones en la
organizacion. Caracteristicas del area. Cantidad de integrantes, puestos y/o
funciones realizadas. Perfil del responsable y los demas integrantes del area.

Existencia de un diagnéstico sistematico de comunicacion organizacional.
Caracteristicas del mismo, metodologias utilizadas, actores intervinientes en
este proceso, frecuencia de su realizacion, utilidad de la informacion relevada

para la toma de decisiones.

Existencia de una politica y de un plan integral de comunicacion de
comunicacion organizacional. Area o personas responsables. Actores
intervinientes en su elaboracién. Duracién de cada plan y/o frecuencia en su

renovacion. Principales aspectos contenidos en el mismo.

Existencia de mecanismos de monitoreo, evaluacion y control de la

planificacién comunicacional existente.

Existencia y caracteristicas de programas y proyectos especificos vinculados

a la comunicacion organizacional.

5.7.4.2. Sistemas de comunicacién: Interna y Externa

Tanto para la comunicacion interna como externa se analizo informacion sobre:

1.

Cada uno de los publicos y sus caracteristicas: 1) Publico internos:
empleados, gremio, funcionarios de areas de gobierno, etc. 2) Proveedores y

Usuarios (tipificados).

Los canales o medios utilizados con mas frecuencia en cada tipo de

comunicacion (descendente, ascendente, horizontal).

Su grado de contribucion para el logro de la comunicacion efectiva o bien

como meros soportes de transmisién de informacion.

El grado de formalizacién de los sistemas comunicacionales asi como la

existencia de espacios institucionales para la comunicacion informal.
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5.7.4.3. Principales barreras u obstaculos en la comunicacion

1. Barreras u obstaculos que aparecen con mas frecuencia.
2. Actores y Areas involucradas.

3. Existencia de mecanismos de resolucion de tales situaciones.
5.7.4.4. Otros Aspectos

1. Grado de actualizacion de la tecnologia disponible como soporte

comunicacional.

2. Caracteristicas del espacio fisico y las condiciones de trabajo como facilitador

de comunicaciones efectivas.
5.7.5. Diagnéstico Inicial del Sistema de Comunicacién

En funcion de las variables analizadas y los mecanismos de evaluacion
implementados, se ha realizado un diagnéstico preliminar, segun los siguientes

aspectos:
5.7.5.1. La Gestién del Proceso de Comunicacion Organizacional

Actualmente no existe dentro de la estructura organizativa de la DGR un érea
especifica que se ocupe de la gestion del proceso comunicacional, a pesar de que
algunas caracteristicas particulares de la organizacion asi lo ameriten. Entre ellas,
en primer lugar, se encuentra el tamaro significativo -en cuanto a la cantidad de
agentes-, la existencia de varias sedes o edificios donde se realizan las tareas vy,
ademas, el volumen y la variedad de informacién gue el personal debe conocer,

procesar, manejar y actualizar diariamente.

En relacién con el ultimo punto antes sefialado, en la organizacion circulan mensajes

variados que podrian ser categorizados en los siguientes tipos:

1. Relacionadas con las funciones, actividades y tareas especificas de cada

area y/o puesto de trabajo.

2. Vinculadas con normas generales particulares del organismo (Leyes,

Cdédigos, Normativas Internas, etc.).

3. Asociadas a procesos administrativos internos y/o procesos de cambio
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institucional.

La gestion de tales procesos se realiza de manera poco coordinada y con un

caracter asistematico. Si bien existen algunos informes de trabajos de consultoria

realizados con anterioridad en la organizacién donde, justamente, se sefala a la

comunicacion como uno de los aspectos deficitarios, el relevamiento realizado en

este proceso permite constatar que en el organismo:

1.

No se implementa, como parte de la gestion, un trabajo de diagndstico
sistematico y continuo de comunicaciéon organizacional, en el cual participen
los diferentes actores institucionales, que permita tomar decisiones sobre esta

variable.

Consecuentemente, tampoco se identifica una politica comunicacional precisa
y clara en el organismo. Si bien se evidencian, y de hecho existen, ciertos
lineamientos en la materia, los mismos no son expresados de manera
explicita ni aparecen redactados en ningun documento como elemento
orientador. No existe, en este sentido, un plan integral con metas, objetivos y
actividades, con plazos determinados, que sirvan de guia a la conduccion.
Tampoco estan previstos mecanismos de monitoreo, evaluacidon y control de
algunas acciones realizadas vinculadas con procesos comunicacionales, de
modo tal que la posibilidad de realizar ajustes y mejoras es limitada se
referencia, concretamente a algunos proyectos tales como: implementacion
de la agenda (comunicacién interna), o “Rentas va a la escuela”, Pagina Web

del Organismo (comunicacion externa).

Ante la carencia de un area o persona responsable de la gestion de este
proceso, actualmente en la misma intervienen algunas areas que, por el tipo
de actividad realizada, tienen mayor grado de vinculacién (Direccion General,
Mesa de Entrada y Despacho, Area de Organizacion y Métodos, Direccion de

"Asuntos Técnicos).

En cada una de estas &reas, segun lo expresan los mismos agentes, se
presentan problemas de eficiencia (en algunos casos concretos como mesa
de entrada y despacho por la falta de normativas claras, por el volumen de la

informacion, entre otras).

5. A modo de ejemplo sobre las carencias normativas, cabe sefalar que en el
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manual de misiones y funciones no se halla determinada con claridad el area
encargada de la elaboracion de normas sobre procedimientos e instructivos,
sin embargo, de manera difusa existen pautas a ser cumplidas sobre el
particular por el Departamento Secretaria Técnica, previéndose que el
Departamento Organizacién y Métodos interviene sélo en los circuitos
relacionados con los sistemas informaticos aplicados, ambos sectores

dependientes de [a Direccion de Asuntos Técnicos.

Colaboran ademas en este proceso comunicacional las areas de direccion y
las jefaturas departamentales respondiendo -por su jerarquia- a algunas
funciones comunicacionales necesarias y expresamente formuladas en el
manual de misiones y funciones. Cada una de las mismas, empero, no actuan
respondiendo a alguna planificaciéon articulada en materia comunicacional si
no tratando de dar respuestas a demandas, mas o menos sistematicas a sus
niveles jerarquicos superiores o bien, de manera coyuntural, al personal

subalterno.

Un aspecto identificado en el andlisis, y que ademas aparecié como una
demanda puntual en muchas de las entrevistas, es la necesidad de promover
la formacion y capacitacién en el tema “Comunicaciones” dentro de la

organizacion.

El organismo cuenta en su estructura con un porcentaje significativo de
personal con estudios universitarios completos (28%) son agentes que
poseen una formacion disciplinar en areas especificas vinculadas con la
administracién, que reconocen la importancia de la variable comunicacional
en la organizacién, que tienen personal a cargo y poseen habilidades para ser
agentes de cambio en procesos de este tipo. Sin embargo, los mismos
presentan algunas carencias a nivel conceptual e instrumental que podrian
ser subsanadas a partir de la implementacion de acciones formativas (que
incluyan aspectos conceptuales en el tema, asi como también, el desarrollo
de habilidades y de actitudes).
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5.7.5.2. Los Sistemas de Comunicaciéon Existentes

Sobre los destinatarios de la Comunicacién (Publicos):

Un aspecto interesante para ser considerado, asociado a la dimension que tiene la
organizacion, es la heterocgeneidad de publicos y las caracteristicas diferenciales de
cada uno de ellos. De este modo es posible identificar en los procesos

comunicacionales de la organizacion:

1. El publico interno: empleados {en sus distintas jerarquias), gremio,

funcionarios de areas de Gobierno Provincial
2. El publico externo: Proveedores y Usuarios.

Con respecto al publico interno, en particular con los empleados, los datos de la

encuesta arrojan algunos datos de interés tales como:

1. En relacién con el caracter con el que se desempena el personal, hay un
significativo porcentaje de pasantes dentro de ia planta, quienes justamente,
debido a su poca antigiledad son los menos informados. Una adecuada
politica comunicacional deberia incluir estrategias especificas para este grupo
que, ademas podria estar articulada con la instancia de induccion {propias del
proceso de empleo) aprovechando ademas los aportes técnicos—disciplinares
de los mismos como instancias de feed-back en futuros procesos de

autoevaluacion.

2. El 79% de los encuestados corresponde a personal con mas de 10 afos de
antiglledad en la administracion publica y un 69 % en la DRG en particular.
Asimismo un 25.6% de la muestra se ubica en la franja etaria de personas
adultas mayores de 50 afos de edad. Aspectos que consideramos también
constituirian variables de andlisis relevantes ya que dan cuenta de no sélo de
expectativas e intereses especificos sino que ademas se traducen en

practicas institucionales particulares.

3. En materia educativa: un factor que no puede ser desatendido es que sélo el
28% de la planta total posee estudios universitarios completos y un 14% no
ha completado el nivel secundaric. Lo mismo resulta relevante considerando
el contenido de caracter técnico de una gran cantidad de informacion que

circula en la institucién que, necesariamente, deberia ser adaptada para
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garantizar su comprension e interpretacién de manera adecuada (sobre este

punto nos detenemos en el siguiente apartado del presente informe).

Asimismo, un 18% tiene personas a cargo, entre ellas el 562% coordina grupos
de trabajo de mas de 5 perscnas, lo que da cuenta de la necesidad del
manejo de este tipo de conocimientos y habilidades para garantizar una
adecuada coordinacion de las tareas. Por otro lado, en relacidon con la
distribucion espacial, hay agentes localizados en diferentes sedes lo que

implica la necesidad de contar con soportes informativos efectivos.

Aunque no existe una cuantificaciéon especifica podriamos mencionar la
existencia de grupos sectoriales, al interior de la institucién, con intereses
gremiales y politicos particulares, cuestion que posibilita pensar, dentro de las
alternativas de comunicacion en la generacion de instancias novedosas para

su atencion.

Finalmente un publico con caracteristicas diferenciales son los funcionarios
técnicos y politicos que se encuentran vinculados a la institucién, pero que no
forman parte de su estructura funcional; tales aparecen como participantes de
este proceso como agentes diferenciados tanto en relacion con los contenidos

de los mensajes, su forma y estilo como en funcion de los intereses.

Muchas de las particularidades antes descriptas, sin embargo, parecen no ser

debidamente contempladas en el momento del disefio de los mensajes ni en |a

seleccion de los canales (medios, heramientas o soportes) especificos que se

utilizan y que intentan favorecer la comunicacion organizacional.

La misma desatencién, en muchos casos, se evidencia en relacién con los puablicos

externos donde los tipos de usuarios/clientes del organismo son heterogéneos; a ios

efectos de ser graficos y utilizando un criterio de categorizacion para dar cuenta de

ello, podriamos identificar -segun el impuesto que tributan- en:

1.

2.

Contribuyentes de Ingresos Brutos (comunes y de convenio).
Contribuyentes de Sellos.

Contribuyentes de Imp. Inmobiliarios.

Contribuyentes de Fondos para Salud.

Contribuyentes de Otros Gravamenes.
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5.7.5.3. EIl Sistema de Comunicaciones Internas

a) Los Medios o Canales.

Los medios o canales utilizados con mas frecuencia para la transmision de
informacion vinculada a las tareas habituales en cada uno de los puestos de trabajo
son las comunicaciones escritas (notas, memos, providencia, entre otras) y la
comunicacion oral directa e individual entre los jefes y empleados. Dichos
instrumentos que podrian ser tipificadas como comunicaciones formales, en tanto
respetan el orden jerarquico de la estructura organizativa, y que ademas son
caracteristicas de los organismos publicos, no parecen ser efectivas en todos los
casos. Fundamentalmente —y como se menciona en el analisis de los aspectos
organizacionales- por el hecho de que la normativa sobre el organigrama y las

misiones y funciones de cada una de las areas es obsoleto.

Si bien los resultados de las encuestas muestran que un porcentaje mayoritario
(65%) del personal encuestado tiene la percepcion que la informacion recibida es
suficiente, son significativos los guarismos de quienes opinan lo contrario (23%) y de
aquellos que prefirieron no responder (10%). Por otra parte, la informacion relevada

en las entrevistas, da cuenta de las debilidades de tales canales.

De este modo, al indagar sobre las principales causas de esta insuficiencia los

primordiales aspectos sefalados por [o agentes son:

1. Problemas vinculados con los mensajes emitidos (falta de claridad,
ambigliedad, imprecisién, poca confiabilidad de las fuentes — percepcion de la
existencia de un desconocimiento del tema por parte de quienes disefan tos

mensajes).

2. Problemas en su gestion: difusion y recepcion en forma desordenada y
extemporanea. Consecuentemente, es frecuente el uso de canales informales

para resolver situaciones vinculadas al trabajo.

3. Problema relativos a los medios o herramientas utilizadas para su transmision

(carencia, insuficiencia, son obsoletos).

4. Sobrecarga de trabajo y poco tiempo disponible por parte de los agentes para

su recepcion y analisis.
5. Barreras interpersonales (dificultades en la interaccion que dificultan el
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proceso).

El aspecto deficitario en cuanto a la efectividad de estos canales puede leerse
también en la implementacién de estrategias informales de comunicacion: una
significativa cantidad de agentes 27% menciona a sus compariercs como fuente o
canal de este tipo de informaciones y del total un 7.6% lo ubica como el principal 0

mas frecuente canai.

independientemente de la importancia y la necesidad de que en cualquier
organizacion existan comunicaciones de este tipo (informales) es conveniente
sefialar que las mismas son oportunas, necesarias y beneficiosas para el desarrollo
de relaciones interpersonales en el contexto de trabajo pero, como estrategias para
el intercambio de informacion vinculada con el puesto, constituyen indicadores de ia

baja efectividad de los canales formales.

Los problemas en materia comunicacional, especificamente en el acceso a la
informacion a través de los canales antes mencionados, quedan también en
evidencia al analizar el conocimiento de las nuevas normativas por parte del
personal. Esto aparece como un aspecto sumamente critico considerando la
relevancia que las mismas tienen para el funcionamiento del organismo. En este

sentido, podriamos mencionar algunos datos de dicha situacion:

1. En relacion con el acceso a la informacién, independientemente del tipo de
normativa que se trate, el principal mecanismo utilizado es la comunicacién
escrita (y en segundo término la comunicacion verbal del jefe). En la mayoria
de los casos la lectura e interpretacion de las mismas se realiza de manera

individual.

2. En relacién con la existencia de dificultades para la interpretacion de dichas
novedades un porcentaje significativo indicd tenerlas (con valores mas
elevados cuando se trata de nuevas leyes y de nuevas normas internas sobre
procedimientos administrativos y tributarios, mientras que los porcentajes son

menores al tratarse de normativa interna sobre manejo de personal).

3. El uso de terminologia muy técnica asi como el hecho de que son “ largas” y
la poca disponibilidad de tiempo para su lectura y analisis fueron los
principales problemas en relacién con el conocimiento de las nuevas leyes y
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de nuevas normas intemas sobre procedimientos administrativos y tributarios,
mientras que en el caso de la normativa interna sobre manejo de personal se
mencionaban otro tipo de dificuitades como la existencia de aspectos
inconsistentes (vacios, lagunas legales) o contradictorios en cuanto a su
contenido y/o aplicacion. En el caso puntual de las normativas scbre el
manejo de personal algunos entrevistados mencionan que se carece de un
marco normativo organico e integral en materia de administracién de recursos
humanos, carrera administrativa, incentivos y régimen laboral adecuado a las

particularidades de ias funciones propias de un organismo de recaudacion.

Otro elemento importante que se desprende del analisis es la predominancia de
canales de comunicacion de tipo vertical descendente en detrimento de formas de

comunicacion de tipo ascendente y comunicaciones horizontales.

De este modo vemos que es mucho menos habitual la implementacién de
estrategias que verdaderamente favorezcan la comunicacion (en el sentido de
encuentro e intercambio), por ejemplo de reuniones, y que no constituyan un mero
soporte de caracter informativo (unidireccional y unilateral). Sdélo el 19% de los
encuestados mencionan a las reuniones convocadas por los jefes como un canal
utilizado y este porcentaje es aun mucho mas bajo (4%) de aquellos que hacen
referencia en tal sentido a las reuniones no convocadas por sus jefes (gremios,

comparnercs de area, etc.).

Tampoco se advierte el uso de estrategias alternativas de comunicacién que
permitan elevar ideas, opiniones, sugerencias y/o propuestas tales como
(entrevistas, buzones y/o programas de sugerencias, encuestas, programas de
circulo de calidad, entre ofros). En este sentido también aparecen observaciones
puntuales por parte de los agentes. un 30% de los encuestados no realiza este tipo
de practicas comunicacionales y de participacion, indicando entre los motivos por lo

que no lo hacen aspectos tales como:
1. El hecho de no saber como hacerlo.
2. La percepcion de poca receptividad por parte de sus superiores.
3. Lainexistencia de canales adecuados.

4 La falta de interés.
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La percepcion de poca receptividad por parte de las autoridades superiores no es un
dato menor si consideramos ademas que entre los que respondieron haber
efectuado, en algun momento, este tipo de practicas sélo el 29% considera que tales
ideas, propuestas o sugerencias fueron tomadas en cuenta y/o cristalizadas en

modificaciones posteriores.

En relacion con las formas de comunicacion horizontal, podrian existir también
espacios O canales alternativos que podrian favorecer la coordinaciéon y la
articulacion entre distintas areas o sectores, que en la institucibn no aparecen

debidamente jerarquizadas, a saber:

1. Reuniones, talleres, comisiones de trabajo o grupos de estudio (como

espacios multiactorales de comunicacion directa).
2. Redes intemas de comunicacién (intranet).

3. Redes telefénicas.

4. Comunicaciones escritas de caracter masivo (cartelera con transparentes,

publicaciones internas — a modo de periddico institucional- entre otras).

b) La agenda como soporte informativo

Uno de los canales analizados en profundidad ya que, ademas de ser una
herramienta de trabajo especialmente disefada para el organismo, constituye un
soporte informativo, es la Agenda del Contribuyente.

De acuerdo a los datos de {a encuesta mas de la mitad de personal de la institucidon
utiliza la misma con una frecuencia elevada (el 65.5% diariamente y el 25% al
Menos una vez por semana).

Al igual que en las entrevistas grupales, las respuestas de la encuesta refiejan una
valoracion positiva de esta aplicacion informatica para el adecuado desemperio de
algunas actividades cotidianas que forman parte de su puesto de trabajo (un 23% lo

valoré6 como muy bueno y un 48% como medio para el seguimiento de un
expediente). Por otra parte, se efectuaron sugerencias para su optimizacion tales

como:
1. Obligatoriedad para todos en su uso (que todos agenden, que todos la usen).

2. Optimizar la herramienta; a) Ampliar los campos (o items) para la carga y el
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registro de la informacion (ej. Origen, fecha de actuacion, motivo de la
derivacion, etc.) b) que exista la posibilidad de que se pueda corregir en caso

de errores ) que sean mas seguros.
3. Disponibilidad de mayor cantidad de equipos informaticos para su uso.

4. Capacitacién complementaria para su uso correcto.

5.7.5.4. El Sistema de Comunicaciones Extermas

Con respecto a las comunicaciones externas los datos analizados permiten hacer

apreciaciones en relacion con tres dimensiones:

a) Comunicacion Externa Operativa.

Definida como aquellas comunicaciones cotidianas e indispensables para el
funcionamiento de la DGR con otras personas ¢ instituciones donde, los miembros

de ia organizacion vehiculizan una imagen determinada.

En este caso puntual, uno de los aspectos mas criticos es la comunicacién que se
mantiene diariamente con los diferentes usuarios-clientes de los servicios prestados

por el organismo.

Si bien una cantidad importante de la planta de personal (55%) atiende
habitualmente al publico, en las oficinas de la DGR se identifican debilidades en el
servicio que se cristalizan en frecuentes quejas y generan una imagen desfavorable

del organismo en el medio.

La forma mas habitual de comunicacién con los clientes es través del contacto
directo cara a cara por parte de los agentes. Sin embargo en ninguna de las dos
sedes que concentran la mayor cantidad de personal y se atiende a una significativa
cantidad de personas diariamente existe una area o sector destinado,
especificamente a recepcionar, informar y derivar las mismas hacia los sectores que
correspondan. Por otro parte, otros canales disponibles en esta comunicacion en
algunos casos son poco utilizados o utilizados de manera poco eficiente

{comunicaciones telefénicas y correo electronico).

No obstante, una cuestién importante se vincula con el hecho de que el
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mejoramiento de la atencion al publico no estaria garantizado séio con el incremento
de soportes informativos sino con una mirada mas abarcativa de multiples factores.
En este sentido, entre las principales dificultades en la atencion al publico, que en
las encuestas fueron presentadas como sugerencias para su mejoramiento, podrian

sefalarse las siguientes categorias:
1. Mejoras en la calidad edilicia (higiene, sefalizacion, comodidad, etc.)

2. Mejoras en los perfiles de los Recursos Humanos de la Institucion (calidad en

el trato, atencién rapida, etc.)

3. Mejoras en el equipamiento para la atencidén al publico (lineas telefonicas,

Internet, etc.).
4. Asignacion de mayor cantidad de personal para estas tareas.

5. Ofros (estabiecer un drea o departamentos de informes o de atencién al
publico, poner talonario con numeros para los clientes, agregar la atencion en
horario vespertino, mejorar la calidad de la informacién que se le otorga a los

clientes).

Por su parte, las otras dos dimensiones de la comunicacion externa -abajo
descriptas- son desarrolladas de manera asistematica y desorganizada, dando
cuenta de un bajo grado de eficacia en el logro de los objetivos centrales del

organismo.

b) La Comunicacién Externa estratégica

Ya sea a través de la constitucion de redes cuya funcidon es generar redes
institucionales que puedan favorecer a la institucion en un futuro inmediato y en
formas de “escucha externa’, “vigia" u “observatoric” que permitan anticiparse en el
diagnéstico de situaciones de contexto. Es relevante mantener estrategias de
comunicacion viables y eficientes con los agentes recaudadores de los impuestos
provinciales (Banco/Caja Municipal), como asi también con los demas organismos €
instituciones del medio: Ministerios, Secretarias, Empresas del Estado, Tribunal de
Cuentas, Municipios, Consejos Profesionales, Registros Publico de Comercio,

Federacién Econdmica, Camara de Comercio, Juzgados, etc.

¢) Informaciéon Externa de notoriedad.
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Formas en que la institucién se comunica para dar a conocer sus servicios, mejorar
su imagen o desarrollar su notoriedad (publicidad, promociones, articulos en prensa,

etc., participacion en eventos masivos de retevancia, etc.)

Sin bien el Organismo cuenta con una pagina WEB, su consulta tanto por el publico
externo como el interno es escasa, esto se debe en principio a su reciente
implementacién, el poco conocimiento y habito de uso por los contribuyentes, su
escasa difusidn y en algunos aspectos relacionados con la desactualizacion y

dificultades de acceso a la misma.

En relacion a la linea 0-800, esta no se aprovecha totalmente por la falta de
costumbre del contribuyente en el uso de esta herramienta y la percepcion de que el

canal no es lo suficientemente eficiente.
5.7.6. Propuesta de Mejoras

1. Disefar e incorporar un area especifica dentro de la estructura organizacional
responsable de la Gestion integral de la Comunicacion. La misma deberia
tener entre sus funciones centrales la concrecién de diagnésticos sistematicos
y continuos del proceso, la definicion de politicas comunicacionales internas y
externas articuladas con las politicas estratégicas del organisme y el diseno,

monitoreo, control y evaluacion de una planificaciéon anual.

2. Implementar desde el area de Recursos Humanos un Programa de
Capacitacion en Comunicacion Organizacional destinada tanto al personal
especifico que trabajaria en el area de Gestion de las Comunicaciones como

a la Direccion General, Directores de Areas y Jefes de Departamentos.

3. Disenar e implementar nuevos canaies de comunicacion interna de caracter
alternativo y complementario a los existentes. Optimizar estos ultimos en
funcidn de las caracteristicas de los destinatarios y contemplando su
heterogeneidad. Su concrecion supone, ademas, la necesidad de actualizar 1a
tecnologia disponible como soporte comunicacional asi como el mejoramiento
de las caracteristicas del espacio fisico y las condiciones de trabajo como

facilitador de comunicaciones efectivas.

De manera mas especifica, en funcion de este primer diagnéstico se evidencia la

necesidad de:
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Reformar el disefio de ios mensajes referidos a contenidos sobre cambios en
los aspectos normativos, los procedimientos de transmisidn de esta
informacioén, y promover la generacion de instancias grupales de trabajo para

su correcta interpretacion y comprension.

Disefiar y crear dentro de la estructura, un area especifica de atencion al
publico, cuyas funciones basicas serian las de recepcionar las demandas y
hacer las correspondientes derivaciones a cada uno de los sectores
especificos. Designacion y formacion de Recursos Humanos para el mismo.

Elaboracién e implementacién de una estrategia comunicacional externa
tendiente a mejorar las comunicaciones con la sociedad a efectos de
transformar su cultura tributaria. Las mismas deberian incluir el uso de medios
masivos de comunicacion (a modo de campanas) como alternativas en
espacios institucionales especificos {sensibilizacién e incorporacion de temas
impositivos en los diferentes niveles del sistema educativo, en Asociaciones
Profesionales y Agrupaciones gremiales, etc.). En este sentido, como parte de
un Programa de Cultura Tributaria, se podria recuperar el proyecto “Rentas
va a la Escuela” e introducir las modificaciones y mejoras al mismo.

Optimizar y difundir ampliamente los beneficios de la pagina Web, volcando
informacion Util y actualizada, links relacionados y mejorando el acceso a la

misma.

Mesa de Ayuda: Desarrollar e implementar un sistema de respuestas a
consultas técnicas mediante el acceso a bases de datos informatizadas,
analizando el eventual caracter vinculante que tengan las respuestas. Esto
constituira una estrategia comunicacional externa eficiente, con el objetivo de
brindar en tiempo oportuno a los distintos usuarios las respuestas a sus
consultas y necesidades relacionadas por ejemplo con los sistemas
informaticos, estado de los tramites, normativas, etc. (CALL CENTER)

Guia orientadora de tramites: establecer través de la pagina Web institucional
un servicio que le permita al contribuyente ahorrar tiempo y dinero, facilitando
su acceso a la informacion que necesita, brindando a contribuyentes y
usuarios toda la informacion util sobre documentacién, requisitos, formularios

y aplicativos vigentes y de acuerdo al tramite a realizar (inscripciones, bajas,
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modificaciones, etc.). Debera preverse que el disefio de los mensajes sea lo
suficientemente claro dado el caracter eminentemente técnico de Ia

informacion a transmitir.

5.8.Informacion Estadistica

5.8.1.

5.8.2.

© o N O 0 M 0 N

Objetivos especificos de la evaluacion del sector

. Relevamiento de las necesidades de informacion estadistica y su cobertura

actual.

Evaluacién del sistema de informacion de la instituciéon y su utilidad para la

toma de decisiones.

Conclusiones en relacién a las fortalezas y debilidades detectadas.
Propuesta de un plan de mejoras. 10/09/2005 al 15/10/2005.

Acciones realizadas

Lectura del proyecto “Evaluacién de la Calidad Institucional’, bibliografia
relacionada con estandares y normas de calidad. -

Contacto e incentivo a la participacion de los actores involucrados.

Revisidn de las variables de anélisis definidas en el proyecto.

Redefinicion de las variables (descarte e incorporacion de nuevas variables)
Identificacion de las posibles necesidades de informacién.

Evaluacion y determinacidn de los procedimientos de relevamiento de datos.
Relevamiento a través de entrevistas informales (no estructuradas).

Analisis y valoracion de lo recolectado en las entrevistas.

Evaluacién de las fortalezas y debilidades del sistema de informacion

estadistica.
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5.8.3. Aspectos metodolégicos

Se usd el método de encuestas y entrevistas para conocer el comportamiento del
personal que integra la Direccién de Rentas, mediante ia informacién proporcionada
por un grupo socialmente significativo de personas acerca de los problemas en

estudio.

Se brindaron orientaciones metodoldgicas para ia seleccion de los instrumentos y
técnicas de recolecciéon de datos. También, en instancias especificas de intercambio
entre el equipo de expertos de la Universidad y los agentes de contraparte, se
promovid el analisis de las céracteristicas, cualidades y debilidades de los diversos

procedimientos concretos empleados en la autoevaluacion.

Asimismo se realizé el acompariamiento de estos agentes en el trabajo de campo
tomando en cuenta factores como el tiempo, el lugar, las caracteristicas de los
sujetos, con el fin de disminuir posibles distorsiones que pudieran producir los
actores segun sus propias expectativas asi como interferencias en los valores o

creencias del conjunto.
5.8.4. Diagnostico Inicial de Estadistica
En funciéon de las variables analizadas y los mecanismos de evaluacion

implementados, se obtuvieron los siguientes resultados:

1. Existencia de diferentes prioridades con relacién al trabajo y las necesidades

de informacion fijadas por los distintos departamentos y/o sectores.

2. Se han detectado falencias en la calidad de la informacion estadistica
relacionadas con la grabacion de los datos por parte del ente recaudador y

pérdida de registros en la base de datos.
3. Se determinaron como necesidades de informacion estadistica:

e De los organismos de contralor externos: Contaduria General de la

Provincia y Tribunal de Cuentas:
o Recaudaciéon diaria, mensual y anual discriminada por concepto.
4. Para los sectores internos de la DGR

» Recaudacion diaria, mensual y anual discriminada por concepto.
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Recaudaciones por tipo de contribuyente.

Recaudaciones por actividad (Ingresos Brutos Comunes y de Convenio

Multilateral).

Recaudaciones por gestion (presentacién espontanea, planes de pago,

intimacion, juicio, etc.).

Informacién relevante para la toma de decisiones relacionada con datos de las
declaraciones juradas gue presentan los contribuyentes, movimientos de

expedientes y listados de padrones en general.

Numero de declaraciones juradas presentadas con pago. Importe devengado e

importe pagado.

Numero de declaraciones juradas presentadas sin pago. Importe devengado.
Numero de pagos sin declaracion jurada. Importe pagado.

Total de pagos ingresados por agentes de retencion y percepcion.

Total de saldos a favor generados por retenciones y percepciones.

Total de devoluciones generadas por pag'os de productores agropecuarios en

los puestos limitrofes.

Numero de expedientes que generan movimientos periodicos en las distintas

areas de la institucion.

Asimismo, los listados de cumplimiento e incumplimiento se solicitan
discriminados por contribuyente, rubro y tamarfio (pequefic — mediano -

grande)

a) Fortalezas y Debilidades - Resuitados:

1.

Existe una revision y actualizacion continua de los sistemas informaticos. Sin
embargo, estos cambios y/o incorporaciones no son consecuencia de un
analisis global de las necesidades y prioridades sino gque surgen de iniciativas
o necesidades individuales. Es decir, no hay soluciones sistémicas.

La cantidad, calidad y accesibilidad de la informacién contenida en el sistema

no se adecua en su totalidad a las necesidades de los usuarios del mismo.

3. El sistema de informacion dentro de las diferentes dependencias de la
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institucion cuenta con distinto grado de uso.

4. No se cuentan con todos los documentos que expliciten los acuerdos entre

los organismos externos y la DGR, o bien, sus particularidades en detalle.

5. En muchos casos no se tienen en cuenta {os resultados de los procedimientos
realizados por terceros ni las consecuencias de éstos en las actividades de |a
DGR.

6. La comunicacion entre las distintas areas de la DGR no esta articulada
adecuadamente, y se transforma en una barrera para que la informacién

estadistica sea oportuna.

5.8.5. Propuesta de Mejoras

a)

b)

Capacitacién en Servicio al Usuario de DGR

Debe elaborarse un plan de capacitacion con cursos sobre el uso de la AGENDA
y otros sistemas de la DGR, gue contemplen las necesidades del usuario interno

particular.

Esto se realizaria en temas especificos a los distintos sectores para lograr la
comprension de que cada tarea constituye un eslabén muy importante para la
funcion y mision de la Direccidon. Se trata de generar de esta forma una mayor

responsabilidad en cada tarea, y un mayor grado de pertenencia a la institucion.

Base de Datos flexible

Lograr que la base de datos pueda ser gerenciada por el usuario interno DGR,
otorgandole mayor flexibilidad a las necesidades de la instituciéon, y un uso mas
completo de todas sus potencialidades. Esto probablemente traiga aparejado la

incorporacion de personal con capacitacion en sistemas informaticos.

Informacion basica de Calidad

Lograr que la informacién basica para toma de decisiones sobre el estado de la
tributacion se encuentre disponible para consulta (quién paga, cuanto paga,
cuando paga, quién debe, cuanto debe, desde cuando debe) en tiempo y forma.

En linea instantaneamente seria el objetivo de maxima.

d) Adecuacién del equipamiento
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Realizar una adecuacién de la cantidad de equipamiento para un uso y
funcionamiento mas adecuado de la institucidén. Idéntica situacion para el

resguardo y archivo de la informacion.

5.9. Plan Estratégico
5.9.1. Objetivos especificos de la evaluacion del sector

Relevar el proceso de planificacion estratégica, las autoridades, instancias y actores
qgue intervienen en el mismo, su grado de formalizacion, institucionalizacion,

actualizacion y verificaciéon

Analizar como la institucién desarrolla su Mision y su Vision y las aplica a través de
una planificacion estratégica orientada hacia los agentes implicados en el

desarrolio de la misma en el marco de su Politica y Estrategia.

Asegurar que la planificacién estrategica de la entidad es adecuada para conseguir
los objetivos de la misma y es coherente con la Politica y Estrategia de la

Institucion.

Verificar si se realiza un plan de accién en el gue quedan establecidos el calendario
de implantacion, los responsables de cada tarea, los recursos materiales

requeridos, asi como los riesgos y los planes de contingencia.

Comprobar si se adecua la planificacion estratégica de la Institucidn a partir de la

informacion obtenida con la evaluacion anual de resultados.

Asegurar que la planificacion estratégica se concreta en un plan de accién realista.
5.9.2. Acciones realizadas

1. Lectura del proyecto, de bibliografia especifica relacionada con el tema de

andlisis y de la reglamentacion de la legislacidn vigente en la institucion.

2. Constitucion de los equipos de trabajo, sensibilizacion y formacién para la

participacion de los actores involucrados.

3. Revision de los criterios de calidad, de los focos de analisis y de las variables de
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andlisis definidas en el proyecto y redefinicidon de las variables en funcion de

demandas puntuales identificadas por los pares de la DGR.
4. Evaluacion y determinacion de los procedimientos para recolectar datos.

5. Analisis y valoracion de lo recolectado en las entrevistas, encuestas y

observacion directa.

6. Evaluacion y determinacion de los procedimientos para recolectar / construir los

datos necesarios para el estudio.

7. Andlisis y valoracion de lo recolectado a partir de los datos secundarios asi como

en las entrevistas, encuestas y observacion.

8. Elaboracion de un diagnostico inicial con propuestas de mejoras para ser
discutidos, al interior de la comision con los pares de la DGR, en primera

instancia, y luego con la totalidad de los agentes institucionales.
5.9.3. Conceptos y enfoques utilizados para el proceso

1. Concepto de calidad segun el cual los objetivos de la entidad estan basados en
las necesidades y expectativas actuales y futuras de la organizacion y de los
agentes implicados, en el marco de la Politica y Estrategia de la Institucion con

la que deben estar alineados.

2. Concepto de resultados, segin el cual los objetivos de la institucion estan
basados en informacion pertinente y completa que proporciona un marco de

referencia para establecerlos y revisarlios.

3. Enfoque de actualidad, segun el cual el desarrolio de la planificacion estratégica
de la Institucion se revisa para su continua adecuacion, se actualiza y mejora

periddicamente.

4. Enfoque participativo, segun el cual la planificacion estratégica de la Institucion
es comunicada y entendida dentro de la misma y en los agentes implicados en

su desarrollo.
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5.9.4. Aspectos metodologicos

1. Se definié que el Plan Estratégico de la Direccién General de Rentas debe ser el
conjunto de medidas, habilidades, tacticas, implementadas por el ente fiscal, con
el fin de llevar a cabo las funciones propias de aplicacion, percepcion,
recaudacion y fiscalizacion de todos los gravamenes de orden provincial para
posicionarse en una situacion de eficiencia y calidad total, que contribuya
sustancialmente a incrementar los niveles de recaudacién.

2. La elaboracion del plan estratégico de la Administracion Tributaria Provincial
debe abarcar todos y cada uno de los aspectos esenciales del servicio fiscal
debiendo fundarse en los principios, pautas y criterios gque se exponen a

continuacion:

Adecuacion yl/o ajuste a las politicas tributarias implementadas por las
Autoridades Superiores del Gobierno de la Provincia del Chaco.

Capacidad y eficiencia para combatir la evasion tributaria.

Adaptacion y evaluacion de las medidas convenientes ante las condiciones
cambiantes que se suscitan en las distintas actividades econémicas.

Flexibilidad en los procedimientos y metodologias de recaudacion y fiscalizacion.

Adaptabilidad de la estructura orgénica y funcional, de manera que demuestre
dinamicidad, ante la presencia o realizacién de nuevas situaciones.

Capacidad para responder a los desafios que implica o demanda el ejercicio de
las funciones que le son propias.

Aprovechamiento al maximo del avance tecnolégico para el cumplimiento de las
misiones primordiales.

Consideracién de los Principios de la Imposicion y respeto irrestricto a los
postulados legales vigentes.

Tender a crear conciencia del cumplimiento voluntario de las obligaciones
tributarias por parte de los sujetos pasivos y en su caso el riesgo que implica
el no acatamiento.

Promover el establecimiento de la educacién y cultura tributaria en los distintos

estratos sociales y niveles educacionales.
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Evaluacién en forma continua y permanente de todos y cada uno de los
elementos de la organizacion fiscal.

Promover la implementacidon de medidas y/o actividades conjuntas con otros
entes publicos y privados a fin de evitar la produccion de inequidades en la
distribucién de la carga tributarna.

Crear conciencia tributaria en |a poblacién chaquenfa.
5.9.5. Diagndstico inicial

. a Direccion General de Rentas no cuenta con un Plan Estratégico y no se ha
localizado antecedentes respecto de al menos intentos de formularlo, si bien existen

elementos suficientes que permitirian iniciar la discusion para su implementacion.

Existen sin dudas acciones estratégicas, pero ellas no alcanzan a conformar un

conjunto armoénico e integrado que pueda considerarse un Plan Estratégico.

Hacia el interior del Organismo no se ha detectado que existan recursos humanos
formados para la formulacién y manejo de una herramienta de este tipo, razon por la

cual se explica que no se haya planteado la necesidad de su existencia.
5.9.6. Propuestas de Mejoras

Se deberia elaborar un verdadero Sistema Tributario Provincial, entendiendo como
tal al conjunto de tributos existente a ia fecha en la jurisdiccién provincial, con
participacion de todos los sectores econdmicos que contribuyen al sostenimiento del
estado, respetando las pautas contenidas en la Constitucion Provincial como asi
también los principios de la imposicién, todo enmarcado dentro del sistema tributario

del pais.

La elaboracion del Plan Estratégico de la DGR deberia ser abordada por el Poder
Ejecutivo, en un proceso en el que se contemplen la diversidad de las actividades
productivas y los flujos de fondos diferenciales de las fuerzas econdémicas de la

provincia.

Definir un proceso eficaz y eficiente para comunicar la planificacién estratégica de la

Institucion, sus requisitos, objetivos y logros al personal implicado en el desarrolloc de
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la misma.

Proporcionar informacion que facilite la mejora de la Institucién y el compromiso de

todos los agentes implicados en el desarrollo de la misma para el logro de sus

objetivos.

La planificacion anual del Organismo debe ser un componente concreto y obligatorio
que debe primar en toda gestion. Debe estar encuadrado dentro de un Plan
Plurianual de Recaudacién y Fiscalizacion, acorde con |a filosofia politica imperante.
El mismo deberia elevarse a la Camara de Diputados para conocimiento, junto con

el proyecto de presupuesto provincial.

A partir del Plan Estratégico, fomentar una cultura de evaluacion sistematica y
permanente, para la mejora continua de la Institucion, en todos los responsables de

la misma.
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6. CONCLUSIONES

Se han cumplido todas las etapas previstas en el Proyecto “Evaluacion de la Calidad
Institucional de la Direccion General de Rentas de |la Provincia del Chaco”, con las
particularidades y acotaciones formuladas en el capitulo Presentacion y mas

adelante en las Consideraciones Finales.

Ante la existencia de un “Proyecto de Reforma Integral de la Direccién General de
Rentas” al que se tuvo acceso, si bien no pudo determinarse con precision su
autoria, si hubieron referencias concretas de participacion de algunos integrantes del
personal del Organismo, razon por la cual, y al haber estado contemplado dentro de

la estrategia de evaluacion, se tomaron en cuenta dichos antecedentes.

Aunqgue el enfoque del mencionado trabajo es diametralmente opuesto al de un
proceso de Autoevaluacion Institucional, puede advertirse que muchas de Ias
conclusiones a las que se arriban son similares 0 muy parecidas.

Se han presentado los resultados y propuestas de mejoras producto de la

evaluacion de la calidad institucional de la DGR del Chaco.

Se espera que este informe permita mejorar la comprensién sobre |la propia realidad
institucional; una comprensidén imprescindible para intervenir en su mejora. En este
sentido, la evaluacion genera oportunidades para “interpretar, cambiar y mejorar y
no para normatizar, prescribir y, mucho menos como una ‘actividad punitiva™, es
decir, la evaluacion debe asumirse como una actividad constructiva, participativa y

consensuada.

Por otra parte, tomando como objetivo el mejoramiento de la calidad institucional, se
trata de facilitar la vision global de cada sector del organismo o unidad en sus
aspectos fundamentales, sin descuidar la vision de la Direccion General de Rentas

como objeto de analisis institucional.

137



Como muy bien sefala Peter F. Drucker, “La organizacion, por encima de todo, es
un ente social”, su objetivo por lo tanto, tiene que ser que los puntos fuertes de las
personas sean eficaces y sus debilidades relevantes, es decir visibles. De hecho, es
lo anico gue se puede lograr mediante las organizaciones, la unica razén por la que

existen las organizaciones y por lo que es necesario que existan.

Cada vez es mas frecuente que las organizaciones se disefien de formas diferentes,
con diversos objetivos, tipos de trabajo, personas y culturas. La organizacién no es
una simple herramienta, es una manifestacion de valores que reflejan la
personalidad del ente, del organismo administrativo y a la vez, esta definido por los

resultados de una actividad especifica, todo ello definido en dos palabras: “cultura

organizacional”.
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7. CONSIDERACIONES FINALES

La primera y necesaria conclusion es el reconocimiento de que no se ha logrado
formalizar totalmente un verdadero proceso de autoevaluacién institucional. Ello se
ha debido a la concurrencia de diversos factores entre los que no puede dejar de

mencionarse:

La falta de maduracion del proceso hasta esta primera etapa, teniendo en
cuenta que se trata de una experiencia nueva para los actores institucionales
(el personal de la DGR). En el tiempo estipulado para el proyecto, el equipo
de expertos de la UNNE no pudo realizar en profundidad todas las acciones
de acompafnamiento necesarias para lograr una participaciéon continua y
sostenida de los actores institucionales y un impacto progresivo en el conjunto

de la organizacion.

La autoevaluacién institucional es un proceso que implica el cumplimiento de
fases, en el que cada una de estas fases genera nuevos requerimientos, por

jo tanto requiere mucho mas tiempo y mas dedicacion que el que se dispuso.

La autoevaluacion institucional @s un proceso en el que el aprendizaje deja de

ser individual de los actores, para pasar a ser un aprendizaje organizacional.

Una organizacion aprende cuando, por haber optimizado el potencial formativo de
los procesos que tienen lugar en su seno, adquiere una funcion cualificadota para
los individuos que trabajan en ella, al tiempo que esta atenta para responder a las
demandas y cambios externos. En ese sentido, institucionaliza la mejora
(aprendizaje organizativo) como un proceso permanente, creciendoc como

organizacion.

Como sefala Peter Senge, las organizaciones que aprenden tienen
institucionalizados procesos de reflexion y aprendizaje institucional en |la
planificacion y evaluacién de sus acciones, adquiriendo una nueva competencia
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(aprender como aprender);, lo que implica transformar sus modelos mentales

vigentes, asi como generar “visiones compartidas”.

Argyris por su parte subraya que el aprendizaje organizativo implica la capacidad de
aprender de los errores, aportando —en lugar de una adaptacién- nuevas soluciones,
por alteracién, en un ciclo doble y no simple, de los marcos mentales en los que

hasta ahora ha funcionado su accién.

Para que sea efectiva la busqueda de la calidad requiere una evaluacidn
permanente de aquellos factores que influyen en la adecuacién del disefio y de las
especificaciones segun las aplicaciones previstas, asi como también verificaciones y
auditorias a las operaciones de produccidn, instalacion e inspeccion. Proporcionar la
confianza adecuada de que un producto o servicio satisface los requisitos de calidad

establecidos puede significar brindar evidencias.

La evaluacioén es parte de un proceso permanente de mejoramiento de la calidad de/
objeto evaluado; debe destacar aciertos, identificar obstaculos y promover acciones

innovadoras.

La evaluacion -inserta en la planificacién institucional- se entiende como un proceso
que permite retroalimentar las actividades durante todo su desarrolio.

En todo momento resulfa imprescindible controlar los resultados de las
modificaciones introducidas y verificar paso a paso que realmente se avanza por ef
camino deseado. Como vemos, el cambio es una funcion continua, y por lo tanto, la
evaluacion es también una funcion continua. Es decir, se trata de un proceso
circular, en que los diagnoslicos generan planes, objetivos, estrategias y acciones,
las que se convierten en resultados que necesitan ser evaluados, volviendo al inicio

cerrando el circulo y convirtiéndolo en permanente.
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La evaluacion permanente se concibe como una articulacion de tres procesos:

elaboracion de diagnésticos, produccién de juicios de valor sobre el estado de

situacién y disefio de lineas de solucion a los problemas detectados.

Por ello el énfasis puesto en la necesidad de involucrar a los 6rganos de gobierno en

fa evaluacion, ya que es un instrumento para la toma de decisiones.

La evaluacién permanente integra diversos objetivos:

Realizar un diagnoéstico de la situacion en la que nos encontramos.
Mejoramiento de /a calidad.

Brindar a la opinion publica la seguridad de que existen controles para
garantizar el cumplimiento de ciertos estandares minimos de calidad.

Facilitar la toma de decisiones como parte del planeamiento estratégico,

respecto de los cambios que son necesarios introducir.

Demostrar o estimular la eficiencia de la gestién, contribuir al control de la

misma.

Proporcionar criterios para la mejor asignacion de recursos de fodo tipo:

humanos, materiales, financieros.

Fortalecer la autonomia y la autorregulacion a partir de mecanismos que

aseguren procesos transparentes.
Generar cambios en el paradigma de 10s procesos de gestion institucional

Mejorar la congruencia del sistema, la coherencia entre lo que se propone y lo

que se realiza, entre los objetivos y los resultados obtenidos.”
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8. SINTESIS DE LAS PROPUESTAS DE MEJORAS

1. Aspectos legales constitutivos

Deberia definirse en el mas breve plazo posible la situacion de las autoridades
superiores del Organismo, establecer las condiciones adicionales a las fijadas por la
norma de creacién a efectos de garantizar el acceso a los mejores candidatos para

ocupar los cargos superiores.

El Cédigo Tributario, Ley Tarifaria, demas ‘leyes impositivas y Resoluciones
Generales reglamentarias requieren de una profunda actualizacién y ordenamiento.
Las mismas, sufrieron modificaciones con el correr del tiempo, pero no han sido

pensadas racionaimente.

Es imperioso una sistematizacion de las normas. Se deberia inciuir y delimitar
pautas concretas sobre el domicilio, normas sobre procedimientos, determinaciones

de infracciones y contravenciones (actualizar), readecuaciones de la norma

sustantiva, entre otros.

Las normas deberian responder a un Plan Estratégico, en especial al criteric que se
tenga de cdmo distribuir la carga impositiva entre los distintos sectores de la
comunidad, respetando el principic de capacidad contributiva, todo ello enmarcado

dentro del sistema tributario nacional.

Deberia efectuarse un compendio de todas las normas, emitir un instrumento flexible
y que esté a disposicion tanto de los sujetos obligados como del personal encargado
de su aplicaciéon y verificacidn, todo en forma facil y sencilla, contemplando un

sistema de actualizacién permanente.
2. Aspectos organizacionales

Establecer los requerimientos especificos sobre dotacidn de personal dptima por

area (cantidades y perfiles requeridos), tomando en consideracion la dotacion actual.
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Sera necesario realizar un Andlisis de Puestos. Resulta de vital importancia la
necesidad que se evidencia de contar con un sector que administre los Recursos
Humanos, por lo que resulta necesario optimizar las funciones del Departamento
Personal, sobre todo en cuestiones relacionadas con la evaluacién de desemperio y

desarrolio de las personas.

Como estrategia complementaria a la anterior, implementar un programa de
capacitacion sobre Administraciéon Publica, Administracion Tributaria y DGR; como
asi también la induccion del personal a la nueva estructura organizativa y a los
nuevos cambios a incorporar (manual de Misiones y Funciones Normas de
Procedimiento). En este punto es necesario mencionar que pueden surgir

reasignaciones de funciones, luego de este analisis.

Aprobar una nueva estructura organizativa para la DGR. Es decir definir el modelo
de calidad adecuado de organizacién formal (organigrama) con el maximo nivel de
desagregacion, con base en el cumplimiento de los objetivos del organismo, la
maxima descentralizacién operativa posible y el mejor aprovechamiento de la

tecnologia a incorporar.

Disefar y aprobar un nuevo Manual de Misiones y Funciones que se adecue al
organigrama definido, que prevea los cambios necesarios, adecuandose a los

requerimientos actuales y a la estructura funcional.

Elaborar y aprobar manuaies de procedimientos. Establecer normas y disefios de
los circuitos, procesos, cursegramas, formularios, etc. para todos los sectores y que
comprenda a los circuitos administrativos y operativos llevados a cabo en
Organismo. Que los mismos cuenten con ilustraciones y graficos o ayudas
(manuales) explicativas. La propuesta debera incluir los procedimientos nuevos que
seran necesarios implementar o las modificaciones a los actuales, teniendo en
cuenta la nueva estructura organica funcional y los recursos tecnolégicos con los

que se cuenta actualmente.
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Establecer politicas claras de planificacion en cada una de las areas en las que se
promue\}an y aseguren estrategias participativas de discusion y reflexion
permanentes, que sirvan de base para realizar los cambios y modificaciones que

todo proceso de mejora continua requiere.

Definir, de manera conjunta y articulada con otras politicas especificas del area de
RRHH (Reclutamiento, Empleo y Seleccion; Capacitacién y Desarrollo, Salarios,
etc.) lineamientos para la evaluacion del desempefio de las personas en cada uno
de los puestos de trabajo asi como de monitoreo y control de las metas alcanzadas

por cada sector en funcion de la pianificacién estratégica de la organizacion.
3. Recursos Humanos

Se considera necesaria la definicibn de un area que contemple e integre
coherentemente [as funciones bésicas especificadas. El Departamento de Personal
tiene que ser reconvertido en una Direccién, a partir de la importancia que se le debe

asignar en la practica a la administracion de los Recursos Humanos.

A menudo los directivos suelen afirmar que los Recursos Humanos son el activo
mas valioso de la Organizacion, sin embargo la simple observacion basta para
determinar la carencia de planificaciones adecuadas, ausencia de organizacion y de
planes de formacién a corto y mediano plazo, falta de prevision en términos de
requerimientos de habilidades y conocimiento del personal por modificaciones

organizacionales, tecnologicas y otras demandas del contexto.

Es necesario revertir la actual ausencia de lideres formados capaces de motivar a su
personal hacia el cumplimiento de metas exigentes, asi como la carencia de
evaluaciones periddicas y promociones del personal que tengan que ver con los

objetivos y las estrategias de la Institucidn, entre otras.

Contar con recursos humanos capaces de manejar eficientemente |a previsibilidad y
los cambios una vez producidos, genera en el Estado una intensa demanda de
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capacidades administrativas que tiene, en general, una doble expresion: a) la
necesidad de desarrollo de las capacidades presentes de los funcionarios y
empleados publicos y b) la de profesionalizacion administrativa, involucrando alli a la

formacién especializada y a nivel profesional de los funcionarios y empleados

actuales.

En el primer caso, se trata de concretar objetivos de capacitacion directamente
ligados a la tarea actual de los funcionarios y empleados. La meta seria producir un
aprendizaje que incida en el mas breve plazc posible en un mejoramiento de su

desempeno en sus tareas especificas.

En el otro caso, la formacion profesional de los administradores publicos plantea
requerimientos educativos de mayor aliento. Aqui no se apuntaria al mejoramiento
de la tarea actual, en forma inmediata, sino al desarrollo profesional del individuo y

de sus capacidades de contribuir al mejoramiento genera! de la gestion pl'xblica.

4. Planta de Personal

Relevamiento de tareas y funciones.
Determinacion de perfiles necesarios para cada puesto de trabajo.

Elaboracion de un nuevo Manual de Misiones y Funciones ajustado al resultado del
relevamiento realizado y una proyeccion de las misiones y funciones actuales que
permitan cubrnr necesidades que se puedan presentar tanto en un futuro inmediato
como de mediano plazo. Se recomienda la cobertura de los cargos de acuerdo a los

perfiles determinados.

Confeccion de un nuevo Organigrama ajustado al Manual de Misiones y Funciones

elaborado.
5. Infraestructura fisica

La fachada del edificio deberia ser diseffada arquitectdonicamente, en funcién de la
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jerarquia y la imagen institucional representada.

El frente del mismo debe encontrarse libre de obstaculos visuales que impidan su
reconocimiento; asimismo debera cuidarse la arboleda existente asegurando su

buen mantenimiento.

En el proyecto del nuevo edificio se debera incluir el disefio de rampas de accesos
para discapacitados motrices y visuales, vereda de pisos antideslizantes, y
posibilidad de un espacio de estacionamiento vehicular de ascenso y descenso de

pasajeros.

Deberan considerarse puertas de acceso, acorde al numero de personas que
normalmente ingresan y egresan al edificio. Deberan existir y estar claramente

identificadas las salidas de emergencia.

Se deberia contemplar un hall de acceso que amortigiie los ruidos perturbadores de

la calle, gue originan contaminacion sonora.

Deberia contar con estacionamiento destinado al usuario en general, con
disponibilidad de motos y bicicletas, que garanticen la seguridad de los mismos.

Los diferentes tipos de solados deberan ser de buena calidad y alto transito; lo que
facilitaria la limpieza y mantenimiento de los mismos.

La existencia del aventanamiento, como de su correcto disefio y proteccion solar,
colaboraran en una optima ventilacién e iluminacién natural, mermando el uso de

grandes y costosas instalaciones de refrigeracion.

La iluminacion debera disefarse en funcion de las actividades a desarrollarse en

cada espacio edilicio especifico.
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El mobiliario debera estar acorde al desarrollo efectivo de las actividades y todo el
confort del personal, como asi también, en numero adecuado para el éptimo

desempeno laboral.

La atencion al publico como espacio destinado a los usuarios, debera plantearse 10

suficientemente amplia, permitiendo su estancia en €l con total comodidad (400-800

personas por dia).

El proyecto debera establecer claramente los circuitos de circulacion del personal y

de los usuarios.

Si en el disefic del edificio se propusiera tabiques divisorios, estos deberian estar

modulados, ser todos idénticos, que permitan una correcta visualizacion.

La propuesta de disefio edificio deberia permitir la posibilidad de la reorganizacion
flexible de sus componentes, sin alterar las condiciones de confort y calidad

indispensables.

Deberan cuidarse aspectos estéticos expresivos que aporten al confort, tanto para el

empleado como para el usuario.

Se deberia contemplar la construccion de un manual de uso y mantenimiento, gue
podria-ser pensado como un acompanamiento constante a la infraestructura fisica

para prevenir patologias y optimizar el funcionamiento de las instalaciones.

La mirada estratégica también llega —o deberia llegar a la “infraestructura” ya que no
es un aspecto secundario, sino -y precisamente— el escenario en el que se juegan la
dinamica institucional y los procesos de interaccion entre los diferentes actores de su
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trama.

El edificio por ser de caracter publico, debe concebirse entonces desde los
complejos requerimientos particulares de la DGR, resolviéndolos en funcion de su

correcto desarrollo.

El edificio debe cumplir fisica, funcional y estéticamente, con las necesidades y

expectativas de los agentes involucrados.

Las decisiones en materia de sistemas tecnolégicos-constructivos, deberian estar

acorde a las posibilidades reales del contexto regional.

Se debe asegurar el correcto mantenimiento y conservacion de todos y cada uno de
los componentes: estructura, cubierta, paramentos verticales, solados, instalaciones
(eléctrica, sanitaria, informatica, de refrigeracion, etc.), en procura del buen y

permanente estado general.

Se debera disponer de un plan de seguridad para el edificio, disefiadc en forma

integral y para cada uno de sus componentes.

En el desarrollo del sistema, debera ser tenido especialmente en cuenta et impacto

preducido sobre los actores, a través de su uso.

6. Equipamiento

Incorporar en el Plan de Estratégico de la DGR el objetivo explicito de considerar a
la informacion como un recurso critico de la organizacién, teniendo presente que
demanda costos y requiere de inversidbn en recursos materiales y humanos

(hardware, software y capacitacion).
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Valorizar la funcion Informatica en la organizacion creando un area especifica para

la atencidn de esta funcién.

Actuaimente la funcion Informatica, en la practica, es realizado por el Departamento
Organizacién y Métodos, las responsabilidades no estan perfectamente definidas y

no existe un centralizacién coherente del manejo de los sistemas de la informacion.

Conformar un equipo técnico con la capacidad y autoridad para liderar proyectos de

mejoramiento.

Capacitar a la planta actual, incorporar mas profesionales de Tl (Tecnologias de la
Informacion) y minimizar la utilizacion de pasantes para estas funciones (no mas de
2 pasantes cuyas tareas sean supervisadas por un encargado de los mismos).

Elaborar e implementar un plan para mejorar la calidad y de la disponibilidad de la

informacion existente.

Este plan debe ser consensuado entre todos los directores de éareas, definir
mecanismos y prioridades para llegar en un tiempo estipulado a completar la
informacion faltante y corregir la informacion erronea. Se recomienda formar un

equipo de trabajo destinado sélo a este fin.

Redefinir los términos de la vinculacién con la empresa que realiza el servicio del
procesamiento de datos, con el objetivo de lograr el control total de la informacion y
mecanismos de auditoria confiable sobre los procesos de explotacion: resguardo de
la informacion, estado y calidad de los elementos hardware y software utilizados en

la comunicacion. Al respecto, las alternativas serian:

+ Evaluar altemnativas respecto de la prestacion del servicio de informatizacion

que contemple los puntos relevados

+ Evaluar opciones para el mantenimiento del hardware de procesamiento y
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de las telecomunicaciones, la creacion y mantenimiento de las aplicaciones.

« Disefar e implementar un plan de actualizacién del equipamiento para el
recambio de los equipos obsocletos, teniendo en cuenta criterios de
distribucion y prioridades que apoyen a los procesos criticos de la

organizacion.

Promover la capacitacion en herramientas Ofimaticas y en generadores de reportes
para los usuarios no especialistas. Para los especialistas (sistemas) se planificara la
capacitacion en funcion de la plataforma elegida en cuanto a motor de base de
datos, lenguaje de consultas (SQL), lenguajes de programacion, sistemas

operativos, programacion para Internet, etc.

Respecto de la reduccion de costos:

Habilitar turno tarde para un mejor aprovechamiento del equipamiento y

también del espacio fisico.

Habilitar “centros de impresidén” para la impresion de la documentacion
requerida en las actividades cotidianas. Este “centro de impresion” constara
de 2 6 3 impresoras laser con capacidad de memoria y programacién para
coordinar la impresiéon por bandejas para los distintos {rabajos y areas. La
ventaja de este centro es centralizar el control del recurso impresoras,
facilitando el mantenimiento y el control de los insumos asociados (tinta,

papel, formularios).

Para mejorar la disponibilidad de informacion, definir e implementar a través de
nuevas metodologias de tratamiento de la informacion, un Data Warehouse
(Almacén de Datos). Este aimacén consiste en una base de datos independiente,
alimentada por los sistemas transaccionales con un modelo de datos orientado a las
decisiones, que posibilitara la obtencion de todo tipo de informacién para |la toma de
decisiones y para la generacion de los indicadores que permitan el seguimiento de la

gestion y la medicion del impacto de las distintas acciones implementadas y su

evolucion en el tiempo.
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Promover y capacitar en la utilizacién de herramientas informaticas orientadas a la
generacion de reportes (tipo Crystal Report) para obtener todo tipo de reportes de
las bases de datos de los distintos sistemas. Estas herramientas son de facil manejo
y estan pensadas para el uso de usuarios no informéticos y permiten ia definicién de
todo tipo de consultas, presentando los resultados como tablas, cuadros o graficos,

de acuerdo al analisis que el usuario desee realizar.

La disponibilidad de informacion permitira la utilizacidon de innovadoras y eficientes

herramientas de gestidén como el Tablero de Comando.

Las organizaciones modernas, deben ser conscientes de que el futuro ya no es la
prolongacion del presente, necesitan anticiparse al impacto de las fuerzas que
interactan en su entorno, creando e innovando sus propios instrumentos de gestion
e implementando estrategias que les permita asegurar los resultados que se han

propuesto alcanzar institucionalmente.

Contar con Planes Estratégicos en el que estén definidas la vision, mision y objetivos
estratégicos a lograrse en un determinado periodo, ya no es suficiente, se necesita
contar con herramientas sistémicas que permitan monitorear la impiementacion del

Plan Estratégico y controlar sus resultados a través de indicadores.

Esta nueva herramienta sistémica, es conocido como el BALANCED SCORECARD
(Tablero de Comando), es una herramienta de gestién estratégica, que permite
gerenciar cualquier tipo de empresa u organizacion, en forma Integral, Balanceada y

Estratégica.

INTEGRAL:

Permite ver a una empresa u organizacion como un todo, a través de un conjunto
coherente de indicadores agrupados en cuatro perspectivas basicas: Financiera,

clientes, procesos, aprendizaje y crecimiento (recursos humanos).

BALANCEADA:
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En la administracién tradicional, el aspecto financiero es uno de los indicadores mas
importantes, en la actualidad, la estrategia de la empresa debe estar balanceada, es
decir la gerencia debe tener en cuenta no solamente los indicadores financieros (que
da cuenta sobre lo que ya pasd y que nos dice nada sobre el clima laboral, la
satisfaccion del cliente, sobre la calidad en los procesos para generar un bien o
prestar un servicio ), sino también los indicadores no financieros de entrada, proceso
y resultado, especialmente de los intangibles, que en un contexto competitivo son los

gue marcan la diferencia en cualquier empresa y/o institucién.
ESTRATEGICA:

El Balanced Scorecard permite contar con objetivos estratégicos relacionados entre
si, por medio de un mapa de enlaces de causa-efecto, facilitando a los directivos,
comunicar la estrategia, asignar responsabilidades y gerenciar por resultados a
través de un conjunto de indicadores relacionados (cruzados) construidos entre
todas las areas y en forma consensuada, haciendo que todos conozcan de que
modo contribuyen a la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa.

7. Aspectos Comunicacionales (Sistemas de comunicacién)

Disefiar e incorporar un drea especifica dentro de la estructura organizacional
responsable de la Gestién integral de la Comunicacion. La misma deberia tener
entre sus funciones centrales la concrecion de diagndsticos sistematicos y continuos
del proceso, la definicibn de politicas comunicacionales intermmas y externas
articuladas con las politicas estratégicas del organismo y el disefo, monitoreo,

control y evaluacion de una planificacion anual.

Implementar desde el area de Recursos Humanos un Programa de Capacitacion en
Comunicacion Organizacional destinada tanto al personal especifico que trabajaria
en el area de Gestion de las Comunicaciones como a la Direccidn General,

Directores de Areas y Jefes de Departamentos.

Diseflar e implementar nuevos canales de comunicacién interna de caracter
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alternativo y complementario a los existentes. Optimizar estos ultimos en funcion de
las caracteristicas de los destinatarios y contemplando su heterogeneidad. Su
concrecion supone, ademas, la necesidad de actualizar la tecnologia disponible
como soporte comunicacional asi como el mejoramiento de las caracteristicas del
espacio fisico y las condiciones de trabajo como facilitador de comunicaciones

efectivas.

De manera mas especifica, en funcion de este primer diagndstico se evidencia la

necesidad de:

Reformar el disefio de los mensajes referidos a contenidos sobre cambios en los
aspectos normativos, los procedimientos de transmision de esta informacion, y
promover la generacion de instancias grupales de trabajo para su comrrecta

interpretacion y comprension.

Disefiar y crear dentro de la estructura, un area especifica de atencion al puablico,
cuyas funciones basicas serian las de recepcionar las demandas y hacer las
correspondientes derivaciones a cada uno de los sectores especificos. Designacion

y formacién de Recursos Humanos para el mismo.

Elaboracién e implementacion de una estrategia comunicacional externa tendiente a
mejorar las comunicaciones con la sociedad a efectos de transformar su cultura
tributaria. Las mismas deberian incluir el uso de medios masivos de comunicacion (a
modo de campafas) como alternativas en espacios institucionales especificos
(sensibilizacién e incorporacion de temas impositivos en los diferentes niveles del

sistema educativo, en Asociaciones Profesionales y Agrupaciones gremiales, etc.).

En este sentido, como parte de un Programa de Cultura Tributaria, se podria
recuperar el proyecto “Rentas va a la Escuela” e introducir las modificaciones y

mejoras al mismo.
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Optimizar y difundir ampliamente los beneficios de la pagina Web, volcando

informacion util y actualizada, links relacionados y mejorando el acceso a la misma.

Mesa de Ayuda: Desarrollar e implementar un sistema de respuestas a consultas
técnicas mediante el acceso a bases de datos informatizadas, analizando el eventual
caracter vinculante que tengan las respuestas. Esto constituira una estrategia
comunicacional externa eficiente, con el objetive de brindar en tiempo oportuno a los
distintos usuarios las respuestas a sus consultas y necesidades relacionadas por
ejemplo con los sistemas informaticos, estado de los tramites, normativas, etc.
(CALL CENTER)

Guia orientadora de tramites: establecer través de la pagina Web institucional un
servicio que le permita al contribuyente ahorrar tiempo y dinero, facilitando su
acceso a la informacién que necesita, brindando a contribuyentes y usuarios toda la
informacion Util sobre documentacion, requisitos, formularios y aplicativos vigentes y
de acuerdo zl tramite a realizar (inscripciones, bajas, modificaciones, etc.). Debera
preverse que el disefio de los mensajes sea lo suficientemente claro dado el caracter

eminentemente técnico de la informacion a transmitir.

8. Informacion Estadistica

Capacitacion en Servicio al Usuario de DGR

Debe eilaborarse un plan de capacitacidn con cursos sobre el uso de la AGENDA y
otros sistemas de la DGR, que contemplen las necesidades del usuario interno
particular.

Esto se realizaria en temas especificos a los distintos sectores para lograr la
comprension de que cada tarea constituye un eslabén muy importante para la

funcién y mision de la Direccién. Se trata de generar de esta forma una mayor

responsabilidad en cada tarea, y un mayor grado de pertenencia a la institucion.

Base de Datos flexible

Lograr que la base de datos pueda ser gerenciada por el usuario interno DGR,

otorgandole mayor flexibilidad a las necesidades de la institucion, y un uso mas
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completo de todas sus potencialidades. Esto probablemente traiga aparejado la

incorporacion de personal con capacitacion en sistemas informaticos.

Informacion basica de Calidad

Lograr que la informacion basica para toma de decisiones sobre el estado de la
tributacion se encuentre disponible para consulta (quién paga, cuanto paga, cuando
paga, quién debe, cuanto debe, desde cuando debe) en tiempo y forma. En linea

instantaneamente seria el objetivo de maxima.

Adecuacién del equipamiento

Realizar una adecuacidn de la cantidad de equipamiento para un uso vy
funcionamiento mas adecuado de la institucion. Idéntica situacion para el resgua}do

y archivo de la informacian.

9. Plan Estratégico

Se deberia elaborar un verdadero Sisterna Tributario Provincial, entendiendo como
tal al conjunto de tributos existente a la fecha en la jurisdiccién provincial, con
participacion de todos los sectores econémicos que contribuyen at sostenimiento del
estado, respetando las pautas contenidas en la Constitucién Provincial como asi
también los principios de la imposicion, todo enmarcado dentro del sistema tributario

del pais.

La elaboracion del Plan Estratégico de la DGR deberia ser abordada por el Poder
Ejecutivo, en un proceso en el que se contemplen la diversidad de las actividades
productivas y los flujos de fondos diferenciales de las fuerzas econdmicas de la

provincia.

Definir un proceso eficaz y eficiente para comunicar la planificacion estratégica de la
Institucion, sus requisitos, objetivos y logros al personal implicado en el desarrollo de

la misma.

Proporcionar informacidn que facilite la mejora de la Institucion y el compromiso de
todos los agentes implicados en el desarrollc de la misma para el logro de sus

objetivos.
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La planificacion anual del Organismo debe ser un componente concreto y obligatorio
que debe primar en toda gestion. Debe estar encuadrado dentro de un Plan
Plurianual de Recaudacion y Fiscalizacion, acorde con la filosofia politica.imperante.
El mismo deberia elevarse a la Camara de Diputados para conocimiento, junto con

el proyecto de presupuesto provincial.

A partir del Plan Estratégico, fomentar una cuitura de evaluacion sistematica y

permanente, para la mejora continua de la Institucién, en todos los responsables de

la misma.

10. Plan de formacion, capacitacién y actualizacién de los recursos humanos

Por los fundamentos expuestos en el punto 1.12 (pagina 22) y en el punto 3 (pagina
145), aparece como imprescindible encarar un ambicioso y articulado plan de
formacion, capacitacion y actualizacion del personal, en materia de administracion

publica en general y de administracion tributaria en particular.

Esto puede encararse a través de cursos de posgrado, especializaciones y maestria
para los graduados universitarios que integran la planta de personal, asi como
cursos de formacion y actualizacion extracurriculares para quienes no posean titulo

de grado.

En otro orden, aparece como evidente e imprescindible, encarar las Etapas 3 y 4 del
Proyecto originalmente presentado por la Universidad Nacional del Nordeste, como
forma de completar el presente trabajo, y fundamentalmente como forma de iniciar la

gjecucion del Plan de Mejoras propuesto.
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0. RESUMEN EJECUTIVO
L OBJETIVO

El objetivo del presente acuerdo de trabajo es el disefio, formulacion y ejecucion de un Proyecto de
Evaluacién de la Calidad Institucional, de la Direccion General de Rentas de la Provincia del Chaco.!

El disefio v la formulacion del Proyecto (Etapa 1) estaran a cargo y bajo la responsabilidad de la
Universidad Nacional del Nordeste, siendo la Unidad Ejecutora la Secretaria General de
Planeamiento. Se efectuaran las consultas y se requerird la participacion de funcionarios del
Ministerio de Economia y de la Direccion General de Rentas, asi como de expertos de la
Universidad.

La ejecucion del Proyecto (Etapa 2), estara a cargo de una Comisién de Evaluacién de la Calidad,
que debera conformarse con funcionarios del Ministerio de Economia, de ta Direccion General de
Rentas, y contara con el asesoramiento, la orientacion y la supervisién de docentes de la UNNE,

especialistas en evaluacion institucional, los que actuaran como Equipo de la Unidad Ejecutora
(Secretaria General de Planeamiento).

I JUSTIFICACION
La propuesta se justifica enfre ofros por los siguientes motivos:

o Las cracientes demandas sociales acerca de la fransparencia de la gestion pubfica.

1 De acuerdo con ia Ley Provingial N° 5304 la denominacion del Organismo es ‘Administracién Tributaria Provincial”. Por razanes de identificacion,
representacion y conocimiento generalizado, en el presente Proyecto se confinuard uliizando la denominacion  “Direccion General de Rentas™ o
‘DGR" en foda referencia a 1a institucion objeto de evaluacion.



Las crisis de credibilidad de los organismos piblicos en general y de los de recaudacion
en particular.

Las crisis de los sistemas de revisiones formales para evaluar la calidad del servicio de
los organismos del Estado.

Los objetivos amplios de la evaluacion de la calidad, con participacion de los propios
actores involucrados, guiados por expertos externos.

El objetivo inmediato de instalacion de la evaluacion institucional como sistémica y
permanente.

El objetivo mediato de acreditacion de la calidad mediante normas 1SO 9000.

Las experiencias universitarias en procesos de autosvaluacion institucional (nacionales y
mundiales).

La ventaja comparativa de la UNNE como pionera en procesos de evaluacion
institucional, con equipos de docentes formados en procesos de evaluacion de la calidad.

ETAPAS

El presente acuerdo de trabajo comprende fas dos primeras de las siguientes etapas:

Etapa 1. Diseiio y formulacion del Proyecto de Evaluacion

Comprendera:

1.

e

El disefio y la formulacién del Proyecto, para lo que se requiere de la parficipacion de las
principales autoridades involucradas

La definicion del Modelo de Evaluacion

La determinacion de los Criterios de calidad y los Focos de analisis

La delimitacion del objeto de evaluacion (central, delegaciones, etc.)

La determinacion de:

Las categorias de analisis que abarcara el proceso de Evaluacion
Las variables que intervendran

Las dimensiones de dichas variables

Los indicadores de evaluacion

Los actores que participaran en el proceso

El diseiio de los instrumentos de recoleccion y analisis
Los modelos de informes

Las instancias de validacion interna

Los actores de la sociedad civil a consultar

El disefio de las muesfras e instrumentos

Los modelos de informes finales

Las categorias de analisis abarcaran como minimo:

o Aspectos organizacionales
+ Disefio organizacional
» Estilos de conduccion



8.

e Desarrollo de los recursos humanos

o Infraesfructura y equipamiento
¢ Infraestructura fisica
¢ Equipamiento
» Sistemas de informacién

o Gestion
= Vision y Mision
» Planificacion estratégica
e Definicion de objetivos

o Resultados
« Eficacia, Eficiencia, Efectividad
+ Imagen social
» Grado de satisfaccion del ¢liente (usuario, contribuyente, gobiema)

La determinacién de los estandares de calidad como objetivos de logro, para su
comprobacién en la Etapa Cuarta.

Etapa 2. Proceso de Evaluacion institucional

Comprendera la revision y ajuste del Proyecto y su ejecucién. Para ello se requerira:

» La seleccion de los docentes expertos que actuaran por parte de la UNNE

Constitucion de la Comisién de Evaluacion de la Calidad, con funcionarios del Ministerio de
Economia y del mas alto nivel jeréarquico de la Direccion General de Rentas

o Laidentificacion y formacion de los lideres internos de 1a DGR, proceso conjunto

El dictado de cursos sobre evaluacion institucional a los lideres seleccionados

La revision de los criterios de calidad, los focos de analisis, las categorias, variables,
dimensiones e indicadores de evaluacion, proceso conjunto, dirigido por la UNNE

La revision de los instrumentos de recoleccion y anafisis '

Las pruebas de validacion y consistencia de los instrumentos

El disefio del plan de difusion de! proceso de autoevaluacion

Puesta en marcha del plan de difusion

El proceso de autoevaluacién propiamente dicho

La administracion de los datos recolectados

La produccion de los informes preliminares

La difusion intema a efectos de su convalidacion

El proceso de confrontacion de los informes con los actores externos (del gobiemo y de la
sociedad civil)

La revision y redaccion del informe final

Las propuestas a incluir en el Plan de Mejoras



La Etapa 2 (ejecucion del proceso de evaluacion insfitucional), constara de dos fases:

Una primera fase, de autoevaluacion, proceso eminentemente parficipativo en el que intervendran
los actores claves de la Direccion General de Rentas, que tendra como resultado un informe
preliminar; en esta fase, la organizacion evaluada, por medio de su Comision de la Calidad,
analizara y valorara su realidad, guiada y controlada por los especialistas de la UNNE, expertos en
procesos de evaluacion de la calidad de las organizaciones.

Como resultado de esta fase se obtendra un informe de autoevaluacion, el que no habra de
entenderse como ia simple descripcion de la realidad a través de la acumulacion de informes
estadisticos, sino que sera el resultado de un ejercicio participativo de reflexion, para destacar, a
partir de los objetivos propuestos, cuéles son sus fortalezas y debilidades y las acciones previstas
para mejorar la calidad de su servicio.

A ella le seguira una segunda fase, en la que participaran los actores del gobiemo y de la sociedad
civil, que consistird en ia confrontacion del informe preliminar de autoevaluacién, con las
representaciones, imaginarios, calificaciones y conceptos que merece la organizacion evahiada para
los actores externos, clientes reales o potenciales de! organismo. E} primer proposito de esta
segunda fase es el de validar y complementar la informacién de base de la organizacion evaluada,
mediante estadisticas, informes de gestién e indicadores sobre los procesos y resultados de la
actividad de servicio, asi como los resultados de las encuestas de opinion y satisfaccion dirigidos a
los diferentes colectivos extemos al organismo.

Como resuftado de ambas fases, se obtendra un informe final que contendra una sintesis de la
valoracién de las dimensiones evaluadas en ambas fases, asi como una relacion de los puntos
fuertes y débiles (a modo de matiz FODA) de la organizacion evaluada y como elemento
fundamental del documento, destacara explicitamente y debidamente priorizadas, las acciones a
introducir en un Plan de Mejoras, a efectos de consolidar las fortalezas y conseguir resolver o

mejorar los puntos débiles.

Producto a proveer: Informe final de Evaluacion Institucional de la Calidad de la Direccién General
de Rentas, con propuestas a ser incluidas en el Plan de Mejoras.

L as etapas 3 y 4 no estan contempladas en el Acuerdo de Trabajo suscrito. En caso de acordarse,
se abordaran dentro del siguiente marco:

Etapa 3. Implementacion del Plan de Mejoras

Comprendera el disefio del Plan, la cuantificacion y justificacion de los recursos necesarios, el
establecimiento del cronograma, la seleccion y designacion de los responsables det cumplimiento,
del monitpreo y de la produccion de informes parciales de seguimiento.

Etapa 4. Trémite/de acreditacion de la Calidad-Normas ISO 9000

Comprendera la determinacion de los estandares de calidad, sobre la base de los objetivos de logros
establecidos en ia primera etapa, la verificacion de su cumplimiento y el ramite de certificacion por el

organismo comespondiente en su caso.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y PROPUESTA DE SOLUCION
1.1. Porqué evaluacién de la calidad institucional

L.as demandas sociales acerca de la fransparencia de la gestion publica son cada vez mas
crecientes. A elias se suman las crisis de credibilidad de los organismos publicos en general y ios de
recaudacion en particular.

Los sistemas de revision formales creados en distintos niveles y bajo diferentes dependencias, no
tienen como objetivo, ni mision, evaluar la calidad del servicio de ios organismos del estado. Mas
bien se refieren a los aspectos técnico-burocraticos, contabiles, financieres, por funcion no por objefo
del gasto, no tienen en cuenta modemos criterios de administracion, ni los crecientes grados de
insatisfaccion de los usuarios y confribuyentes.

En las modemas administraciones de la cosa plblica, se apunta a objetivos mas amplios, no ya de
contro! sino de evaluacion de !a calidad institucional dei servicio, lo que plantea un nuevo paradigma
o campo de accion, que difiere sustancialmente de los clasicos criterios de auditoria, aun de las

auditorias de gestion.

Ello lleva a pensar en la instalacién de la evaluacion de la calidad institucional como un objetivo
inmediato, pero que adquiera el caracter de sistémico y permanente, lo que no significa que se
transforme en rutinario o repetitivo.

La experiencia internacional observada a través de numerosos congresos, jornadas, encuentros y
debates de gestores gubernamentales de diversas partes del mundo, demuestra que la problematica
de Ia calidad no sélo es comun, sino que ha sido encarada en la mayoria de los paises, como un
requisito imprescindible de la prestacion de un servicio responsable, orientado al cliente (usuario,

beneficiario).



En la Argentina, la cuestion de la calidad esta instalada de manera indiscutible en el sistema
universitario, pero no ha ocumrido lo mismo en los sistemas gubemnamentales de casi ningdn ambito,
salvo honrosas excepciones. En este sentido, la Universidad Nacional del Nordeste posee una clara
e importante ventaja comparativa, ya que ha sido pionera en procesos de autoevaluacion
institucional y continua siendo un referente importante en el contexto del sistema universitario.
Después de mas de doce afios de aplicacion permanente, cuenta hoy con equipos docentes
ampliamente experimentados en evaluacion de fa calidad institucional.

En este marco se consideran los aspectos esenciales de la evaluacion institucional. Particularmente,
cabe mencionar su sentido o ‘para qué”. ia mejora institucional a partir de interrogarse sobre sus
resultados y sus procesos, idenfificando y analizando problemas y comprendiéndolos en su contexto.

Desde este encuadre, la mayor potencialidad del proceso de evaluacion radica en crear las mejores
condiciones posibles para que los participantes (funcionarios y empleados del organismo), asi como
los docentes que actuardn como expertos externos, mejoren su comprensidn sobre la realidad
instifcional; una comprension imprescindible para intervenir en su mejora. Es decir, “ella sirve para
interpretar, cambiar y mejorar y no para normatizar, prescribir y, mucho menos como una ‘actividad
punitiva™. Asi definida, la evaluacion asume como condicion cenfral el tratarse de una actividad
constructiva, participativa y consensuada.

La evaluacién supone un juicio de valor sobre algo. En las operaciones comerciales puede estar
asociada con tasacion y en las organizacionss de servicio, con satisfaccion del usuario. En los dos
casos se recuire a una medicion cuantitativa aunque se efectiia un juicie de valor teniendo en cuenta
ofros estandares. En lo econdmico el valor de uso y el valor de cambio pueden determinar distintos
precios, y en los servicios las actitudes y los comportamientos del funcionario pueden ser tan
importantes como la atencién puntual de un framite. En la evaluacion institucional, como en los
casos aludidos, hay que admitir que no existe un critario absoluto prefijado.

La nocion de calidad es mas elusiva aun, como lo admiten los diversos especialistas. Para evitar
ambigiiedades en algunas tecrias de calidad total se habla de un preducto cero defectos.

También se habla de excelencia, un criterio fuerte que tampoco puede evitar las ambigliedades. Las
funciones de !a Direccion General de Rentas no son productos terminados, completos, ni pueden
serlo. Por definicion se trabaja con personas diversas y con el conocimiento que se modifica
constantemente. Lo que ayer era excelente hoy puede ser obsoleto.

Por lo demas, los organismos de recaudacion, frabajan con valores individuales y sociales, lo que
incrementa la ambigiiedad, ya que los ciudadanos reclaman por un lado mayores prestaciones del
Estado, al tiempo que retacean su voluntad contributiva. Y a esta dicolomia de mayores
requerimientos/menores impuestos, se agregan solicitudes de mayor sencillez y mejor atencion,
desde una optica generalizada de un “Estado gastador”.

En estas condiciones, preferimos hablar de rendimientos, de perfomances, de realizaciones, de
resultados observables. A su vez, debemos admitir que los actores institucionales, y no los
expertos, son los que deben fijarse las metas, la excelencia o la calidad que se pretende. Para
algunos recaudar una determinada cantidad es suficiente, para ofros no basta, es necesario que



haya mayor equidad, para otros mejor redistribucion, para algunos mas informacién, buena atencion,
buena formacion ciudadana, ética y ofros valores.

Evaluar implica comparar. Lo que introduce ofras complicaciones. La calidad y los rendimientos no
siempre se miden en relacién con las metas o misiones que se propone una organizacion sino en
relacion con lo que sucede en el conjunto de las instituciones. El efecto demostracion, la
competencia, las reglas del intercambio de informacion, pueden imponer paramefros. La
globalizacion, entendida en este caso como intemacionalizacion de los espacios organizacionales,
fiende a crear estandares mas universales. Pero, al mismo ftiempo, esto no impide que cada
institucion conserve sus ideales, su identidad.

La identidad de las organizaciones, su especificidad de objetivos y su singularidad filoséfica, cuttural
o social, es algo a tener en cuenta al momento de definir la calidad. La interpretacion de los datos
depende también de la identidad institucional.

Como bien lo afima Peter Senge “Ef dilema de aprendizaje que afrontan las organizaciones es que
se aprende mejor de la experiencia, pero nunca experimentamos directamente las consecuencias de
muchas de nuestras decisiones més importantes. Las decisiones mas criticas de las organizaciones
tienen consecuencias en todo el sistema, y se extienden durante afios o décadas”.?

Junto con estos problemas debemos tener en cuenta algo basico en cualquier trabajo de evaluacion
institucional: la construccion de una imagen objetiva de Ia realidad. ;Hasta dénde se necesita
conocer toda la realidad para emitir un juicio de valor sobre ella?. Aqui podemos recurrir a un criterio
clinico: necesitamos la informacion suficiente como para realizar un diagnéstico. Como en el caso
del médico, en la evaluacion institucional, no se precisa tener una vision cientifica exhaustiva sino la
informacion necesaria para detectar los problemas a resolver.

La nocion de realidad, de objetividad, que debe sustentar al procesc de evaluacion, tiene un limite
indefinido. Cuanto mas objetiva la informacion, tanto mejor. Pero esto no quiere decir que
necesitamos toda la informacion. Podria hasta resultar contraproducente, como lo ha verificado la
experiencia que ha fimitado el volumen de la informacion requerida a fin evitar la dispersion del
analisis institucional.

La nocion de verdad (sea como coherencia con los enunciados, sea como corespondencia con los
hechos) también es fundamental. La evaluacion se funda en la busqueda de la verdad, pero no de la
verdad absoluta, no de la verdad epistémica estrictamente, sino de una verdad suficiente, de una

razon suficiente.

En términos sociologicos puede ocurmir que las cosas se expliquen objetivamente por ofras razones
cuando observamos los problemas de la vida del organismo. En la Direccién General de Rentas,
como en la vida social, existen funciones aparentes y funciones latentes, estructuras visibies y
estructuras invisibles, procesos concientes y procesos inconscientes. Los propositos no siempre se
corresponden con Ia accion o con los hechos. Para descubrir la logica subyacente de los procesos
institucionales tal vez se necesiten analisis especificos. El grupo evaluador debe estar en todo caso
atento a descubrir la trama compleja de efectos y causalidades.

2Senge, Peter. La quinia disciplina. Granica. Buenos Aires. 2003



Cada uno de los funcionarios y empleados de la Direccion General de Renfas, actuando como
autoevaluado y grupo evaluador, viene a consfituirse en algo asi como el sujeto del autoconomiento
institucional. Mira lo que hace, como lo hace, porqué lo hace, pero como si estuviera mirandolo
desde afuera, y aplica idéntico criterio con lo que observa de los demas, de sus propios pares y de
sus tareas. Al lograr la legitimacion de los paradigmas, tiene la capacidad para interpretar los datos y
llevar el analisis mas alld de las evidencias empiricas, y como grupo evaluador deberia tener la
capacidad para pensar estratégicamente partiendo de los indicadores de la realidad.

Por todo lo expuesto, hay que admitir que la evaluacion, si bien supone un esfuerzo de objetividad y
de verdad, no agota el objeto de andlisis. Pueden existir ofras razones objetivas para interpretar la
funcion social, cultural, recaudadora, formadora, docente de la Direccion General de Rentas. La
evaluacion de rendimientos se limita a observar una serie de indicadores para que los actores
institucionales puedan efectuar un auto-diagnostico y mejorar sus posibilidades. La evaluacion
institucional puede Hevar mas adelante a plantearse la validez de las politicas de imposicion o la
naturaleza misma de los tributos, pero en principio se limita a describir situaciones basicas y a
sefalar problemas criticos. Es lo que también se suele resumir con la idea de identificar fortalezas y

debilidades.
1.2. Propuesta de solucion

Hechas estas reservas asumimos por propia iniciativa y respensabilidad, proponer el disefio del
modelo de indicadores e instrumentos cuya funcion es esencialmente heuristica: tienden a brindar
informacion sobre los distintos aspectos de Ia institucion. Por supuesto, el experto elige un numero
determinado de variables y de indicadores porque supone que con ellos se puede lograr un
diagnostico adecuado. La experiencia, el conocimiento tedrico, los antecedentes comparativos,
pueden sugerir ciertos instrumentos y no ofros. Y esta experiencia y este conocimiento lo poseen los
actores institucionales (funcionarios y empleados) de la organizacion autoevaluada.

En este caso, los expertos consultaran a las autoridades del Ministerio de Economia y a los gestores
y actores de la Direccion General de Rentas sobre el ipo de problemas que les parecen mas
relevantes y sobre los distintos aspectos que consideran més significativos para evaluar. Se partira
pues de la percepcion que los actores poseen respecto de los problemas criticos y de los sectores
significativos.

El modelo que proponemos es uno que permita reunir el maximo de informacion relevante y que
induzca al conocimiento rapido de los problemas fundamentales. En cuanto a la interpretacion de los
datos, queda en claro que postulamos un proceso hermenéutico donde todos los actores
institucionales deberan participar.

Consecuentemente, buscamos consfruir un modelo suficientemente amplio, generalizable y de uso
iniciaimente en la Direccion General de Rentas, pero que en el futuro pueda ser utilizado en otras
reparticiones publicas en las que se aplique con las adecuaciones necesarias.

Teniendo en cuenta la diversidad de los tributos, departamentos, delegaciones y receptorias que
componen la Direccion General de Rentas, pensamos que hay que tener en cuenta ciertas
caracteristicas distintivas. Desde ese punto de vista se deberan fener presentes dichas



caracteristicas en la aplicacion concreta del modelo.

Tomando como objetivo el mejoramiento de la calidad institucional, se trata de facilitar la vision
global de cada sector del organismo o unidad en sus aspectos fundamentales, sin descuidar la vision
de la Direccién General de Rentas como objeto de analisis institucional.

Desde el punto de vista de los esténdares, se frata de encontrar indicadores para evaluar la
coherencia, la congruencia, la eficiencia, la eficacia, la efectividad, Ia equidad, la pertinencia social y
la capacidad de cooperacion infra e inter-institucional con otros organismos. Estos indicadores
deberan ser acompanados de encuestas destinadas a completar los elementos de juicio por parte de
observadores objetivos externos al organismo.

Adoptamos un esquema de evaluacién muitireferencial que toma en cuenta como Dimensiones a
evaluar, los insumos, ias estructuras, los procesos, los actores, los contextos y los resultados. Este
modelo resulta de un aprovechamiento y superacion del modelo CIPP {contexto-insumo-proceso-
producto) a la luz de las experiencias realizadas en el pais y el exfranjero.

Adoptamos como marco de interprefacion el concepto de “circule hermenéutico” donde la
construccion de la realidad y el juicio sobre ella pasan por lo menos por estas instancias:

Elaboracion de conceptos e instrumentos por los expertos.

Recoleccion de datos objetivos.

Recoleccion de informacién institucional.

Reconocimiento de situaciones y problemas criticos por parte de los actores.

Aplicacion del modelo de indicadores.

Interpretacion de resuitados por parte de los docentes expertos en evaluacién institucional.
Interpretacion de resultados por parte de los actores institucionales.

Aplicacion de la Técnica Dimensional F-F por Diferencial Semantico, para contrastar.

Ta a0 UTw

Creemos conveniente distinguir denfro de cada departamento o unidad de observacion de la
Direccion General de Rentas las instancias de legislacién, recaudacion, administracion, informacion,
comparacion, ya que en cada una de ellas las necesidades de los funcionarios, el desempefio de
los actores y los problemas de organizacion ofrecen caracteristicas diversas.

Nos parece muy importante destacar la necesidad de analizar prospectivamente la evolucion de la
Direccién General de Rentas en la medida en que los nuevos contextos redefinen las misiones, los

objetivos y las posibilidades de la misma.

Para no limitar la evaluacion institucional a un analisis del pasado o un analisis multifactorial o
funcional, creemos que es muy importante que los destinatarios, o sea, los responsables de la
gestion, aporten una visidn esfratégica en cuanto a la evolucion de las formas organizacionales, en
cuanto a las posibilidades de cooperacion interinstitucional, en cuanto a los nuevos contextos (como
la regionalizacion y la globalizacién) que estan redefiniendo los espacios intersociales.

2. OBJETO DE LA EVALUACION



El objeto de evaluacion sera la Direccion General de Rentas, tomando al organismo mismo, en toda
su dimension multireferencial como objsto de anélisis, con el objetivo de proponer una Metodologia,
un Modelo de evaluacion, para ser aplicado en principio, uniformemente en todas las dependencias
que la componen, pero que ademas sirva de referente, de aporte para la construccion de un modelo
capaz de ser aplicado en ofras reparficiones y organismos de la provincia y de ofros estados
provinciales.

El proceso de evaluacion de la calidad institucional en la Direccion General de Rentas puede
basarse en un sistema de reportes de informacién disefiado especial y especificamente para este
fin. La existencia o inexistencia de tal sistema de reportes de informacién puede marcar la diferencia
entre un informe desarticulado y subjetivo, elaborado por un individuo, un grupo de personas desde
sus propios intereses y visiones; por una consultora como proceso externo, o un ejercicio de
autoanalisis objetivo, comparable, verificable y confiable, surgido de un proceso participativo de los
propios actores como el que se propone en este Proyecto.

3. CAMPO DE ACCION

Todas las dimensiones de la Direccion General de Rentas forman parte del campo de accion, pero la
calidad institucional constituye la parte del objeto que se abordara prioritariamente en el presente
trabajo, y que puede convertirse en el factor determinante del éxito o el fracaso del proceso de
anélisis que concluira proponiendo el Plan de mejora de la calidad.

4, OBJETIVOS GENERALES

Relevar la nocion y concepto de Calidad institucional de Ia Direccion General de Rentas desde la
optica de sus propios actores, para luego contrastar éstas con los estandares acordados de comin
acuerdo durante la ejecucion del proyecto.

Entrevistar, encuestar y recabar opinién de diversos gestores y ex-gestores del organismo
(directores, ex directores, funcionarios, jefes de departamentos, empleados, asesores de la
Direccion General de Rentas, personal de apoyo, funcionarios del Gobierno, actores de la sociedad
civil, representantes del sistema productivo y de servicios, de asociaciones profesionales, etc.).

Mediante el analisis de los problemas tedrico epistemologicos y metodoldgicos que plantea la
evaluacion det organismo, se definiran las dimensiones, las funciones, los estandares, la calidad y
los rendimientos a evaluar. Definir las etapas y secuencias de la evaluacion; establecer los reportes
con informacion a preparar; avanzar sobre el disefio de los cuadros de analisis de informacion;
demostrar las interrelaciones que conforman el proceso y plantear un modelo multireferencial, para
lograr una mejora continua, hacia una gestion inteligente, basada en el planeamiento estratégico y la
evaluacion permanente.

5. OBJETIVOS ESPECIFICOS



Disefiar y proponer un modelo de evaluacion institucional del organismo, que reiina ias siguientes
caracteristicas:

Que sea multireferencial

Que involucre a todos los actores del organismo

Que comprenda las etapas de autoevaluacién y confrontacion de la imagen externa

Que abarque todas las dimensiones y funciones

Que aborde las variables mas significativas

Que establezca estandares de calidad de la Direccion como organismo

Que contenga un modelo de indicadores

Que concluya proponiendo un Plan de Mejoras objetivo, alcanzable y realizable

Que permita encarar en el futuro, e proceso de certificacion de la calidad del servicio, bajo
normas |SO-3000
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6. HIPOTESIS

No existe un Modelo de evaluacion de la calidad institucional aplicable a la Direccién General de
Rentas, pero es posible disefarlo, para luego adecuar su aplicacion en todas las reparticiones
pubiicas, respetando sus caracteristicas particulares.

Aplicando la técnica del Arbol de Causa Efectos, es posible visualizar claramente el Problema y la
Solucion.



ARBOL: CAUSAS Y EFECTOS




MEDIOS Y FINES

#
El

ARBOL




8. ASPECTOS TECNICOS

DESCRIPCION SISTEMICA DEL PROYECTOY PROCESOS ESCENCIALES
DISENO. ENFOQUE METODOLOGICO

8.1. Tipificacidn del Proyecto

Por las razones explicadas y los fundamentos, el proyecto abarcara cuatro etapas, existiendo
momentos de solapamiento de evaluacion exploratoria, descriptiva y explicativa, constituyendo la
propuesta un trabajo de investigacion aplicada, como proceso de investigacion-accion.

8.2. Metodologia

La metodologia a aplicar consistira basicamente en un proceso analitico deductivo, incremental, en
el cual la tarea de evaluacion general se dividira en partes que agruparan infomacion coherente y
estas a su vez se iran descomponiendo en unidades menores.

8.3. Muestra
Las tcnicas a emplear se adecuaran a las fuentes seleccionadas en cada caso, debiendo preverse
{buscar modelos o construirse) los instrumentos de aplicacion a las mismas. Se sefialan entre ellas:
¢ Relevamiento de datos: lectura y anafisis. Fichaje, proceso y archivo.
» Enftrevistas, cuestionarios. Analisis y procesamiento manual y electrénico.
o Construccion del sistema de matrices modslo para el trabajo de compatibilizacion o
adecuacion.
» Procesamiento y generacion electronica de informacion y disefios hasta completar el sistema
total, con el modelo muttireferencial propuesto.

8.4, Técnica de recogida de datos

e Recopilacién de la informacion
Enfrevistas, encuestas, cuestionarics
Observacion
Trascripcion de documentos
Lectura selectiva
Subrayar, anotar
Reduccion de la informacion
Categorizar y codificar
Categorias: inductivas/deductivas/mixtas
A priorifa posterion
Disposicion, representacion de la informacién
Graficas
Diagramas: flujo, caja, lineal, arboreo
Matrices: proceso/producto
Perfilas
Resultados, conclusiones
Interpretacion



» Validacion: trangulacion, validacion respondente

9. MAPA DE INVOLUCRADOS Y ESTRATEGIAS DE PARTICIPACION

GOBIERNO DEL CHACO:

+ PODER EJECUTIVO [ . UNIVERSIDAD
PROVINGIAL | - NACIONAL DEL

» MINISTERIO BE
ECONOMIA

\_ "~ NORDESTE

» SUBSECRETARIA DE
INGRESOS PUBLICOS

i a Direccién General de Rentas

Es el cbjeto de andlisis, para el que se propone una Metodologia, que serd aplicada en todas las
dependencias gue ia componen. Ei Modelo consisfira en si mismo en un proceso de construccion
metodologica v todo el personal de la Direccion General de Rentas -sin distincion de jerarquias- se
constituiran en actores claves de la ejecucidn y de los resuitados del Proyecto, ya que actuaran sn
un proceso netamente participative, consfructivo, consensuado en un clima de libertad y objetividad,

La Universidad Nacional del Nordeste



Bajo la responsabilidad de la Unidad Ejecutora (Secretaria General de Planeamiento), sera la
instancia de acompafiamiento del proceso de Autoevaluacion de !a Direccion General de Rentas.
Disefia y formula las bases dei Proyecto de Evaluacion de la Calidad que se somete a consideracion
del Superior Gobiemo Provincial (Poder Ejecutivo, Ministerio de Economia, Subsecretaria de
Ingresos Publicos). Mediante la participacion de un equipo de docentes especialistas en evaluacion
institucional, brindara la capacitacion a quienes se constituiran en los lideres de autoevaluacion'de la
Direccion General de Rentas, atendera las demandas o necesidades que el propio proceso de
evaluacion ira generando. Orientara, colaborara y supervisara la ejecucion de! Proyecto, teniendo en
cuenta las particulares caracteristicas y condiciones institucionales del organismo objeto de
autoevaluacion.

Gobiemo del Chaco
+ Poder Ejecutivo Provincial. Es el principal interesado en los resultados e impactos del
Proyecto. En funcion del analisis que surja del Plan de Mejoras que la autoevaluacion
proponga, debera gestionar los recursos necesarios para su implementacion en el tiempo y
formas que el presupuesto provincial lo permitan.

e Ministerio de Economia. En representacion del Poder Ejecutive Provincial, asume el
compromiso politico de la ejecucion del Proyecto, en los términos del Acuerde de Cooperacion
suscrito con la Universidad Nacional del Nordeste. Si bien le interesa todo et proceso, su
objetivo principal esta puesto en el Plan de Mejora de la Calidad Institucional.

¢ Subsecretaria de Ingresos Publicos. Al encontrarse a cargo de la Direccion General de
Rentas, se constituye en el maximo referents del proceso, pero guardando la necesaria
distancia como para permitir la fibre y objetiva participacion de todo el personal de la
reparticién, de modo de no coartar las opiniones y aportes.

Actores de la sociedad civil

Representantes del sistema productivo y de servicios; asociacionss profesionales; ofros actores de
la sociedad civil. Resultaran actores claves ya que permitiran contrastar 1a representacion interna
surgida del proceso de autoevaluacién, con la imagen extema del colectivo social del contexto. Sus
opiniones, a través de encuestas y entrevistas, seran indispensables para rafificar o diferenciar los
imaginarios o conceptos que se afribuysn los actores internos de la Direccion General de Rentas,
con la que merecen para los actores extemos, confribuyentes, usuarios, clientes reales o
potenciales.

10. DIMENSIONAMIENTO.

El presente Proyecto se enmarca en los planes, estrategias y objetivos establecidos por el Poder
Ejecutivo Provincial para el mejoramiento de la Calidad Institucional de la Direccion General de
Rentas. Comprende el disefio, la formulacion y ejecucion de un Proceso de Autoevaluacion de la
Calidad [nstitucional del organismo, con el objetivo de proponer un Plan de Mejoras y en su caso
lograr la certificacion de calidad bajo normas ISC 8000.

ESQUEMA Y ORGANIZACION DEL PROYECTO. ETAPAS



El Proyecto de Evaluacion de la Calidad Institucional de la Direccion General de Rentas,
comprendera 4 etapas interrelacionadas y con resultados escalonados en el corto, mediano y largo
plazo, a saber.

1. Disefio y formulacion del Proyecto de Evaluacion de la Calidad Institucional
2. Ejecucion del Proyecto de Evaluacién de la Calidad Insfitucional

3. Implementacion del Plan de Mejoras

4. Tramite de acreditacion de la Calidad. Normas 1SO 9000

El acuerdo suscrito con el Superior Gobierno de la Provincia del Chaco abarca para esta instancia,
solamente las etapas 1y 2.

Etapa 1. Disefio y formulacion del Proyecto de Evaluacion

Esta primera etapa comprendera el ajuste del disefio y ia formulacion del Proyecto, la definicion del
Modelo de Evaluacion, la determinacion de los Estandares de calidad y los Focos de analiisis, la
delimitacion del objeto de evaluacion (central, delegaciones, receptorias).

Antes de empezar. Recoleccion de informacion, elaboracion de estadisticas relevantes y
construccion de indicadores. Disefio del reporte con informacion.

Primera parte: Autoevaluacion basada en los “Estandares™

a) Confeccion de un documento por parte de la Unidad Ejecutora (SGP) y difusién del mismo al
interior de la institucion;

b} Confeccién de un documento en cada unidad operativa (Direccion General, Departamentos,
Delegaciones, Receptorias) y su difusion al interior de las mismas;

¢) Redaccion de un informe en cada uno de los sectores de cada unidad operativa (por tributo,
por funcion, etc.) y su elevacion a la instancia de jefatura de cada unidad operativa;

d) Representantes de cada uno de los sectores y autoridades de cada unidad operativa
redactan un informe basandose en los informes de cada sector y en el de la unidad operativa;

e) Uri representante de cada unidad operativa junto a las maximas autoridades de la institucion
redactan el Reporte con Informacion, tomando como material de base a los informes de
autoevaluacion de cada unidad operativa y el informe de la crganizacion;

f) Se procede a la difusion del Reporte con Informacion al interior de! organismo.

Requerimientos de informacion cuantitativa en términos agregados

La preparacién de un Reporte con Informacion, estadisticas e indicadores de rendimiento del
organismo consfituye un punto de parfida comiin y necesario para llevar adelante el proceso de
autosvaluacion. Este se confeccionara sobre la base de las categorias de analisis que se detallan en
el Anexo |.

El acuerdo sobre el tenor y tipo de informacion colectada —-su pertinencia, fiabifidad, relevancia y
homogeneidad- y la clase de indicadores que con ella se construyan, representan elementos
objetivos, necesarios e inevitables, a ser procesados por cada componente de la comunidad del
organismo durante el franscurso de la autoevaluacion.



Este punto de parida en comun permite una primera aproximacion al objeto de estudio a
institucion-, establece relaciones que permiten un tipo de descripcion todavia superficial, discreta y
apariencial, que, si bien no da acabada cuenta de la singularidad propia de cada sector, logra situar
a cada unidad operativa, programa o infegrante de la vida del organismo en relacion con la
institucion como un todo y permite, entonces, repensar cada problematica en particular desde un
renovado “comienzo”. Es por ello que para que todo el proceso autoevaluativo resulte exitoso y no
tienda a sesgarse desde sus origenes se torna necesario que no se presenten barreras al acceso y
difusion, dentro de la comunidad del organismo, del contenide de! reporte con informacion.

El rol de los estandares y las dimensiones en |a autoevaluacion

Los estandares de calidad establecidos para la evaluacion institucional del organismo interrogan
acerca de cuestiones tales como el liderazgo y estilo de gestién, politica y estrategia, los recursos
humanos, la infraestructura y equipamiento, recursos y alianzas, destinatarios de los procesos
operativos, los resultados y la efectividad de los procesos descripios, los resultados e impactos en la
sociedad, las estrategias para el mejoramiento y la capacidad de cada unidad operativa para
gestionar, verificar, administrar o aportar de acuerdo con los fines y propositos fijados.

Dichos estandares de calidad deben abarcar cada aspecto del quehacer de [a Direccion y, por sobre
todas las cosas, deben expresarse como proposiciones de absoluto senfido comiin, entendidas tanto
por individuos que participan de la vida del organismo como por aquéllos que se encuenfran ajenos
a la misma. Estas formulaciones basicas son de un caracter tal que su no observancia provocaria
serios dafios en cualquier institucion piblica, por variadas que sean sus particularidades, y resulta
asi comprendido y asumido por cada uno de ios miembros de la comunidad.

Son estandares abiertos, no prescriptivos, que continuaments interrogan a la institucién acerca de la
consistencia entre los propésitos enunciados para ella como un todo o para cada unidad operativa
en particuiar y los procesos que efectivamente han tenido lugar. Pero también se preocupan por la
efectividad de tales procesos y se preguntan en qué medida son alcanzados aquelios propdsitos u
objetivos planteados iniciaimente. Finalmente, y como forma de conceptualizar toda la riqueza que
surge de la descripcion precedents, estos estindares basicos demandan que cada direccion,
departamento o unidad operativa examine su capacidad real y potencial para gestionar, asesorar o
sugerir segun sea su funcién objetivo respectiva.

¢Pero si los estandares resultan de un caracter tan elemental que pueden ser alcanzados con suma
facilidad por todas las instituciones, es que acaso persiguen ofra finalidad? La respuesta es si. Lo
que buscan los estandares es convertirse en una herramienta que permita realizar a todo el espectro
de insfituciones, de organismos, una descripcion capilar de qué es lo que hacen, como lo hacen, si
se alcanzan los resultados previstos y cual es su capacidad real y potencial para confinuar
haciéndolo. Por consiguiente, aunque los estandares se encuentren formuiados como proposiciones,
no deben ser interpretados como prescriptivos, sino como una invitacion para describir y explicar la
particular forma de abordar determinadas cuestiones en cada institucién -que es lo que determina su
especificidad e identidad institucional-.

Los estandares son tanto un instrumento para la descripcibn como un puntapié inicial para la
construccion de juicios evaluativos. Esto es asi porque de la diferencia entre lo que se espera y lo
que efectivamente se es, surge Ia potencia que mueve al concepto desde la mera percepcion de las



cosas al entendimiento, a la autoconciencia. El analisis y, mas precisamente, la explicacion de
aquella diferencia se desprenden de manera natural de la simple apiicacion de los estandares. Por
tanto los estandares resuftan también la bisagra entre el momento descripfivo y el evaluativo.

Los estandares constituyen, entonces, un documento de comin aplicacion en lo que denominamos
el movimiento de “arriba hacia abajo” de la primera etapa de la autoevaluacién. Se ufilizan tanto en
la descripcion de la Direccion General de Rentas o departamentos, delegaciones, receptorias; sirven
tanto para la descripcién de un programa de recaudacion, como para la de uno de verificacion, para
un asesoramiento, para un operativo.

Para elio se ha dispuesto que los estandares describan ateniéndose a ocho dimensiones gue cortan
transversalments a fodas las unidades del organismo. Estas dimensiones dan cuenta de los actores
y elementos que objetivamente constituyen el fenomeno del funciohamiento del organismo sin
prejuzgar acerca de cual “debe ser” el modelo al que debe ajustarse cada sector en particular.

Pero los estandares también sirven para acompaiiar el movimiento de “abajo hacia amiba®, dade
que, al constituir un idioma comun a todas las instancias, permiten la necesaria agregacion que dé
cuenta de la capacidad global de la institucion para recaudar, para gestionar, para asesorar, para
legislar o para relacionarse con la sociedad. En este movimiento ascendente de los estandares es
que se genera la etapa mas rica del autoanalisis donde la institucion confronta la imagen que tenia
de si misma —&j. informe de la Comision de Calidad- con las perspectivas de cada unidad o sector y
permiten una vision de conjunto. Incluso, cuando las condiciones institucionales lo permitan, el
movimiento ascendente basado en los estandares debe acompafiar a un reporte analitico de cada
sector que contiene la conceptualizacién de uno o dos problemas los que, elevados a la instancia
correspondiente, buscaran formar parte de la agenda de gobierno del departamento, de la Direccion
General de Rentas, de la Subsecretaria de Ingresos Plblicos o, incluso, del Ministerio, segin sea su
nivel de generalidad.

Para elio se definiran:

las variables que intervendran,

las dimensiones de dichas variables,

los indicadores de evaluacion,

los actores que participaran en el proceso,

el disefio de los instrumentos de recoleccion y analisis,
los modelos de informes a presentar,

el disefio de {as muestras e instrumentos,

los modelos de informes finales.
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Las categorias de analisis abarcaran:

aspectos organizacionales,

disefio organizacional,

estilos de conduccion,

desamollo de los recursos humanos,
infraestructura fisica,

equipamiento,

sistemas de informacion,

estilos de Gestion,
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9. planificacion estratégica,

10. resultados,

11. eficacia, eficiencia, efectividad,
12. imagen social,

13. grado de satisfaccion de los usuarios, confribuyentes, gobierno.

En esta etapa las actividades del proceso se distinguen:

Operaciones

Actores

1. Recoleccion y elaboracion de datos estadisticos,
informes de estudios anteriores, propuestas,
reportes, normas, instrumentos

Funcionarios de la Direccion General
de Rentas (Actores) con el apoyo de
la SGP-UNNE

2. Definicion de las variables e indicadores

Actores DGR + SGP-UNNE

3. Analisis de los estandares propusstos

Actores DGR + SGP-UNNE

4. Elaboracion de informes sectoriales

Actores DGR por cada instancia

5. Discusion y compatibilizacion de los informes
sectoriales

Funcionarios DGR. En cada instancia
de manera separada

8. Redaccion del Reports con Informacion

Actores DGR + SGP-UNNE

7. Analisis del Reporte, sobre estandares de calidad
establecidos previaments.

En instancias separadas: Ministerio
de Economia. DGR. SGP-UNNE

Autoevaluacion y Estandares de Calidad

8. Reelaboracion del Reporte con Informacion Actores DGR + SGP-UNNE

9. Reelaboracion y adecuacion dei Proyecto de Actores DGR + SGP-UNNE
Autoevaluacion de la DGR

10. Reelaboracién de los estandares de calidad Actores DGR + SGP-UNNE

11. Presentacion del Proyecto Definitivo de DGR + SGP-UNNE

Sobre estas bases se estableceran de comiin acuerdo, los estandares de calidad como objetivos
de logro a efectos de la comprobacion que se hara en [a cuarta etapa (Ver Anexo Il).

El producto a proveer en esta primera etapa sera el “Proyecto de Evaluacién de la Calidad
Institucional de la Direccion General de Rentas de la Provincia del Chaco”.

Etapa 2. Proceso de Evaluacion Institucional

Segunda parte: Autoevaluacion Basada en los “Focos de Analisis”:

Una vez realizada la primera etapa basada en los estAndares y habiéndose difundido
suficientemente los resultados de la autoevaluacion para garantizar que cada integrante de la
comunidad del organismo comparta un piso minimo de informacion que le permita ingresar a la
nueva etapa en iguaklad de condiciones respecto de los demas intsgrantes, se da inicio a un nuevo
proceso de autoevaluacion basado en Focos de Analisis.

Representa un enfoque mas autogestivo y menos guiado donde son los propios actores quienes



definen y construyen sus propios estandares y temas de analisis. Ef resuitado de este proceso es la
conformacion de una agenda de gobiemo tanto a nivel de las unidades operativas como de la
Direccion General.

Claramente esta Etapa de la Autoevaluacion se construye de ‘abajo hacia amiba’. Cada instancia
parte y se apoya en la previa para ir construyende y redefiniendo horizontalmente -enfre
departamentos, entre delegaciones, efc.- estos Focos hasta llegar a la instancia central {v.g.
Direccion General).

Este andlisis supone necesariamente juicios de valor explicitos y expresos, ya involucrados en la
propia construccion, y redefinicion sucesiva de los 'focos’.

La Autoevaluacion centrada en “Focos de Analisis"”

En esta etapa la Autoevaluacion busca profundizar el analisis orientandose hacia un abordaje que
implica la construccion del ‘objeto de evaluacién’ por parte de la institucion, del organismo. Es decir,
la definicion por los propios actores del organismo de qué se hace objeto de evaluacion, lo que
también supone poner en juego diferentes perspectivas respecto de lo que es o debiera ser “el
organismo” en general y la propia en particular.

Esta segunda efapa basada en la conformacion de ‘cuestiones’, ‘problemas’ (en el sentido mas
abstracto del términgo) o ‘focos de andlisis’ implica un ‘ejercicio’ producido desde el propio espacio
institucional.

La articulacién entre la Autoevaluacion basada en los Estandares y la construida a partir de Focos
de Analisis conlleva no solo a establecer cierta equivalencia entre ellas, sino también relaciones
reciprocas valiosas. Ejemplo de estas (limas lo consfituye el hecho de que la formulacion de
cuestiones se encuadre en el frabajo realizado en la etapa previa, en la medida que ésta provee
informacion y juicios respecto de estandares y dimensiones consideradas come basicas en el marco
de la vida operativa del organismo. Otra perspectiva de la relacion enfre la primera y la segunda
etapa de la Autoevaluacion que demuestra su interdependencia reciproca puede notarse en la
necesidad de asegurar que la primera etapa basada en dimensiones y estandares no ‘ciema’ o
‘agota’ lo que se considera como un procesc de autoevaluacién, ya que su resultado debe
necesariamente ser reinterpretado o entrar en didlogo con la singularidad institucional o, en otros
terminos, con la perspectiva de los propios actores que lo han producide y que ahora se relacionan
con el informe de |a primera etapa como con un objeto extemo.

Los focos de analisis: la definicion de cuestiones que, si bien confienen las dimensiones y
estandares previos, ‘rompen’ con la ‘esfructuracion’ de la primer etapa y construyen una nueva.

Esta Segunda Etapa consiste en la definicion y delimitacion de ‘Focos de Analisis’ que fienden a
constituirse tanto en un proceso de constuccion como de definicion por parte de los actores del
organismo. Este abordaje se vincula con la preocupacion respecto de que el proceso de evaluacion
concluya con un material sustantivo para la elaboracién de una agenda fundada y consensuada.

En este caso, las pautas que se pueden definir aluden directamente a garantizar determinadas
condiciones de produccion de estos focos de forma tal que involucren ciertamente un analisis en



profundidad o una “red de relaciones significantes”. En este sentido, las orientaciones deberian guiar
hacia una perspectiva comprensiva y a fondo. A su vez, estas pautas generales requieren
insludiblemente compiementarse desde el dialogo técnico a partir de los avances sucesivos de ia
propia Direccion General de Rentas y de la situacion institucional especifica. Para esta etapa, sl
dialogo técnico y el involucramiento con los avances de la institucién es central,

En sentido estricto los resultados de esta etapa no pueden pensarse simplemente como una
agregacion simple de ‘problemas’ que requieren ‘soluciones’. Se frata mas bien de una etapa que
aborda el anélisis a partir de ‘cuestiones’, pone en juego diferentes perspectivas para pensar la
actividad y, en términos de anélisis, diferentes aspectos o dimensiones a partir de la cuestion
definida. Es un proceso que se “despliega” a partir de variadas relaciones con ofras cuestiones o
enfre diferentes dimensiones, funciones, actores, instancias, etc. El cieme se produce- a partir de
cierto acuerdo en cada instancia y la produccion de informacion, analisis y juicios respectivos. Este
se encuentra sucedido por un nuevo ‘despliegue’ en relacion con una unidad de analisis mayor, lo
cual involucrara seguramente su redefinicion progresiva.

Por otro lado, un margen cierto de parficipacion de diferentes instancias, sectores o grupos y la
consfruccion progresiva de consensos (en un escenario, sanamente previsible, de cierta divergencia)
serian dos aspectos indispensables a tener en cuenta en esta construccién de focos y su
redefinicion sucesiva. Estos irian ganando en alcance respecto de unidades de analisis cada vez
mayores (v.g. departamentos en su conjunto, unidades operativas en su conjunto, Direccion General
de Rentas como totalidad). En este sentido, la segunda etapa necesita de una produccion realizada
predominantemente a través de relaciones horizontales.

Esta etapa comprendera:

1. una nueva revision y ajuste del Proyacto y su ejecucion,

2. la seleccion de los docentes que participaran por parte de la Universidad Nacional del
Nordeste, ,

3. laconstitucion de la Comision de Evaluacion de la Calidad Institucional, con funcionarios
del Ministerio de Economia, la Subsecretaria de Ingresos Publicos y del mas alto nivel
jerarquico de la Direccion General de Rentas (proceso conjunto),

4. el dictado de cursos sobre evaluacion institucional a los lideres seleccionados por parte
de la UNNE,

5. larevision de los estandares de calidad,
6. los focos de analisis,
7. las categorias, variables, dimensiones e indicadores de evaluacion (proceso conjunto

dirigido por la UNNE),
8. larevision de los instrumentos de recoleccion y analisis,
9. las pruebas de validacion y consistencia de los instrumentos,
10. el disefio del Plan de difusion del procesc de autoevaluacion,
11. la puesta en marcha del plan de difusion,
12. el proceso de autoevaluacion propiamente dicho,
13. la administracion de los datos recolectados,
14. la produccion de los informes preliminares,
15. ladifusion interna a efectos de su convalidacion,
16. el proceso de confrontacion de los informes con los actores extsmos (del gobiemo y de
la sociedad civil),



17. larevision y redaccion del informe final,
18. las propuestas a incluir en el Plan de Msjoras.

Para la ejecucion de esta segunda etapa del Proyecto, 1a Comisién de Evaluacion de la Calidad,
integrada con funcionarios del Ministerio de Economia, de la Subsecretaria de Ingresos Pablicos y
de la Direccion General de Rentas, contara con el asesoramiento, la orientacién y la supervision
permanente de docentes de la UNNE, especialistas en evaluacion institucional, los que actuaran
como equipo de la Unidad Ejecutora (Secrataria General de Planeamiento).

Esta etapa, de ejecucion del proceso de evaluacion institucional, constara de dos fases:

La primera fase, de autoevaluacién, sera un proceso eminentemente participativo, en la que
intervendran los actores claves de la Direccion General de Rentas, y en el que la Comision de
Evaluacion de |a Calidad, analizara y valorara su realidad, guiada y orientada por los especialistas
de la UNNE, expertos en procesos de evaluacion de la calidad de las organizaciones.

En esta primera fase se definiran las unidades de observacion (actores), en tanto distintos niveles de
decision y gestion: Direccion General, Subdireccion, Direcciones, Funcionarios de distintos niveles,
stc. A partir de alli se propondran los distintos sub-sistemas, los factores vinculantes entre ellos y el
disefo de un modelo referencial.

Se definiran y clasificaran los eventos de cada dimension, funcién, variable y actores del organismo
sobre la base del Reporte con Informacion confeccionado en la Etapa 1, y toda la documentacion.

Se analizara, desde la “tecria de los indicadores genéricos” la informacién fundamental que debe
relevarse en el procesc de evaluacion, a los efsctos de disefiar los esquemas de datos (cuadros de
analisis), con sus respectivas secuencias y frecuencias, las variables e indicadores y las tablas de
estandares a evaluar.

La clave para el disefio del sistema sera la definicién de las unidades de observacion, las
dimensiones que intervienen, las relaciones enfre las mismas, los eventos, las variables e
indicadores, sin descuidar la predeterminacion de los parametros de medicion de eficiencia y
productividad que reflejen las distintas situaciones de la realidad.

De hecho “el modelo” sera la integracion, producto de la interrelacion de varios sub-sistemas,
representativos de cada una de las dimensiones, funcicnes, estandares, calidad, rendimientos,
actores y contextos.

En esta fase se realizaran:

= Los relevamientos de informacién, las observaciones, las entrevistas y encuestas a funcionarios
y gestores del organismo, jefes de departamentos, personal, correspondientes a los distintos
sectores de la Direccion General de Rentas.

» Se analizaran las cuestiones sustantivas de la Direccion General de Rentas, a través de sus
distintas dimensiones, en tanto grandes variables (gestién, planeamiento, mision, vision,
infraestructura y equipamiento, sistemas, conectividades, recursos y relaciones humanas,



asuntos sociales, cooperacion infra e interinstitucional, administracion, finanzas, recursos fisicos,
sistemas de informacion y bibliotscas, estadisticas, efc.). Se plantearan patrones homogéneos
de observacion, a efectos de posibilitar su posterior relacion.

Como resultado de esta fase se obtendra un informe de autoevaluacion, el que no consistira en
una simple descripcion de la realidad a fravés de la acumulacion de informes estadisticos, sino que
sera el resultado de un ejercicio participativo de reflexién, para destacar, a partir de los objetivos
propuestos, cuales son sus fortalezas y debilidades y las acciones previstas para mejorar la calidad
de su servicio.

En la segunda fase participaran los actores del gobiemo y de la sociedad civil para la
confrontacion del informe preliminar de autoevaluacion, con las representaciones, imaginarios,
calificacionss y conceptos que merece la insfitucion para los actores externos, usuarios reales o
potenciales del organismo. El primer proposito de esta segunda fase es el de validar y
complementar la informacion de base, mediante estadisticas, informes de gestion e indicadores
sobre los procesos y resultados de la actividad de servicio, asi como los resultados de las encuestas
de opinidn y de satisfaccion dirigidos a los diferentes colectivos extemos al organismo.

Como corolario de ambas fases, se obtendra un informe final que contendra una sintesis de la
valoracion de las dimensiones evaluadas, asi como una relacién de los puntos fuertes y débiles (a
modo de matriz FODA) de la Direccion General de Rentas. Como elemento fundamental del
documento, se destacaran explicitamente y debidamente priorizadas, 1as acciones a infroducir en un
Plan de Mejoras, a efectos de consolidar las fortalezas y conseguir resolver o mejorar los puntos
débiles detectados.

El producto a proveer sera el “informe Final de Evaluacion de la Calidad Institucional de la
Direccion General de Rentas, con propuestas a ser incluidas en el Plan de Mejoras”.
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11. CRONOGRAMA. CALENDARIO A CONSENSUAR CON LA COMISION DE CALIDAD

Tarea Inicio

Etapa 1

1. Relevamiento de la informacion detallada en el Anexo | (050172005
2. Seleccion de los docentes que integraran el Equipo de la SGP 05/01/2005
3. Disefio del Curso de Capacitacion de Lideres autoevaluadores 20/012005
4. Lectura y analisis. Fichaje. Procesamiento. Archivo 07/02/2006
5. Clasificacion y transcripcidn de documentos 070212005
B. Lectura selectiva de informes intemos y extemnos 07/02/2006
7. Disefio y puesta en marcha del Plan de Difusion Intemo 076212005
8. Dictado del Curso de Capacitacion a Lideres autoevaluadores 1470212005
9. Enfrevistas, cuestionarics. Relevamientos de procesos 14/02/2005
10. Anélisis de los estéandares propuestos 1410212005
11. Delimitacion de vanables por dimensiones, funciones, estandares 1400212005
12. Tipificacion de las variables por categorias de analisis 14/02/2005
13. Tipificacién de los indicadores de evaluacion 141022005
14. Comrespondencias de dimensiones, variables e indicadores 211022005
15. Relevamiento de opiniones con informadores caves 2110212005
16. Relacidn: esquemas disefiados vs. opiniones relevadas 2100212005
17. Relaciones de consistencia y congruendia 21/02/2005
18. Disefic del Modelo de Reportes con informacidn 2810212005
19. Contrastar las propuesias 2810212005
20. Redaccion del Reporte sobre base de los estandares 28/02/2005
21. Proceso de ajustes y adaptaciones de los estandares 280212005
22 Formulacion del Proyecto definifivo de Autoevaluacian de la Calidad 07K3/2005
Etapa 2

1. Consfitucion de la Comision de Calidad Institucional — Solapa con puntc 2 de Etapa 1 07/02/2005
2. Andlisis del Proyecto para su adecuacion — Solapa con punto 2 de Efapa 1 07/02/2005
3. Revision de los reportes sobre base de estandares, Formulacion de los Focos de Analisis 140372005
4. Revision de las categorias, variables, indicadores 1440322005
5. Fomulacién de los instrumentos de recoleccion y andlisis 14{03/2005
6. Pruebas de validacidn y consistencia de los instrumentos 140312006
7. Definicion de las unidades de ocbservacion 14032005
8. Difusidn y publicacion de los modelos de reportes sugeridos 2800372005
8. Relevamiento de informacién a partir de los Focos de Anélisis 04/04/2005
10. Entrevistas, observaciones, encuestas 04/04/2005
11. Redaccion de informes sectoriales por Focos de Andlisis 16/05/2005
12. Consolidacién de! informe de Autoevaluacion 30/05/2005
13. Difusion intema del Informe de Autoevaluacion 06/06/2005
14. Encuestas y consultas a actores extemnos 06/06/2605
15. Ajustes y adecuaciones al Informe de Autoevaluacion 30/06/2205
16. Confeccion del informe Final 110712005
17. Fomulacion de las Propuestas de Mejora de la Calidad 1100772005
18. Difusion de fas Propuestas 180712005
18. Presentacian del Informe Final con Propuestas 284072005




Observacion

Tal como quedo sefialado, la sjecucion de las etapas 3 y 4 no esta incluida en el presente proyecto y
estara sujeta a un nuevo acuerdo enfre la Universidad Nacional del Nordeste y e! Poder Ejecutivo
Provincial. En caso de acordarse, el abordaje se realizara dentro del siguiente marco:

Etapa 3. Implementacién del Plan de Mejoras

Esta etapa comprendera:
1. el disefio del Plan de Mejoras,
2. lacuantificacion y justificacion de los recursos necesarios,
3. el establecimiento del cronograma,
4. la seleccion y designacion de los responsables del cumplimiento, del menitoreo y de la
produccion de informes parciales de seguimiento.

Etapa 4. Tramite de acreditacion de la Calidad-Normas 1SO 9000

Comprendera:

1. la determinacion de los estandares de calidad, sobre la base de los objetivos de logro
establecidos en la primera etapa y los consensos logrados durante la ejecucion del
procesc de autoevaluacion;

2. laverificacion de su cumplimiento surgida del proceso de autoevaluacion y

3. en su caso el framite de certificacion por el organismo correspondients.



12. EL MODELO MULTIREFERENCIAL COMO PROCESO DE EVALUACION
Conceptos y definiciones

Enfoque multireferencial: trata de conocer todos los aspectos relevantes que intervienen en la
definicién de fas situaciones que queremos evaluar.

Circulo hermenéutico: procedimiento mediante el cual se establece la posibilidad de construir la
situacion observada y de juzgarla a fravés de diversas instancias cuantitativas y cualitativas donde
intervienen los expertos, los datos, los informes, los actores y los gestores institucionales.

Evaluacion orientada al mejoramiento: diagnostico de situaciones destinado a reunir suficientes
elementos de juicio para conocer los problemas y resolverlos.

Evaluacion orientada al fortalecimiento de Ja gestion. modelo de informe que facilita el
pensamiento estratégico en lo insfitucional y la toma de decisiones respecto de tendencias o de
problemas criticos.

Fines, misiones, funciones, objetivos. Consideramos los fines como los propositos que hacen al
fundamento de la institucion: legislar, recaudar, controlar, ensefiar, transferir conocimientos y cultura
a la sociedad. Las misiones son aquellas declaraciones que definen la identidad, la singularidad
institucional. Las funciones son las tareas que tienen asignadas las distintas dependencias. Los
objetivos son las metas establecidas en el corto, mediano y largo plazo por e! planeamiento.

Estandares basicos: son los conceptos basicos que deben guiar a cada unidad de la entidad en
tanto organizacion que tiende a la excelencia o a la optimizacion de sus posibilidades.

a) coherencia: comrespondencia enfre los propésitos institucionales y las formas de
funcionamiento (estructuras, normas, procedimientos)

b) congruencia: correspondencia enfre las distintas partes de la insfitucion respecto de los
objetivos adoptados por la misma

c) eficiencia: funcicnamiento de las distintas partes de la institucion con el menor costo y en el
menor tiempo posible

d) pertinencia especifica (equidad). adecuaciéon de la recaudacion a los estandares y
parametros determinados por la legislacién y la conduccion politica

e) pertinencia social: adecuacion de las dimensiones a las posibilidades y necesidades del
mercado y de las demandas sociales.

Rendimientos. indicios de resultados de la actividad legislativa, recaudatoria, redistributiva,
tecnologica, de verificacion, de servicios o de difusion.

Calidad: la entendemos en un doble sentido: como valoracion intrinseca de las competencias de las
personas, de la institucion o de un area insfitucional, y como idea regufadora, que puede ser el ideal
o el umbral de excelencia a realizar.

Objeto de analisis: campo de observacion o de referencia, en este caso, Direccion General de
Rentas con sus distintos Departamentos, delegaciones, receptorias.



Dimensiones a evaluar. son las instancias o factores que se pueden distinguir analiticamente en el
funcionamiento de la Direccion General de Rentas.

Aspectos a evaluar. son las instancias funcionales en que se pueden dividir las actividades de las
Direccién General de Rentas. Normalmente se habla de las actividades de legislacion, recaudacion,
verificacion, informacion y docencia (cuttura tributaria). A ello se han venido agregando ofros
aspectos significativos debido a la evolucion tecnolégica o a los contextos actuales.

Instrumentos de evaluacién: son los recursos por los cuales se busca informacion sistemafica
sobre la institucion para efectuar un juicio de valor. En este caso tendremos:

Estandares y esquemas de evaluacion.
Indicadores basicos de desempefio institucional.
Encuesta a gestores y actores.

Enfrevistas a funcionarios.

Indicadores genéricos de evaluacion institucional.

a0 o

Desde el punto de vista morfolégico, se proponsn una serie de acciones que conforman la
secuencia para el proceso de autoevaluacion de la Direccion General de Rentas, con la
identificacion de los actores que intervendran en cada una de ellas.

Al mismo tiempo, se propone la realizacion de una amplia encuesta de opinion a una muestra
representativa de actores sociales del contexto, a efectos de contrastar la imagen de la Direccion
General de Rentas en un doble plano:

Por un lado:
Imagen de las Unidades Organizacionales frente a fa Imagen de la Direccion General de Rentas
como objeto de analisis.

Poar ofro lado:
Imagen interna de la Direccion General de Rentas frente a la Imagen externa dei colectivo social def

contexto.

E1 Documento debe formular lineamientos precisos acerca de la informacién a producir, asi como
sobre el encuadre institucional para el desenvolvimiento de las operaciones requeridas.

La intencion explicita es obtener informes comparables que permitan comprensiones mas amplias
de la situacion del organismo a nivel regional y nacional, al mismo tiempo que tiene el proposito de
“Transparentar” los procesos gue desarrolla cada dependencia de la Direccion General de Rentas.

Esta propuesta pretende optimizar las acciones y profundizar el impacto esperado de la
autoevaluacion respecto de la experiencia de los procesos de consultoria fradicionales. En otro
sentido, podria estar induciendo una necesidad o intencién de mayor énfasis sobre el desempefio de
la Direccidn General de Rentas.

Desde el marco conceptual y metodologico, la secuencia prevista para el desamolio de la



autoevaluacion en la Direccidén General de Rentas contempla dos fases:

a) una fase previa de recoleccién y elaboracién de datos estadisticos y construccion de
indicadores de rendimiento, cuyo resultade se plasmara en un Reporte de Informacion, y

b) lafase de Autoevaluacion propiamente dicha, prevista en dos etapas: Autoevaluacion basada
en estandares de calidad y Autoevaluacion basada en los focos de analisis.

Con respecto a los datos obtenidos en la fase previa, el Modelo enfatiza {a imporfancia de la
circulacion horizontal y vertical de la informacion disponible, a modo de red, para evitar sesgos en el
proceso autoevaluativo.

El cumplimiento del objetivo de esa fase descansara en la existencia de un mecanismo institucional
que facilite y asegure el registro de los datos especificos de cada sector de la Direccion General de
Rentas, y su disponibilidad en el iempo requerido. Se frata entonces de producir informacion
confiable, oportuna, comparable y eficaz, con capacidad de actualizacion permanente.

En la segunda fase se procurara desamollar un proceso constructivista dialéctico que coadyuve
al aprendizaje institucional, mediante !a integracion de dos movimientos:

a) un movimiento “descendente’ —cenfrado en estandares- que comprende {a produccion de
informes descriptivos de cada estructura jeramuica: Direccion General, Departamentos,
Secciones, Delegaciones, Receptorias, cuya sistematizacion llevara a configurar e! Informe
Final de Autoevaluacion del organismo; y

b} un movimiento “ascendente® —cenfrado en focos de analisis- el que tiene su inicio con la
recepcion del Informe por cada actor de la comunidad del organismo y la autoproduccion de
estandares y temas de evaluacion propios, tratados primero en forma plana (cierre) y luego
articulados escalonadamente (despliegue), que va posibilitando el cumplimiento de 1a meta
de conformar una agenda de gobiemo en la respectivas dependencias de la Direccion
General de Rentas y en el Ministerio de Economia.

La forma de operar del sistema de autoevaluacion planteado respondera a la metodologia de
investigacion-accion, en un proceso que parte de la produccidon de informacion en base a
estandares pre-establecidos, y continda con el andlisis de cuestiones que permiten poner en juego
diferentes perspectivas de los actores en la construccion progresiva de los consensos requeridos
para intervenir institucionalmente de manera fundada, participativa y abierta.

Desde la definicion de los fines institucionales de fa evaluacion, el Modelo plantea dos visiones
alternativas posibles sobre la Direccion General de Rentas:

1. La visidn que devendria de una perspectiva relativista, fundada en la teoria de la eleccion
racional y el individualismo metodolégico, seguin la cual la Direccién General de Rentas no
tendria fines ya que son sus individuos los que los tienen, por lo que la autoevaluacion se
basa en el deseo de saber por saber, sin un objetivo de transformacion institucional; o

2. La vision que partiendo de una concepcion holistica de la institucion, se sustentaria en ia
teoria de la accion comunicativa desde la cual la autoevaluacion es requisito y recurso
insosiayable para respetar la diversidad, aumentar el compromiso de sus miembros y la
integracion de las contribuciones de cada parte para potenciar el logro de fos fines y la
vinculacion del entorno.



En cuanto a los Instrumentos de autoevaluacion, la produccion, analisis e interpretacion de la
informacion debe girar en tomo a nueve criterios de estandares. Las mismas afraviesan todas las
instancias institucionales y dan cuenta de las caracteristicas de los acfores y los elementos
constituyentes del organismo: gobiemo y gestién, liderazgo, planeamiento estratégico, recursocs
humanos, infraestructura y equipamiento, sistemas de informacién.

En el tratamiento de cada dimension, en el Modelo se diferencian las dimensiones a evaluar, se
conceptualizan los estandares, la calidad y los rendimientos, se describen sus componentes
sustantivos, y luego son expuestos los correspondientes principios de calidad para la orientacion del
analisis respecfivo. Estos estandares aportan a la preperacion del Reporte de Informacion, asi como
a la elaboracion del informe Final de Autoevaluacion.

13. SINTESIS

El Modeb que proponemos constituye sin dudas un importante avance respecto de fos instrumentos
que sirvieron de base a los procesos de evaluacion desarrollados hasta el presente y desde Ia vision
de la Direccion General de Rentas se lo presenta en sintonia con las acciones que se estin
desarrollando actualmente en éste ambito.

La ‘autoevaluacion’, en tanto primera etapa, se presenta como un proceso institucional desamollado
por sus propios actores que, apoyado en mecanismos de parficipacion y consenso, expone, analiza
y aprecia las actividades del organismo y el proyecto donde se inscriben. La vision extema parte de
ella y procura el mejoramiento de la calidad de la Direccion General de Rentas,

En la metodologia prevista, cada instancia parte y se apoya en las previas para ir construyendo y
redefiniendo horizontalmente los focos hasta lfegar al nivel central.

Finalmente, la aplicacion de la "Técnica dimensional F-F” permitira, mediante el diferencial
seméntico, contrastar la representacion intera con la deseada y al mismo tiempo con la imagen del
colectivo social del contexto, lo que facilitara [a toma de decisiones para los cambios e innovaciones
a introducir en el Plan de Mejoras de la Calidad Institucional.

El valor de este Modelo para la institucidn se vincula con el caracter ‘intemo’ de esta fase. La
preocupacion, en este plano, refiere a ofrecer los lineamientos de este Modelo en tanto heramientas
que faciliten profundizar el anélisis y la reflexion y, por fo tanfo, la potencialidad del proceso para los
propios actores de la institucion, en tanto ‘comunidad’, considerando que ésta se construye en un
marco de diversidad, contradicciones, pluralidad, ambigiiedades y complejidad infrainstitucional,
como aspectos constitutivos del ‘colectivo social. En este mismo sentido, es esperable que el
desamolio de la autoevaluacion se concrete como un proceso extendide sobre el conjunto de actores
y sectores de la Direccion General de Rentas, teniendo en cuenta el valor de sus divergencias para
ambar a consensos bésicos. A su vez, estas orientaciones involucran que la institucion disponga de
elementos que le permitan intervenir sobre la institucion (desde la perspectiva de los propios
integrantes de la comunidad del organismo) de manera fundada y abierta, ‘consensuada’ y
participativa.



En los procesos de evaluacion la relacion de la UNNE con las institucién se concretara en la figura
de! ‘didlogo técnico’ a fravés de la Secretaria General de Planeamiento, una instancia de
acompanamiento del proceso que procurara atender a las inquietudes o necesidades que el propio
proceso de autoevaluacion va generando. En este caso, este Modelo permitira contar con un
encuadre mas preciso de forma de orientar y colaborar con ese proceso a partir de las
caracteristicas y condiciones institucionales singulares de la Direccién General de Rentas.

Teniendo en cuenta que es probable que la Direccidn General de Rentas cuente con estudios
anteriores de distintos fipo (parciales, sectoriales, intemos, de consultorias, de sugerencias, etc.), asi
como también existan propuestas de Planes de Msjora o Planes Estratégicos, se plantean dos
opciones para la ejecucion del presente Proyecto de Evolucion de la Calidad Institucional.

La primera opcion presupone que, o bien no existen tales instrumentos, o que los que pudieran
existir no guardan las estructuras, formalidades, rigor cientifico, actualizacion, etc., o no respondan al
encuadre filosdfico, metodolégico, politice de la presente propuesta y por lo tanto no sean utilizables.

La segunda opcién parte de ia base de que los documentos y propuestas existentes sean utilizables,
aun cuando requieran de un proceso de actualizacion o adaptacién. En este caso se plantearan
procesos paralslos que se encuentran sobre el final.



OPCION 1: 5IN PROCESOS ANTERIORES DE EVALUACION

El Modeio opara en 4 fages.

El B de la izgulenda {descandents) muests & proyecdion de la Planficacion Estratigica.

El e central indica la suoesién oronolbgice de las 4 fases.

El Ele de ia derecha {ascenderde) indica s proceso de revision v de evaluacion del propio proceso.




OPCION 2: CONSIDERANDO PROCESOS ANTERIORES DE EVALUACION/CONSULTORIAS

e S s e : T iy

| MODELO DE CONTRASTE DE LA AUTOEVALUACION CON INFORMES
PREEXISTENTES DE CONSULTORIAS
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ANEXO |
14. CATEGORIAS DE ANALISIS PARA EL REPORTE CON INFORMACION

1. Aspectos legales constitutivos
1, Ley de creacion y sus modificatorias
2. Cadigos
3. Regiamentos
4, Mision. Vision. Historia. Descripcion de aspectos importantes

2. Aspectos organizacionales
3. Dissfio organizacional
4. Estructura organica
5. Estilos de conduccion
6. Comisiones, comités, equipos

3. Recursos humanos
1. Desarollo de los recursos humanos
2. Politicas de ingreso, permanencia, promocion
3. Planes de formacion y capacitacion
4. Planes de beneficios
5. Reglamentos

4. Planta de personal
Estructura por categorias
Cantidades

Nivel de instruccion
Grupos eféreos

Género

Antigliedad en la DGR
Antigliedad en el cargo

N W~



5. Infraestructura fisica

OO0 AW

Detalle de todos los emplazamientos fisicos
Lugares, descripciones

Antigiiedad de las construcciones

Estado de mantenimiento

Funcionalidad

Canfidad de m2 por persona
Conectividades entre edificios
Propiedad/alquilado

6. Equipamiento

No ok owNn

Parque informatico

Cantidades, antigiiedades, configuraciones

Planes de actualizacion

Sistemas, utilitarios

Abierto, propistarios, codigo fuente

Conectividades (Infranet-Intemet). A/B, tiempo real, batch
Bibliotecas

7. Sistemas de comunicacion

Comunicaciones verticales y horizontales

Estan institucionalizadas?

De quién depende?

Como se actualiza?

Como ss reciben y atienden las sugerencias y quejas?
Sistemas de comunicacion con usuarios (clientes)

8. Informacion estadistica

1.
2.
3.
4,

Evolucion y comparacion
Recaudaciones por tributo, por zona
Alicuotas. Evolucion

Datos sobre PBI. Relaciones

9. Plan Estratégico

NN AN

Existe?

Quién fo formula, como se actualiza?

Quignes participan?

Se basa en diagnosticos?

Contiene definicidn de politicas, objetivos, acciones?
Cuél es el tramite de aprobacion?

Se verifica su cumplimiento?

Existe un plan de monitoreo?

Tiene participacion el Poder Ejecutivo, el Legislativo?
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ANEXO Il
15. PROPUESTA DE ESTANDARES DE CALIDAD:
INTRODUCCION AL DESARROLLO DE ESTANDARES DE CALIDAD.

Eil presente capitulo presenta una propuesta de estandares de calidad de aplicacion en los
organismos publicos. Debe entenderse que esta primera aproximacion es solo un aporte
metodoldgico, sobre la base de la recopilacion bibliografica efectuada durante la formulacion del
Proyecto de Evaluacion de la Cafidad Institucional de la Direccion General de Rentas. La definicion
de los estandares definitivos podra efectuarse una vez completadas las etapas 1 y 2 del Proyecto.

Se ha estructurado la propuesta en tres apartados bien diferenciados; el primero es meramente
introductorio pero pretende justificar la organizacién de trabajo posterior, especialmente los aspectos
considerados en la eleccion del modelo alrededor del cual se definen los citados estandares. El
tercero constituye un glosaric de algunos términos para clarificar su significado.

JUSTIFICACION

Para la definicion de unos estandares de calidad en los organismos, y en concreto para la
administracion puablica, se ha observado en la literatura revisada una falta de uniformidad en la
definicion de estandar. En el desamollo del presente frabajo se ha considerado que el conjunto de
estandares, que se han de definir, aglutinard los aspectos relacionados con este fipo de
organizaciones, y serviran como guia para asegurar su calidad y su mejora continua. Es por ello que
se ha adoptado fa siguisnte definicion:

“Nivel o grado definido como necesario e indispensable para que algo pueda considerarse
aceptable” (Diaz, 2001).

*la presente propuesta de estandares de calidad, esta basada entre ofros, en los estudios realizados en el Proyecto BID-CREAD-AIESAD-UTPL por
&l Centro Virluat para & desarrollo de estandares de catidad para la £SaD en AL y el Caribe,



Como puede apreciarse en el apartado Ii "Desarrollo de los Estandares”, este nivel o grado se ha
formulado como la realizacion de un conjunto de actividades, a pesar de que la anterior acepcion dé
lugar a un planteamiento cuantitativo, el cual excede el ambito de este frabajo.

El proceso de determinacion de estandares de calidad se encuadra dentro de una estructura
jerarquica de fres niveles: 1) criterio, 2) estandar y 3) indicador. E! criterio es un factor critico para el
buen funcionamiento de una organizacion, mientras que el indicador de calidad es una magnitud
mas operativa que permite identificar el cumplimiento de un estandar, es decir verificar la ejecucion
de! estandar, por lo que actilan como variables de confrol, tal y como se entienden en la ultima
version de la norma /SO 9001 “Sistemas de Gestion de ia calidad. Requisitos’.

METODOLOGIA

La metodologia, empleada en el desarrollo de estandares de calidad es la siguiente (ver figura 1 en
la pagina 37):

a)  Eleccion de una definicion de cafidad

b}  Consideracion de unos objetivos generales

c)  Eleccion de un modelo de gestion de la calidad
d}  Despliegue del modelc

a} Eleccion de una definicion de calidad

De las diversas definiciones de calidad se ha seleccionade la establecida por la Organizacitn
Intermacional de Normalizacion /SO (intemational Organization for Standardization) en su norma iSO
9000:2000 en la que se afima que calidad es el “grade en que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con los requisitos”. A su vez el término “requisito” se acota como “necesidad o
expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria”. Todo ello enlaza con la definicion
antes citada de estandar.

No obstante, de acuerdo con Juran (2001}, de los muchos significados de la palabra calidad, existen
dos vitales:

1. Calidad significa aquellas caracteristicas del producto que se ajustan a las necesidades
del cliente y por tanto le satisfacen.
En este sentido la calidad se orienta a los ingresos.

2. Cafidad significa ausencia de deficiencias: ausencia de errores que  requieran rehacer
el trabajo o que resulten en fallos de operacion, insatisfaccion del cliente, quejas, efc.
En este sentido se orienta a los costos.

Las consideraciones de Juran hacia ia calidad de un producto pueden extrapolarse a un servicio y en
consecuencia a un organismo ptbfico. Ademas conduce a buscar un marco relacionado ne solo con
los requisitos exigibles de calidad sino también con la gestion propia de !a institucién. Con esto no se
pretends buscar un enfogue economico, sino tener presente que una alta calidad de una institucion
no tiene porque excluir una buena gestion de los recursos por parte del personal involucrado.



Definicion de Calidad
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Figural. Melodologia para ia definicidn de esténdares.



h) Consideracion de unos objetivos generales

En consonancia con lo anterior, se ha tenido en cuenta que en primera instancia se han de definir los
objetivos generales de manera similar al ambito productivo, se han considerado que son la reduccion
de costos, la mejora de la calidad, el servicio al cliente, el incremento de la flexibilidad y el
cumplimiento de los plazos (Machuca et al., 1995). Estos objstivos generales han de estar presentes
a nivel estratégico, tactico y operativo.

Reduccion de Costos: se logra mediante la mejora del aprovechamiento de los recursos y la
realizacién de inversiones gue mejoren la tecnologia empleada. Con ello se busca un incremento de
la eficiencia, es decir de la relacion entre los resuitados obtenidos y la cantidad de recursos
smpleados en su obfencion.

Mejora de la Calidad: entendida como mejora continua o actividad recumente para aumentar la
capacidad para cumplir con fos requisitos (/SO 9000,2000).

Incremento de la Flexibilidad: para que el sistema sea capaz de responder ante cualquier cambio
inferno o externo.

Cumplimiento de los plazos: ia entrega en el plazo previsto y la reduccion de los plazos como otra
de las prioridades actuales, como puede ser la fijacion adecuada de los vencimientos, la difusion
temporanea de las normativas, que permitan el cumplimiento de sus obligaciones por parte de los
confibuyentes.

Servicio al cliente: deberé ser el adecuado, ya que es un medio para lograr una ventaja competitiva
para el organismo mediante |a diferenciacion.

A su vez para la diferenciacion de estos objetivos generales se han de tener en cuenta las
dimensiones de la calidad del servicio (Parasuram, Zeithaml, Beny, 1985):

Elementos tangibles: apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, personal y materiales de
comunicacion.

Fiabilidad: habilidad para prestar el servicio prometido de forma confiable, segura y cuidadosa.
Significa brindar el servicio de forma correcta desde el primer momento.

Capacidad de Respuesta: actitud que se muestra para apoyar y asesorar a los clientes y para
suministrar una respuesta rapida. Incluye el cumpiimiento a tiempo de los compromisos contraidos.

Profesionalismo: posesion de las destrezas requeridas y conocimiento de la ejecucion del servicio.
Cortesia: atencion, consideracion, respeto y amabilidad del personal de contacto.
Credibilidad: veracidad, creencia, honestidad en el servicio que se presta.

Seguridad: seguridad representa el sentimiento que tienen los clientes de que sus problemas estan
en buenas manos. Inexistencia de pefigros, riesgos o dudas.

Accesibilidad: accesible y facil de contactar.

Comunicacion: mantener a los clientes informados utiizando un lenguaje que pueda entender, asi
como escucharles,

Comprension del cliente: hacer el esfuerze de conocer a los clientes y sus necesidades.



¢) Eleccion de un modelo de gestion de la calidad
Para el proceso de definicion de estandares de calidad se han analizado fres opciones:

= Desarrollo de estandares denfro de un modelo de gestion de la calidad.
= Desamollo de estandares denfro de las normas impositivas/administrativas
= elaboradas por [os organismos competentes de cada pais.

= Desamollo de estandares a partir de metodologias como el Despliegue de la Funcion Calidad
(QFD: Quality Function Deployment} o la Casa de la Calidad, procadimiento, definide por
Akao, estructurado y disciplinado que proporciona un medio para trasladar ia voz del cliente a
requisitos del servicio o caracteristicas de calidad mediante una serie de etapas en la que
intervienen fodas las areas implicadas en una organizacion.

Con ello no se ha eludido la consideracion de los subsistemas clasicos de las instituciones en
general, pero debido a la asociacion indisoluble de ‘estandar” y “calidad” se ha buscado en las
herramientas propias del ambito de la calidad una estructura, que ademas no excluye la anterior en
su contenido.

Como consecuencia de la posibilidad de ufilizar diversas metodologias, como el QFD antes
mencionado, dentro de un modelo de gestidn de la calidad, asi como el reconocimiento de tales
modelos a nivel inteacional se ha elegide esta opcion. Por ofra parte, de hecho, el documento
“Guias de Elaboracion para Servicios” ha sido realizado a partir del “Modelo Europeo para la
Excelencia Empresarial® propuesto por la European Foundation for Quality Management (EFQM). De
esta manera se ha proporcionado una referencia para la determinacion de la gestion de !a calidad
basada en el enfoque cominmente denominado Calidad Total lo que estd en consonancia con el
creciente consenso en tomo a las caracteristicas exigibles a una organizacion.

Ademas la Fundacion |beroamericana para la Gestion de la Calidad (FUNDIBQ) ha aprobado el
modelo iberoamericano, similar al europeo. Este nuevo modelo ha sido adaptado a instituciones de
fodo tipo.

Si la definicion de los estandares se incluye dentro de un sistema de gestion, los modelos a la
excelencia de ambito europeo (EFQM - European Foundation for Quality Management) y de ambito
norteamericano (Malcolm Baldridge) se han descartado porque sus areas de influencia no engloban
a la totalidad de los paises. Por ello se ha analizade exhaustivamente el “Modelo Iberoamericano de
Excelencia en la Gestion”. No obstante y a pesar de su adaptacion al 4mbito publico, el modelo
propuesto solo mantiens la estuctura basica del anterior, pero se han modificado la denominacion
de los grandes epigrafes o criterios, su definicion, asi como el contenido de todos ellos con el objeto
de que refiejen la realidad del organismo en cuestion.

El enfoque de un Modelo de Excelencia, si bien se encuentra en una fase incipiente, existen
suficientes antecedentes en el ambito organizacional, que lleva a pensar a una progresiva
implantacion, similar a la que sucedio hace afios desde el mundo industrial al de servicios. Ademas
estos modelos reconocidos internacionaimente facilitan la comparacion entre instituciones.



d) Despliegue det Modelo
La utilizacion del modelo se realiza siguiendo los siguientes pasos:

s Seleccion de criterios y subcriterios
¢ Definicion de objetivos

+ Definicion de estandares

o Definicion de indicadores

los criterios seleccionados son los establecidos en los Modelos de Excelencia, agrupados en
procesos Facifitadores y en Resultados, segin se muestran a confinuacion:

PROCESOS FACILITADORES:

LIDERAZGO Y ESTILO DE GESTION.
POLITICA Y ESTRATEGIA
DESARROLLO DE LAS PERSONAS
RECURSOS Y ALIANZAS
DESTINATARIOS Y PROCESOS

o R

RESULTADOS:

6. RESULTADOS DE LOS DESTINATARIOS Y DE LOS PROCESOS
7. RESULTADO DEL DESARROLLO DE LAS PERSONAS

8. RESULTADOS DE LA SOCIEDAD

9. RESULTADOS GLOBALES

Los criterios denominados “Resultados” expresan QUE se esta alcanzando mediante la puesta en
practica de los criterios *Procesos Facilitadores” que indican COMO se enfocan diversas actividades
relacionadas con la gestion y que confribuyen a la excelencia. El orden de cada uno de estos
criterios en el modelo presentado no ha de considerarse como una jeramquia ni en cuanto a su
importancia ni en el momento de la evaluacion. Ademas esto s un principio comin en los Modelos
de Excelencia que asignan una puntuacion distinta a cada criterio y que en su proceso de
autoevaluacion se oforga un mayor valor sobre esa cifra global, en funcion de su grado de
implantacion.

La subdivision existente entre los dos tipos de criterios “Procesos Facilitadores” y “Resuftados’
tampoco supone un necesario estudio independiente de aquellos que se encuenfran directamente
relacionados, sino que de esta manera se enfatiza en los aspectos vinculados con el proceso y con
los resultados alcanzados. Estos criterios a su vez se despliegan en subctiterios, objetivos,
estandares e indicadores, taly como se aprecia en la figura 2.
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Figura Z. Degpliegue de los Criterios, Subcriterios, Objetivos, Esténdares, Indicadores

Mientras que con los criterios se determina el marco general, los subcriterios permiten acotar las
areas a analizar dentro de ellos, y obviamente los objetivos reafirman la finafidad del estudio de cada
area. Para cada una de ellas y para alcanzar tales objetivos se fija un nivel minimo de calidad
(estandar) que es posible medir con los indicadores. Esta estructura se ha mantenido a lo large de
los nueve criterios.

Los criterios “Resultados” 6,7 y 8, se han estructurado en dos grandes subcriterios, las medidas de
percepcion y las medidas de rendimiento, con la excepcion del ultimo de ellos, el criterio 9
“Resultados Globales” que muestra aspectos propios de mejora y constituye el elemento esencial
que refroalimenta todo lo anterior.

La formuiacion de los estandares se ha realizado bajo dos opticas; en aquellos criterios y
subcriterios donde en su definicion aparecen explicitaments los responsables de su aplicacion, se
han redactado en un estilo personal para afianzar esta relacion, mientras que en aquellos que no
figura claramente quien tiene la responsabilidad asignada, se han formulado de manera impersonal.

En cuanto a los indicadores, en lo posible se han formulado como resultados de alguna medida, para
evitar la creacién de un mayor nimero de niveles y para facilitar la elaboracion de instrumentos de
medida.



CONSIDERACIONES GENERALES

Los estandares de calidad y sus indicadores asociados al estar incluidos dentro de un modelo de
excelencia asumen, no solo aquelias caracteristicas infrinsecas de un sistema sino aquellas otras
que contribuyen a su organizacidh y aplicacion y pueden afectar la percepcion que los potenciales
‘clientes” tengan de la institucion. Es por elto que se han considerado aspectos de las instituciones
en los que se aplican, pues su credibilidad puede influir de forma directa en la propia instifucion.

No obstante en el momento de llevarlo a la practica, el modelo desamollado permite su aplicacion
modular sin necesidad de utilizar la totalidad de los criterios, en funcion de los que cada institucion
considere mas relevantes.

En lo referente a los subcriterios, éstos se han formulado de manera diversa al Modelo, para intentar
acercar su contenido a la realidad de un organismo publico; en consecusncia no existe una
correspondencia directa entre los presentados ni en su redaccion ni en el niimero de ellos.

El trabajo realizado adquiere un mayor grado de concrecion una vez definidos los citados
subcriterios y asignando a cada uno de ellos los comespondientes objetivos especificos, a ellos unos
niveles de calidad exigibles o estandares y las variables o indicadores que psrmiten su medida. No
obstante es preciso manifestar que, en un senfido riguroso, a cada estandar seria necesario
asignarle un grado de cumplimiento cuantitativo, el cual no se ha estimado por considerar que esto
corresponde a cada institucion, pues éste deberia ser realista y permitir alcanzarlo como punto de
partida hacia la mejora continua.

A su vez se aprecia que los indicadores establecidos, si bien han pretendido ser representativos de
la globalidad del contexto, son muy ambiciosos y seria conveniente establecer diversos niveles.

El Modelo [beroamericano ha servido de referencia para la estructura del desamollo de los
estandares pero no se ha tenido en cuenta la punfuacién asignada a cada criterio en la
exhaustividad de los mencionados estandares ni de sus indicadores ascciados.

DEFINICION DE LOS ESTANDARES

CRITERIO 1: ,
LIDERAZGO Y ESTILO DE GESTION

Estudiar como se desarolla y se aplica la estructura organizacional del organismo, el marco de los
procesos y su sistema de gestion, necesarios para la eficaz ejecucion de la Polifica y la Estrategia
de la Institucion, mediante adecuados comportamientos y acciones de los responsables del sistema,
actuando como lideres.



1.a. Los lideres o responsables del sistema demuestran visibiemente su compromiso con una
cuitura de excelencia del sistema, en el marco de la politica y Estrategia de la Institucion con
la que debe estar alineada.

Objetivo: 1.a.1. Estar implicados en la gestion de calidad delf sistema.
Estandares:

1. Conocen las direcfrices de la Politica y Esfrategia de {a Institucion.
2. Aplican las directrices de la Poliica y Esfrategia de la Insitucion.

Objetivo: 1.a.2. Ser accesibles y escuchar al personal y al resto de agentes implicados en ef
sistema.

Estandares:

1. Se comunican con &l personal de |a organizacion.
2. Fomentan ia participacion de todo el personal.

1.b. Los lideres o responsables de la organizacion trabajan activamente con personas de la
Institucion o ajenos a ella, para promover y desarrollar los intereses y satisfacer las
expectativas actuales y futuras de los agentes implicados en la organizacion.

Objetivo: 1.b.1. Ayudar a la institucion a identificar a todos los agentes implicados en el desamollo
de la misma, sus necesidades y expectativas.

Estandares:

1. Ofrecen los recursos requeridos a a entidad para que identifique a los agentes implicados
en el desamollo de la institucion.

Objetivo: 1.b.2. Asegurar que las necesidades y expectativas de los agentes implicados en la
institucion estén contempladas en la planificacién de la misma.

Estandares:

1. Procuran la safisfaccion de los agentes implicados en la institucién participando en la
planificacion de la misma.

2. Procuran el entorno adecuado para dar respuesta a las necesidades y expectativas de los
agentes implicados en el desarrollo de la institucion.

Objetivo: 1.b.3. Asegurar la disponibilidad de los cauces necesarios para que los agentes
impficados en el desarrollo del organismo manifiesten sus sugerencias y quejas.



Estandares:

1. Aseguran la disponibilidad de los cauces necssarios para que los agentes implicados en el
desarrolio del organismo manifiesten sus sugerencias y quejas.

Objetivo: 1.b.4. Facilitar el establecimiento de relaciones institucionales beneficiosas para la
organizacion y funcionamiento de la institucion.

Estandares:

1. Facilitan el establecimiento y mantenimiento de relaciones institucionales beneficiosas para
la organizacion y funcionamiento de la institucion.

1.c. Los lideres o responsables de la institucion garantizan que su estructura organizacional
esta desarrollada para sustentar la eficaz y eficiente aplicacion de la politica y la estrategia
relacionada con el sistema, en armonia con los valores y cultura de ia Institucion.

Objetivo: 1.c.1. Realizar la definicion de funciones y asignacion de responsabilidades, creando y
difundiendo una estructura organizacional coherente con las mismas.

Estandares:

1. Establecen una estructura organizacional con la definicion de funciones y asignacion de
responsabilidades, dentro de un esfilo de gestion participative.

2. Difunden y comunican la estuctura organizacional entre los diferentes agentes implicados
en el desarrollo de la institucion.

Objetivo: 1.c.2, Promover activamente la refroalimentacion y {a comunicacion a los agentes
implicados en el desamollo de la institucion, asi como la toma de decisiones basada en el
desempefio, para aumentar su participacion y motivacion.

Estandares:

1. Promueven activamente la retroalimentacion y la comunicacion a los agentes implicados en
el desarrollo de la institucion.

2. Consideran el desempsefio de las personas en la toma de decisiones acerca de las
promociones, asignacion de responsabilidades, efc.

1.d. Los lideres o responsables del sistema garantizan que los procesos del sistema se
gestionan y se mejoran sistematicamente, y son acordes a la gestion y mejora continua de la
institucion.

Objetivo: 1.d.1. Apoyar las mejoras y la implicacion de todos, ofreciendo los recursos y ayuda
apropiados.



Estandares:

1. Apoyan iniciativas y actividades del personal relacionadas con la gestion del proceso de la
institucion y su mejora continua.

2. Facilitan los recursos necesarios para la mejora confinua.

Objetivo: 1.d.2. Priorizar y tomar las decisiones adecuadas sobre el proceso evaluativo,
considerando los resultados obtenidos y formulando propuestas de mejora.

Estandares: .

1. Fommulan y/o aprueban propuestas de mejora.

CRITERIO 2.
POLITICA Y ESTRATEGIA

Analizar como la insfitucion desarrolla su Mision y su Vision y las aplican a través de una

planificacion estrategica orientada hacia los agentes implicados en el desamolio de la misma en el
marco de su Politica y Estrategia.

2.a. Los objetivos de la entidad estan basados en las necesidades y expectativas actuales y
futuras de los agentes implicados, en el marco de la Politica y Estrategia de la Institucion con
la que deben estar alineados.

Objetivo: 2.a.1. Establecer los objetivos de la entidad fras un andlisis de las necesidades y
expectativas actuales y futuras de los agentes identificados e implicados en el desarrollo del mismo.

Estandares:

1. Se analizan las necesidades y expectativas actuales y futuras de los distintos agentes
implicados en el desarrollo de la institucion.

Objetivo: 2.a.2. Asegurar que la planificacion estratégica de la entidad es adecuada para conseguir
los objetivos de fa misma y es coherente con la Politica y Estrategia de la Institucion.

Estandares:

1. Se formulan la Mision y Vision de la enfidad, de una forma coherente, con la Politica y
Esfrategia de la Institucion.

2.b. Los objetivos de la institucion estan basados en informacion pertinente y completa que
proporciona un marco de referencia para establecerlos y revisarlos.



Objetivo: 2.b.1. Planificar el desarrolic de la Institucion considerando las expectativas y demandas
actuales y futuras de los agentes implicados en ella.

Estandares:

1. Se comparan (benchmarking) con ofras organizaciones que destaquen por sus logros.
2. Se consideran las directrices, la normativa y la legislacion existentss.
3. Se consideran los avances tecnolbgicos e innovaciones.

2.c. El desarrolio de la planificacion estratégica de ia Institucion se revisa para su continua
adecuacion, se actualiza y mejora perioédicamente.

Objetivo: 2.¢.1. Asegurar que la planificacion estratdgica se concreta en un plan de accion realista.

Estandares:

1. Se realiza un plan de accion en el que quedan establecidos ef calendario de implantacion,
los responsables de cada tarea, los recursos materiales requeridos, asi como los riesgos y
los planes de contingencia.

2. Se adecua la planificacion estratégica de la Institucion a partir de la informacién obtenida con
la evaluacion anual de resultados.

Objetivo: 2.c.2. Fomentar una cultura de evaluacién sistematica, para la msejora continua de la
Institucion, en todos los responsables de la misma.

Estandares:

1. Se incorpora una cultura de evaluacion sistemética, para la mejora continua de la Institucion,
en todos los responsables de la misma.

2.d. La planificacion estrategica de la Institucién es comunicada y entendida dentro de la
misma y en los agentes implicados en su desarrollo.

Objetivo: 2.d.1. Definir un proceso eficaz y eficiente para comunicar la planificacién estratégica de la
Institucion, sus requisitos, objetivos y logros al persenal implicado en el desarrolio de la misma.

Estandares:

1. Se define un proceso eficaz y eficiente para comunicar la planificacién estratégica de la
Institucion, sus requisitos, objetivos y logros al personal implicado en el desarmolic de la
misma.

Objetivo: 2.d.2. Proporcionar informacion quse facilite la mejora de la Institucion y el compromiso de
todos los agentes implicados en el desamollo de la misma para el logro de sus objetivos.



Estandares:

1. Se proporciona informacion para ayudar a la mejora de [a Insfitucion y compromster asi a
todos los agentes implicades en el desarroilo de la misma para el logro de sus objetivos.

CRITERIO 3:
DESARROLLO DE LAS PERSONAS

Analizar como la organizacion de la Institucion promueve la participacion, la formacion y el desamollo
del personal, de forma individual o en equipo, con el fin de contribuir a la eficaz y eficiente gestion
del organismo.

J.a. Los responsables de la Institucion planifican y mejoran fa gestion de! personal de la
organizacion.

Objetivo: 3.a.1. Equiparar la asignacion de responsabilidades con las necesidades que surjan en el
sistema y con la capacitacion del personal.

Estandares:

1. Disefian el perfil compstencial de los puestos de trabajo con el fin de facilitar la seleccion y
evaluacion del desempeiio.

2. Corresponden la asignacion de responsabilidades con la planificacion y la estrategia del
sistema.

3. Evaluan el desempeiio de cada persona y comunican los resultados a los interesados.

4. Propician un ambiente intero de motivacion para el optimo desempefio de las funcionss y el
compromiso del personal.

5. Estudian las necesidades del personal de la Institucion y se planifican los recursos e
instalaciones para mejorar el rabajo del personal.

6. Revisan la planificacion del organismo por parte los responsables y los coordinadores
asignados.

7. Elaboran el horario del personal de acuerdo a las necesidades de la entidad.

3.b. Los responsables de la Institucion identifican, mantienen y desarrollan la experiencia y
capacidades de las personas por medio de su formacion y cualificacion.

Objetivo: 3.b.1. Ofrecer formacion de acuerdo con las necesidades de desarmrollo del personal,
Estandares:

1. Fomentan la formacién continua.

2. Promueven y aplican los planes de formacion.

3. Realizan periodicamente andlisis de las necesidades de actualizacién y perfeccionamiento
de su personal.



Objetivo: 3.b.2, Ofrecer formacion de acuerdo con las necesidades de la Institucion.
Estandares:

1. Ofrecen al personal una formacidn especifica acorde con el desempefio posterior en ia
organizacion.

2. Potencian el desarrollo profesional de acuerdo con [as necesidades de la institucion.

3. Incorporan fa cultura de la gestion de ia calidad a ios planes de capacitacion.

4. Revisan la efectividad del plan de capacitacion en funcion de las necesidades de la
organizacion.

5. Promueven la participacion del personal para la definicion de un procesc de autoevaluacion
del desempefio de sus puestos de frabajo.

3.c. Los responsables de la institucion promueven la implicacion y participaciéon de todo su
personal en la mejora continua.

Objetivo: 3.c.1. Establecer procedimientos para la implicacion del personal en la mejora continua.

Estandares:
1. Estimulan al personal para participar en acciones de mejora.
2. Apoyan las iniciafivas de mejora surgidas del personal de la organizacion.
3. Reconccen al personal por su participacion y confribucién a la mejora continua.

Objetivo: 3.c.2. Proporcionar oportunidades que estimulen la implicacion y respalden un
compromiso innovador y creativo.

Estandares:

1. Potencian iniciativas de experimentacion e innovacion por parte del personal de la institucion,

3.d. Los responsables de la Institucién consiguen una comunicacion efectiva ascendente,
descendente y lateral,

Objetivo: 3.d.1. Mantener canales de informacion que garanfizan una comunicacion efectiva.
Estandares:

Reciben informacién del personal.

Transmiten informacion al personal.

identifican las necesidades de comunicacién del personal de la Institucion,

Consiguen la comunicacion lateral entre personas, unidades y equipos que participan en la
organizacion.
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5. Evaluan y mejoran la efectividad de la comunicacion.



3.e. Los responsables del sistema reconocen, atienden y recompensan al personal de ia
Institucion.

Objetivo: 3.e.1. Crear y mantener una interaccion efectiva entre todos los agentes implicados en la
organizacion para lograr un clima de confianza compartido.

Estandares:

1.
2.

Fomentan actividades sociales y culturales.
Fomentan un ambiente de confianza y solidaridad mutua.

Objetivo: 3.e.2. Reconocer y valorar el trabajo, la aportacion y el esfuerzo de mejora del personal.

Estandares:

1.

2.
3.

Reconocen a las personas con tal de mantener su nivel de implicacion y asuncién de
responsabilidades.

Valoran a cada miembro de ia Institucion.

Fomentan la concienciacion e implicacion en temas de higiene, seguridad, medio ambiente y
de responsabilidad a la sociedad.

CRITERIO 4:
RECURSOS Y ALIANZAS

Analizar como los responsables de la Insfitucion garantizan el acceso, obtienen, mantienen y
optimizan los recursos internos y externos para desarrollar la planificacion estratégica de la entidad y
la consecucion de sus objetivos.

4.a, Gestion de los recursos economicos y financieros del organismo.

Objetive: 4.a.1. Planificar, disponer y confrolar los recursos economicos y financietos necesarios
para desarrollar la planificacion estratégica del organismo y lograr sus objetivos.

Estandares:

1.

L

Elaboran un presupueste econdmico y financiero que responde a la planificacion y sstrategia
de la Institucion.

Realizan el plan de seguimiento del mismo.

Obtienen los recursos necesarios para llevar a cabo el plan estratégico.

Evalian las decisiones de inversion y sus riesgos.

Revisan y mejoran las estrategias y practicas econdmico-financieras y analizan las
tendencias.



Objetivo: 4.a.2 Desamollar métodos financieros innovadores para apoyar y alentar la mejora
continua de la entidad.

Estandares:

1. Exploran nuevas actividades o usos del sistema para la obtencion de recursos.
2. Establecen y gestionan sistemas cofinanciados.

4.b. Gestion de los recursos de informacion.

Objetivo: 4.b.1. Tener disponible toda la informacién relevante de la Institucion para todos los
agentes vinculados a la misma.

Estandares:
1. Establecen un sistema de enfrada y salida de la informacion relacionada con el organismo

2. Preparan la informacion para facifitar infercambios de la misma procedentes de fuentes
internas y externas a la institucion.

3. Preparan la informacion para el uso de los agentes vinculados a la organizacion.

Objetivo: 4.b.2. Asegurar que cada tipo de informacion esté disponible para los agentes a los que
va dirigida.

Estandares:
1. Mantienen la informacion actualizada.
2. Aseguran la proteccién, confidencialidad e integridad de la informacion.
3. Posibilitan el acceso a la informacidn y permifen su uso a todos los agentes vinculados a la
institucion.
Obijetivo: 4.b.3, Utilizar la informacion para estimular la innovacién y la mejora continua.

Estandares:

1. Recogen, almacenan y usan la informacién sobre investigacion o innovacion para la mejora
continua del sistema.

4.c. Gestion de los recursos extemos y alianzas.

Objetivo: 4.c.1. Entablar relaciones con organizaciones externas de acuerdo con la planificacion
estratégica de la insfitucion, asi como el desarollo y mejora del mismo.

Estandares:



1. Establecen relaciones de colaboracién con organizaciones externas de acuerdo con la
planificacion estratégica del organismo.
2. Evallan los resultados de las relaciones establecidas.

4.d. Gestion de los edificios, equipos, materiales y tecnologia.

Objetivo: 4.d.1. Definir y obtener los edificios, equipos, materiales y tecnologia necesarios para el
desarrollo de ia organizacion teniendo en cuenta la planificacion esfratégica de la misma.

Estandares:

1. Definen y obtienen los edificios, equipos, materiales y tecnologia necesarios para el
desarrolio de la organizacion teniendo en cuenta la planificacion estratégica de ta misma.

2. Definen y obfienen los sistemas informaticos necesarios teniendo en cuenta las necesidades
que se derivan de la institucion.

3. Definen, obtienen o desamollan los sistemas informaticos teniendo en cuenta su
interoperabilidad.

Definen, obtienen o desarrolian las aplicaciones informaticas garantizando su compatibilidad.
Definen, obtienen o desarrollan las aplicaciones informaticas garantizando su usabilidad.
Definen, obtienen o desamollan las aplicaciones informaticas y los medios tacnolégicos
teniendo en cuenta los objetivos de la organizacion.

oo~

Objetivo: 4.d.2. Poner a disposicion los edificios, equipos, materiales y tecnologia existentes a todos
los agentes implicados en el desamollo del sistema teniendo en cuenta sus necesidades y
expectativas.

Estandares:

1. Facilitan la utilizacion de edificios, equipos, materiales y tecnologia existentes a todos los
agentes implicados en el desamulio del sistema teniendo en cuenta sus necesidades y
expectativas.

2. Desarrollan usos alternativos de los edificios, equipos, materiales y tecnologia con el fin de
que todos los agentss implicados en el desamollo y funcionamiento del organismo los
aprovechen mejor.

Objetivo: 4.d4.3. Asegurar que los edificios, equipos, materiales y tecnologia cumplan Ilas
necesidades de la Institucion desanollando e implementando métodos de mantenimiento y
conservacion.

Estandares:

1. Mantienen en buen estado los edificios, equipos, materiales y tecnologia para mejorar el
rendimiento total durante todo el ciclo de funcionamiento y desarrollo.



2. Disponen de un plan de seguridad de edificios, equipos, materiales y tecnologia: seguros,
garantias, cumplimiento de normativa, alarmas, desalojos, plan de emergencias, reciclaje de
residuos, efc.

3. Buscan equipos, materiales y tecnologia innovadores para la mejora confinua de Ia
tnstitucion.

4. Tienen en cuenta el impacto en todos los agentes implicados en el desamolic del sistema
{incluida su salud laboral) con el uso de los edificios, equipos, materiales y tecnologia.

5. Aseguran la disponibifidad de la informacion y de los servicios informaticos y telematicos.

CRITERIO 5: :
DESTINATARIOS Y PROCESOS OPERATIVOS

Analizar cémo la institucion identifica a los destinatarios y los procesos para el desarrolio de la

misma, como pone en practica los procesos y los revisa y evalia para asegurar la mejora del
sistema.

5.a. ldentificacion de los contribuyentes: caracteristicas, capacidad contributiva, expectativas
y requisitos de cumplimiento.

Objetivo: 5.a.1. ldentificar las caracteristicas de los contribuyentes reales y potenciales.
Estandares:
1. Se esludia el perfil de los contribuyentes.
Objetivo: 5.a.2. Identificar las particularidades de los contribuyentes.
Estandares:
1. Se identifican adecuadamente las particularidades de los confribuyentes.
Objetivo: 5.a.3. ldentificar las expectativas de los contribuyentes.
Estandares:
1. Seidentifican adecuadamente las expectativas de los contribuyentes.
Objetivo: 5.a.4. Identificar los requisitos de los contribuyentes para participar en el sistema.
Estandares:
1. Se establecen requisitos previos del contribuyente para poder registrarse en el sistema.

2. Se analizan las causas, criterios y motivos de los confribuyentes que incumplen los requisitos
del sistema.



5.b. Identificacion de los procesos operativos para el desarrollo del sistema: como se disefia
¥ mejora,

Objetivo. 5.b.1. Establecer los objetivos de difusion del sistema.

Estandares:

1.

2.
3.
4.

Se disefan los objetivos teniendo en cuenta el perfil del contibuyente y el nivel de
cumplimiento que se quiere obtener.

Se adecuan los objetivos del sistema al perfil gue determina el mercado.

Se definen y especifican los objetivos del sistema.

Se estudia la viabilidad de los objetivos propuestos.

Objetivo: 5.b.2. Diseiiar el sistema tributario, de acuerdo con los objetivos de politica establecidos.

Estandares:

1.

L NGOk WwN

Se elabora un sistema estructurado y con fundamentacion tributaria, social, equitativa y
metodologica.

Se elabora un disefio instruccional que operactonalice el sistema.

Se adecua la estructura del sistema a los objetivos del mismo.

Se mantiene actualizado el sistema.

Se ofrecen espacializaciones denfro del sistema.

Se adecua la distribucion del nimero de fributos a los objetivos del sistema.
Se elabora un documento que recoge el sistema.

Se establecen convenios con ofras organizaciones para el desamollo de las practicas
internas.

Objetivo: 5.b.3. Desarrollar la docencia tributaria; Metodologia Docente y Recursos de informacion.

Estandares:

1.

e

o

Se establecen diferentes estrategias didacticas para el desamollo de la docencia tedrica y
practica de los distintos tributos del sistema.

Se ofrecen posibilidades a los confribuyentes con dificultades financieras o de ofro tipo
(compensacion de tributos, créditos o sistemas especiales).

Se ufilizan materiales impresos de autoinstruccion, adecuados para la comprension. _
Se utiizan medios tecnologicos adecuados para la determinacién y liquidaciéon (CD,
diskettes).

Se establecen las funciones de atencién personalizada de acuerdo con la normativa
establecida en el sistema.

Se evalla el grado de cumplimiento de las obligaciones por parte de los confribuyentes.
Se establecen mecanismos de sustitucion de los instructores para cubrir ausencias en el
horario establecido.



8.

9.

Se facilita informacion a los confribuyentes de las modalidades de atencidon personal
disponibles y de los aspectos logisticos asociados a las mismas (donde, cuando y coémo).

Se utilizan eficazmente las diferentes modalidades de atencion definidas por parte del
organismo.

10. Se establece 8l nimero de confribuyentss asignados a un mismo instructor para la atencion

personalizada.

11. Se comunica a los contribuyentes el cambio de vencimientos con suficiente antelacion.

12. Se realizan orientaciones al estudio de los tributos en forma continuada a los confribuyentss.
13. Se atiende a los confribuyentes para resolver sus consultas.

14, Se utilizan servicios de informacion y de ayuda para el contribuyente sobre diferentes temas

relacionados o no con el sistema.

15. Se forma y mantiene actualizada a todas las personas que tratan con los confribuyentes

(profesionales, técnicos, personas de administracion y servicios, efc.)

Objetivo: 5.b.5. Desamoilar la cultura del cumplimiento: Trabajo con los Confribuyentes.

Estandares:

1.

2.

Se fomenta la conciencia tributaria en el contibuyente y su propia responsabilidad en e!
cumplimiento.

Se fomenta la interaccion y el trabajo colaborative enftre confribuyentes (exigencias
reciprocas).

Objetivo: 5.b.6. Desarmoliar el conocimiento: Evaluacion del Conocimiento Tributario,

Estandares:

1.

o
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Se establecen distintos procedimientos para la evaluacion de la comprension de los
confribuyentes.

Se establecen criterios unificados para evaluar el grado de conocimiento de los
confribuyentes.

Se adecua la verificacion del cumplimiento a los objetivos del sistema.

Se informa a los contribuyentes de los criterios de verificacion. _

Se informa a loa confribuyentes de los resultados de los operativos de verificacién.

Se utiliza un procedimiento especifico para las inspecciones y verificaciones.

Se utilizan informes de los inspectores y verificadores para la evaluacion global del
contribuyente.

3.c. Evaluacion y mejora del sistema. Revision de los procesos operativos y objetivos de
mejora, seguimiento y control.

Objetivo: 5.c.1. Evaluar los procesos operativos implicados en el desarrollo del sistema para ver si
son adecuados para la consecucion de los objetivos de aplicacion del mismo.

Estandares:



Se realiza un seguimiento de los objetivos del sistema en relacion a si son adecuados para
su consecucion.

Se realiza un seguimiento de la implantacion en relacion a si es adecuada su puesta en
marcha y su desarollo con el disefto realizado.

Se realiza un seguimiento del desarrollo del sistema (metodologia y recursos aplicados) en
relacion a si es adecuada para la consscucion de los objetivos del sistema.

Se realiza un seguimiento del desarrolio del sistema (de la verificacion) en relacion a si es
adecuada para la consecucion de los objetivos dsl sistema.

Se realiza un seguimiento del desamollo del sistema (del cumplimiento de los
contribuyentes) en relacion a si es adecuado para la consecucion de los objetivos del
sistema.

Se realiza un seguimiento del desarrollo del sistema (de la evaluacion del cumplimiento) en
relacion a si es adecuada para la consecucion de los objetivos del sistema.

Se determinan los niveles de safisfaccidon que los contribuyentes y ofros clientes extemos
tienen respecto al funcionamiento general del sistema.

Se estudian las necesidades futuras de los contribuyentes y clientes externos y las que el
sistema deberia contribuir a alcanzar.

Objetivo: 5.c.1. Actualizar los objetivos y acciones de mejora del sistema a partir del seguimiento y
control de los procesos operativos implicados en su desarroflo.

Estandares:

1.

Se tienen en cusnta los resultados del seguimiento de los procesos implicados en el
desarrollo del sistema para su mejora.

Se gestiona eficazmente la informacion procedente de los destinatarios (sugerencias y
quejas) para mejorar los procesos implicados en el desamolic del sistema.

Se colabora con todos los agentes para mejorar los procesos del sistema y alcanzar los
objetivos del mismo.

Se aportan soluciones a problemas concretos encontrados con la evaluacion de los procesos
y sus resuttados, como por ejemplo, el fracaso recaudativo y del cumplimiento de las
normas.

Se utilizan diferentes cauces para que los confribuyentes puedan expresar sus opiniones
sobre la calidad de! sistema.

Se fomenta la participacion de los destinatarios en el disefio, desarrollo y mejora del sistema
y de los servicios que ofrece.

Se comunica y se da publicidad de los resultados del sistema a los contribuyentes y ofros
clientes extemos existentes o potenciales con ef fin de conseguir nuevos destinatarios y
mejorar el desarrollo del sistema y la satisfaccién con el mismo.

Se disefia y desarrolla nuevas actividades complementarias para la mejora del sistema y
lograr mayor satisfaccion tanto de los confribuyentes como de los clientes extemos.

CRITERIO 6:



RESULTADOS DE DESTINATARIOS Y PROCESO OPERATIVOS

Analizar lo que esta consiguiendo el sistema en relacion a sus destinatarios y procesos operafivos,
grado de safisfaccion y resuitados de desempeiio y rendimiento obtenidos con Ia participacion en el
desarrollo del mismo.

6.a. Medidas del Grado de Satisfaccién de Los Destinatarios y Proceso Operativos.

Objetivo: 6.a.1. Medir periodicamente el grado de satisfaccion de los confribuyentss y de otros
clientes externos sobre el sistema.

Estandares:

1.

2.

Se evalia el grado de safisfaccion de los confribuyentes relativos al cumplimiento de sus
expectativas iniciales ante ef sistema.
Se evalla el grado de satisfaccion de los confribuyentes relativos a los procesos implicados
en el desamrollo del sistema:
= Objetivos del sistema
Estructura
Metodologia y Recursos
Atencion a consultas.
Presentaciones de los confribuyentes
Evaluacion de las recaudaciones.
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Se evalua el grado de safisfaccion de los contribuyentes con otros aspectos relacionados
con el desarmrolio del sistema: comunicacion e intercambio de informacién, quejas ylo
sugerencias, sentimiento de pertenencia, relaciones interpersonales, participacion en el
disefio, desarollo, y mejora del sistema, instalaciones, procesos administrativos, y
preparacion de los responsables de las acciones operativas.

Se evalla el grado de satisfaccion de los clientes extermos con los setvicios prestados por el
sistema con respecto a: convenios para practicas y ofras actividadss complementarias del
sistema, funcionamiento general del sistema, cobertura de sus necesidades y expectativas,
participacion en la mejora de los procesos, publicidad de los resultados.

Objetivo: 6.a.2. Informar a los confribuyentes y a ofros clientes externos de los resultados obtenidos
a partir de las medidas del grado de safisfaccion utilizadas.

Estandares:

1.

2.

Se ofrece informacion a los contribuyentes del sistema sobre su grado de satisfaccion del
mismo.
Se ofrece informacion a los clientes externos del sistema sobre su grado de satisfaccion del
mismo.

Objetivo: 6.a.3.Comparar sistematicamente el grado de satisfaccion de los contribuyentes y de otros
clientes extemos del sistema con el de ofros confribuyentes y clientes extemos alcanzados por ofros
sistemas de la institucién y en ofros sistemas similares de ofras instituciones.



Estandares:

1. Se comparan el grado de satisfaccion expresado por los confribuyentes del sistema con el de
los contribuyentes de otros sistemas de la institucion.

2. Se comparan el grado de satisfaccion expresado por los confribuyentes del sistama con el de
los contribuyentes de otros sistemas similares de otras instituciones.

3. Se comparan el grado de satisfaccion expresado por los clientes extemos del sistema con el
de los clientes extemos de ofros sistemas de la institucion.

4. Se comparan el grado de satisfaccion expresado por los clientes extemos del sistema con el
de los clientes extemos de otros sistemas similares de ofras instituciones.

Objetivo: 6.a.4. Actuar sobre las areas que se requieran en funcion de la tendencia mosfrada por los
resultados obtenidos en las evaluaciones anteriores.

Estandares:

1. Se actia sobre las areas que se ha mostrado deficientes en los resultados de las
evaluaciones anteriores.

6.b. Medidas de Desempefio y Rendimiento.

Objetivo: 6.b.1. Medir periodicamente el rendimiento de los confribuyentes en el sistema y de ofros
clientes extemaos.

Estandares:

1. Seevalla el rendimiento de los contribuyentes que participan en el sistema.
2. Se evalla el rendimiento obtenido por los clientes externos que participan en el sistema

Objetivo: 6.b.2. Informar 2 los confribuyentes y a otros clientes externos de los resultados de
rendimisnto.

Estandares:

1. Se ofrece informacion a ios contribuyentes del sistema sobre sus resultados de rendimiento.
2. Se ofrece informacion a los clientes externos del sistema scbre los resultados de
rendimiento de los contribuyentes yfo su personal participante en el sistema.

Objetivo: 6.b.3. Comparar sistematicamente el rendimiento de los contribuyentes y de ofros clientss
externos del sistema con el de ofros contribuyentes y clientes externos que participan en otros
sistemas de la institucion y en ofros sistemas similares de otras instituciones.

Estandares:

1. Se comparan el resultado de rendimiento de los confribuyentes del sistema con el de los
contribuyentes de ofros sistemas de la institucion.



2. Se comparan el resultado de rendimiento de los confribuyentes del sistema con el de los
contribuyentes de otros sistemas similares de ofras instituciones.

3. Se comparan resultado de rendimiento de los clientes externos del sistema con el de los
clientes extemos de ofros sistemas de la institucion.

4. Se comparan el resuftado de rendimiento de los clientes externos del sistema con el de los
clientes externos de ofros sistemas similares de ofras instituciones.

Objetivo: 6.b.4.Actuar sobre las areas que se requieran en funcién de la tendencia mostrada por los
resultados obtenidos en las evaluaciones anteriores.

Estandares:

1. Se actua sobre las areas que se han mostrado deficientes en los resultados de las
evaluaciones anteriores.

CRITERIO 7:
RESULTADOS DEL DESARROLLO DE LAS PERSONAS

Analizar qué esta consiguiendo la institucion en relacién con el desamolio de las personas y la
existencia de los medios necesarios para el adecuado desempeiio de sus funciones.

7.a. Medidas de [a percepcion del Personal,

Objetivo: 7.a.1. Medir periddicamente la percepcion del personal sobre todos los aspectos que
afectan al desarrollo de su frabajo en la organizacion.

Estandares:

1. Se evalla el grado de satisfaccion del personal relative a:

= Entomo de trabajo
Seguridad e higiene
Condiciones laborales, salarios y beneficios recibidos
Relaciones Interpersonales
Instalaciones y servicios
Trato justo y equitativo
Iguaidad de oportunidades. Desarrollo de Carrera Profesional
Comunicacion con los responsables y entre el personal
Coherencia de los objefivos personales con los de la organizacion.
Oportunidades de desarrolio.
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2. Se evalla el grado de satisfaccion del personal relativo a:
i. Reconocimiento del frabajo personal
= Liderazgo y estilo de direccién
= Participacion en los planes de la institucion y en su desarrollo



Participacion en los procesos de mejora

Trabajo en equipo y relacion entre unidades

Satisfaccion con los resultados

Relaciones de cooperacion con los proveedores.

Autoconfianza en el desarrollo de sus funciones/ tareas

Compromiso con el proyecto insfitucional y el plan de la organizacién.
Influencias del entorno

Influencia en el entorno

Imagen institucional Interna y Externa.
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Objetivo: 7.a.2. Estar informado de los resultados obtenides a partir de las medidas de percepcion
realizadas.

Estandares:

1. Se evalila sobre el grado de informacion obtenida por parte los responsables del sistema
sobre la percepcion de satisfaccion del personal.

2. Se evalia el grade de informacion recibida por parte del personal del sistema sobre su
percepcion de safisfaccion.

Obijetivo: 7.a.3 Comparar sistematicamente el grado de satisfaccion dei personal de! organismo con
el de ofro personal que participa en ofros organismos de la institucion y en la medida de lo posible en
organismos similares de ofras instituciones.
Estandares:
1. Se compara el grado de saftisfaccion expresado por el personal del sistema con el del
personal de ofros sistemas de la institucion.
2. Se compara el grado de safisfaccion expresado por el personal del sistema con lo expresado
por el personal de ofros sistemas similares de ofras instituciones.

Objetivo: 7.a.4 Actuar sobre las areas que se requieran en funcion del valor y/o de la tendencia
mosftrados por los resultados obtenidos de las evaluaciones anteriores.

Estandares:

1. Se actia sobre las areas que se han mostrado deficientes en los resultados de las
evaluaciones efectuadas a tal efecto.

1.b. Medidas del Desempeiio y Rendimiento.

Objetivo: 7.b.1 Medir periddicamente los factores que influyen en la safisfaccion del personal y su
motivacion.

Estandares:



1. Se evalla el grado de formacion y desamolle profesional del personal medido como:
= Asistencia a sistemas, seminarios y congresos cientificos.
Participacion en actividades de sistemas, seminarios.
Competencia profesional.
Relaciones con ofros sistemas de la misma institucion.
Relaciones con ofros sistemas similares de ofras instituciones.
= Autonomia para la propia formacién.
2. Se evalla en grado de participacion en:
= Grupos de trabajo para la mejora
a Iniciativas y sugerencias
= Respuestas a encuestas de satisfaccion.
Se evaltia el grado de ausentismo
Se expresan quejas ,
Se evalla el grado de fidelidad a la organizacion.
= Tiempo de dedicacion del personal a la institucion
a Promocidn que el personal hace de ia institucion.
6. Se evalia el nivel de accidentes:
a Incidentes ocumides durante el desarrolio del sistema
= Cobertura de responsabilidades de los accidentes
= Medidas de prevencion de riesgos de accidentes.
7. Se proporcionan, por parte de la institucion, las instalaciones y servicios necesarios para el
desarrollo adecuado de las tareas.
= Uso de las instalacionss por el personal
= Funcionalidad y acceso a las instalaciones.
8. Se establecen relaciones entre el personal y personal y clientes:
= Relaciones interpersonales e incidentes.
= Conflictos del personal con los clientes.
= Reuniones de coordinacion.
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Objetivo: 7.b.2. Estar informados de los resultados de rendimiento del personal en los procesos que
participan.

Estandares:

1. Se evalla el grado de informacién obtenida por parte de los responsables del sistema sobre
el rendimiento del personal. ‘

2. Se evalua el grado de informacion recibida por parte del personal del sistema sobre su
rendimiento.

Objetivo: 7.b.3. Comparar sistematicamente el rendimiento del personal del sistema con el de ofro
personal que participa en ofros sistemas de la institucion, y en la medida de lo posible, en ofros
sistemas similares de otras instituciones.

Estandares:

1. Se compara el rendimiento conseguido por el personal del sistema con el conseguido por
ofro personal de otros sistemas de la institucion.



2. Se compara el rendimiento conseguido por el personal del sistema con ef conseguido por
ofro psrsonal de otros sistemas similares de otras instituciones.

Objetivo: 7.b.4. Actuar sobre las areas que se requieran en funcion del valor y/o de la tendencia
mostrados por los resultados obtenidos de las evaluaciones anteriores.

Estandares:
1. Se actia sobre las areas que se han mostado deficientes en los resultados de las
evaluaciones realizadas a tal efecto.
CRITERIO 8:
RESULTADOS DE LA SCCIEDAD

Analizar lo que esta consiguiendo el sistema en cuento a satisfacer las necesidades y expectativas
de la institucién, det entomo local, nacional e internacional (segun proceda).

8.a. Medidas de la Percepcion de la Sociedad

Objetivo: 8.a.1. Medir periédicamente la percepcion de la sociedad sobre la institucion en todos sus
niveles.

Estandares:

1. Se desarmollan actividades con el sistema que tienen impacto en los niveles de empleo y
aconomia focal.

Se aportan soluciones (en ia institucion) para la mejora de problemas del entomo y la mejora
de la calidad de vida.

s

3. Seincide en el nivel cultural del entorno inmediato y de la localidad.

4. Seincide en ofras instituciones.

5. Se llevan a cabo acciones de asistencia, prestacion social y voluntariado.

6. Seinvolucran a través de la insfitucion en formacion o educacion.

7. Se ayuda al deporte y al ocio.

8. Se preocupan por el estudio y ef conocimiento de las cuestiones que interesan al enforno.

8. Se atiende a grupos socialmente necesitados.

10. Se colabora con el centro de actividades para la preservacion y mantenimiento de los
Tecursos.

Objetivo: 8.a.2. Estar informado de los resultados obtenidos a partir de las medidas de percepcion
realizadas.

Estandares:

1. Se evallia el grado de informacion obtenida por parte de los responsables del sistema sobre
la percepcion de satisfaccion de la sociedad.



2. Se evalia el grado de informacion recibida por parte del personal del sistema sobre la
percepcion de satisfaccion de la sociedad.

Objetivo: 8.a.3. Comparar sistematicamente el grado de satisfaccion de la sociedad con el
organismo respecto a la satisfaccion expresada por la sociedad por otros sistemas de la institucion, y
en la medida de o posible, con otros sistemas similares de ofras instituciones.

Estandares:

1. Se compara el grado se satisfaccion expresado por 1a sociedad respecto al sistema con el
expresado para otros sistemas de la sociedad.

2. Se compara el grado se satisfaccion expresado por la sociedad respecto al sistema con el
expresado para ofros sistemas similares de ofros centros.

Objetivo: 8.a.4. Actuar sobre las areas que se requieran en funcién del valor y/o de la tendencia
mostrada por los resultados obtenidos de las evaluaciones anteriores,

Estandares:

1. Se actia sobre las areas que se han mostrado deficientes en los resultados de las
evaluaciones realizadas a tal efecto.

8.b. Medidas de desempefio y Rendimiento,

Objetivo: 8.b.1. Medir periédicamente el impacto del sistema en la sociedad en diferentas aspectos.
Estandares:

1. Se evalla el grado de influencia del sistema en los cambios en niveles de empleo.

2. Se establecen relaciones formales con las autoridades respecto a cuestiones como:
certificacion, autorizacion, planificacion y oferta de servicios.

Se reciben premios y distinciones.

Los medios de informacion “hablan” sobre la organizacion.

Se raciben reconocimientos explicitos por la institucion.

Se realizan informes favorables por parte de inspectores y ofros profesionales expertos.

A

Objetivo: 8.b.2. Estar informado de los resultados obtenidos de las medidas sobre el impacto en la
sociedad.

Estandares:

1. Se evalia el grado de informacion obtenida por parte de los responsables de la institucion
sobre el impacto de misma en la sociedad.

2. Se evalua el grado de informacion recibida por parte del personal de la institucién sobre el
impacto de misma en la sociedad.



Objetivo: 8.b.3. Comparar sistematicamente el impacto del sistema en la sociedad con el impacto
que tienen en la misma ofros sistemas de la institucion, y en la medida de lo posible, con ofros
sistemas similares de ofras insfituciones.

Estandares:

1. Se compara el impacto del sistema en la sociedad con el impacto producido por ofros
sistemas de la institucion.

2. Se compara e! impacto del sistema en la sociedad con el impacto producido por otros
sistemas similares de ofras reparticiories.

Objetivo: 8.b.4. Actuar sobre las areas que se requieran en funcion del valor y/o de la tendencia
mostrados por los resultados obtenidos de las evaluaciones anteriores.

Estandares:

1. Se actia sobre las areas que se han mostrado deficientes en los resultados de las
avaluaciones realizadas a tal efecto.

CRITERIO 9:
RESULTADOS GLOBALES

Analizar lo que esta consiguiendo el sistema (resultados de gestion o social , a corto medio y largo
plazo, que contribuyan al éxito del mismo} en relacion la ejecucion de la planificacion esfratégica del

sistema y de los procesos claves para el desarrollo del mismo, y su repercusion en la satisfaccion de
las necesidades y expectativas de los agentes implicados en su desarollo.

9.a. Resultados obtenidos por la Institucién.
Objetivo: 9.a.1. Conocer los resultados de la gestion y planificacion estratégica de ia insfitucion.
Estandares:

1. Se realiza un seguimiento de la gestion y planificacion estratégica de la institucion,
detectando los puntos débiles y proponiendo recomendaciones y sugerencias para fa mejora
continua del mismo.

Obijetivo: 9.a.2. Conocer los resultados de la gestion de los recursos econémicos y financieros.
Estandares:

Se gestiona adecuadamente el presupuesto

Se obtiene rendimiento economico del sistema.

Grado de recaudacion
Grado de Liquidez

e



5. Se obtiene un grado de ocupacion adecuado.

Objetivo: 9.a.3. Conocer los resuftados de otros recursos: informacion, relaciones externas y
alianzas; edificios, equipos, materiales y tecnologias.

Estandares:

1. Se realiza un seguimiento de los recursos disponibles para el desarollo del sistema,
detectando los déficit y puntos débiles y proponiendo las acciones pertinentes para ia mejora
continua.

9.b. Resultados obtenidos por las personas implicadas en el sistema.
Objetivo: 9.b.1. Conocer los resultados de la percepcion de las personas.

Estandares:

1. Se realiza un seguimiento de los resultados de la percepcion de las personas involucradas
en el desarrollo del sistema.

Objetivo: 9.b.2. Conocer los resultados de desempefio y rendimiento de las personas.
Estandares:

1. Se realiza un seguimiento de los resultados de rendimiento de ias persenas involucradas en
el desarrollo del sistema.

9.c. Resultados obtenidos por los Contribuyentes y otros Clientes Extemos.

Objetivo: 9.c.1. Conocer los resultados de la percepcion de los confribuyentes y otros clientes
extemos.

Estandares:

1. Se realiza un seguimiento de los resultados de la percepcion de los confribuyentes y ofros
clientes externos que participan en el desarrollo del sistema.

Objetivo: 9.c.2. Conocer los resultados de desempeiio y rendimiento de los contribuyentes y ofros
clientes externos.

Estandares:
1. Se evalla la capacidad de convocatoria del organismo
2. Se evalla el rendimiento educativo del sistema

3. Seatienden de forma eficaz las quejas y reclamaciones sobre el sistema.

9.d. Resultados obtenidos por la Sociedad.



Objetivo: 9.d.1. Conocer los resultados de |a percepcion de la sociedad.

Estandares:

1. Se realiza un seguimiento de los resultados de la percepcion de la sociedad sobre el
organismo.

Objetivo: 9.d.2. Conocer los resultados de desempefio y rendimiento de la sociedad.
Estandares:
1. Se realiza un seguimiento del impacto que ha producido el sistema en la sociedad,

detectando los puntos débiles y proponiendo recomendaciones y sugerencias para la mejora
continua del sistema.
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16. GLOSARIO

Agentes: todos aquellos individuos o grupos que tienen interés en un sistema de
recaudacion, sus actividades y sus logros. Entre ellos se pueden incluir al personal de todos
los niveles, entidades que colaboran con la Institucion, etc.

Alianzas: relaciones de trabajo entre dos o mas partes, que crean un valor afiadido para el
personal, el confribuyente, la propia Institucion que aplica el sistema, stc.

Beneficios sociales: prestaciones que la Insfitucion en la que se apiica el sistema
proporciona a las personas que trabajan en ella, como pueden ser la asistencia sanitaria, los
planes de pensiones, las ayudas infantiles, la flexibilidad de horario.

Capacidad de mantenimiento: capacidad de un software de ser modificado. Las
modificaciones pueden incluir comecciones, mejoras o adaptacion del software a cambios en
el entorno, en sus requisitos y en sus especificaciones funcionales (ISOAEC FCD 9126-1:
2000)

Disponibilidad: capacidad de los sistsmas informéticos de mantenerse funcionando ias 24
horas del dia, a salvo de interrupciones.

Duracién media de la recaudacion: media del tiempo que tardan los confribuyentes en dar
cumplimiento a sus obligaciones.

Eficiencia: capacidad de un software de proporcionar ef rendimiento requerido, en relacién
a la cantidad de recursos usados, bajo condiciones especificas {ISOAEC FCD 9126-1: 2000)

Escalabilidad: capacidad de un sistema informatico de conservar su rendimiento y
eficiencia al realizar cambios en la capacidad del mismo.



Excelencia: practicas sobresalientes en la gestion de la organizacion y logro de resultados
basados en conceptos fundamentales que incluyen: la orientacion hacia los resultados,
orientacién al cliente, al usuario, liderazgo y perseverancia, procesos y hechos, implicacion
de las personas, mejora continua e innovacion, alianzas mutuamente beneficiosas, y
responsabilidad social.

Fiabilidad: capacidad de un software de mantener su nivel de rendimiento bajo condiciones
especificas de uso (ISOMEC FCD 9126-1: 2000).

Funcionalidad: capacidad de un software de proporcionar funciones que responden a las
necesidades especificas en condiciones de uso (ISONEC FCD 9126-1: 2000)

Institucion: Organismo publico, institucion, organizacion, entidad, que tiene como fin
primordial administrar y recaudar tributos.

Interoperabilidad: capacidad de dos o mas sistemas o componentes de intercambiar
informacién y de utilizar la informacion intercambiada. (IEEE Standard Computer Dictionary)

Lideres: aguellas personas que coordinan y equilibran los intereses de todos los grupos que
participan en el desarmollo del sistema, incluido el equipo de direccion, los demas directivos y
todos aquellos que dirigen equipos o participan en la funcién de liderazgo.

Misidn: declaracion que describe el propésito o razén de ser del sistema: describe por qué
existe dicho sistema de fributacién y recaudacion.

Navegabilidad y accesibilidad: navegabilidad y accesibiidad son dos aspectos que
confribuyen a la usabilidad de un software. Si bien no se encuentra una descripcion formal
de la accesibilidad en el sitio web de la WA, grupo principal promotor de su apiicacion, se
puede extraer la siguiente definicion de sus documentos: La accesibilidad es la capacidad
de un software de ser utifizado por personas con discapacidades fisicas o psiquicas.

El concepto de accesibilidad se extendié a aspectos tecnologicos y culturales y la definicién
mas ampliamente aceptada en la actualidad, es la siguiente: La accesibilidad representa ia
capacidad de un producto de ser accedido y ufilizado por todos los usuarios segin sus

necesidades y preferencias.

La navegabilidad exprime la capacidad para un usuario de recormer las paginas de un sitio
web mediante los hiperenlaces que este proporciona, conociendo en todo momento ia
ubicacion alcanzada y su posicion en relacién con las demas paginas

Personas: la totalidad de los individuos empleados en el desarrollo del sistema, incluidos los
contratados a fiempo completo o parcial, los temporales y los sujetos a confratos
especificos,



Portabilidad: capacidad de un software de ser fransferido de un entomo a otro (ISOAEC
FCD 9126-1: 2000)

Proceso: secuencia de actividades qus van afiadiendo valor al desarrollo del sistema.

Sistema: conjunto ordenade de normas, procedimientos, procesos y recursos, que
persiguen la obtencién de un fin determinado. Los sistemas pueden incluir desde la
definicion del objeto, el sujeto, las normas legales, los procedimientos de aplicacion,
verificacién y control, las sanciones por incumplimiento, los soportes de cumplimiento.

Retraso tributario: para aquellos confribuyentes que no han cumplimentado en tiempo y
forma sus obligaciones tributarias.

Sistema de gestion: esquema general de procesos y procedimientos que se emplea para
garantizar que en la planificacion y desamollo del sistema se establecen las tareas
necesarias para alcanzar sus objetivos.

Sistemas informaticos: engloba equipos (hardware), sistemas y aplicaciones (software) y
redes de comunicacion.

Sociedad: todos aquellos a los que puede afectar el sistema, a excepcion de las personas
que trabajan en su desamolio y sus usuarios.

Tasa de mora: porcentaje de contribuyentes de un sistema que no ha dado cumplimiento a
sus obligaciones, comparado con el universe de contribuyentes posibles.

Tasa de éxito: proporcion de contribuyentes calificados cumplidores sobre el total de
confribuyentes potenciales.

Tasa de presentados: proporcion de confribuyentes que se presentan a las convocatorias
de vencimientos, en relacién con la totalidad de contribuyentes empadronados.

Tasa de rendimiento: proporcion de confribuyentes cumplidores sobre el fotal de
confribuyentes empadronados.

Tasa de retraso: proporcion de contribuyentes que confindan empadronados pero con
cumplimientos impuntuales, sobre la totalidad de contribuyentss de cumplimiento puntual.

Usabilidad: la Organizacién Internacional para la Estandarizacion (ISO) dispone de varias
definiciones de usabilidad; las mas recientes son las siguientes:

Usabilidad es la efectividad, eficiencia y satisfaccion con la que un producto permite a
usuarios especificos alcanzar objetivos especificos en un contexto de uso especifico (SO
9241.11: 1998)



La usabilidad se refiere a la capacidad de un sofiware de ser comprendido, aprendido,
usado y ser afractivo para el usuario, en condiciones especificas de uso. (ISONEC FDIS

9126-1: 2000)

» Vision: declaracion en la que se describe como desea ser el sistema tributario en el futuro.
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PLANTA DE PERSONAL



Distribucion de Personal
Anexo I — Ubicacién Geografica

Se la realiza en funcion a la situacidn de revista del personal al 30/04/2005.

P asant 1523
ersona ontrata eres
D fole @ 6 Honds TOLL
de, Serv! [Hogar}
ANEXO DGR - Pellegrini N°© 23 53 1 - 11 - 64
CASA CENTRAL — AV. 9 de Julio 440 156 6 1 58 7 230
ARCHIVO GENERAL 2 - - - 1 3
RECEPTORIA DE CHARATA - 1 1 - - 2
RECEPTORIA DE GENERAL PINEDO 1 - 2 - - 3
RECEPTORIA DE GRAL SAN MARTIN 2 - - - - 2
RECEPTORIA DE HERMOSO CAMPO - - 2 - - 2
RECEPTORIA DE JUAN J. CASTELLI 1 1 - - - 1
RECEPTORIA DE LAS BRENAS 1 - - - - 1
RECEPTORIA DE P. R. SAENZ PENA 4 - - 1 - 5
RECEPTORIA DE SANTA SYLVINA - - 3 - - 3
RECEPTORIA DE VILLA ANGELA 3 - - - - 3
RECEPTORIA DE CAPITAL FEDERAL 3 2 - - - 5
RECEPTORIA DE BARRANQUERAS 1 - - 1 - 2
RECEPTORIA DE P. DE LA PLAZA 2 - - - - 2
RECEPTORIA DE MACHAGAI 1 - - - - 1
RECEPTORIA DE QUITILIPI 1 - - - - 1
TOTAL 231 11 9 71 8 330
Anexo II - Distribucion Sectorial del Personal
Riont : ﬂ & R Jy
LUGAR] G g U3 a0l OT A
01 [Hogar,
ARCHIVO GENERAL 2 - - - 1 3
AREA DGR 2000 8 - - - 9
AREA GESTION DE COBRO 2 - - - 2
AREA ANALISIS ECONOM. Y TRIBUTARIO 2 - - - - 2
AREA LIBRE DEUDA 4 - - 1 - 5
AREA PUESTOS LIM. 3 - - 1 - 4
ASESORIA JURIDICA 3 - . 5 - 8
DEPARTAMENTO LEGAL 6 - - 7 - 13
DIRECCION DE ADMINISTRACION 1 - - - - 1
DIRECCION ADMINISTRATIVA - MESA 1 i ) ) ) L
ADMINISTIVA
DEPARTAMENTO TESORERIA 12 1 - 4 - 17
DEPARTAMENTO PRESUPUESTO 10 - - 4 - 14



DEPARTAMENTO COMPRAS Y SERVICIOS
DIRECCION DE FISCALIZACION

DIR.DE FISCALIZACION-MESA
ADMINISTRATIVA

DEPARTAMENTO FISCALIZACION INTERNA
DEPARTAMENTO FISCALIZACION EXTERNA

DEPARTAMENTO INGRESOS BRUTOS -
AGENTE DE RETENC. Y PERCEPCION
DIRECCION DE TRIBUTOS
DEPARTAMENTO SELLOS

DIRECCION DE TRIBUTOS-MESA
ADMINISTIVA

DIRECCION DE TRIBUTOS-ASESOR
DEPARTAMENTO INGRESOS BRUTOS
COMUNES

DEPARTAMENTO INGRESOS BRUTOS
CONVENIO MULTILATERAL
DEPARTAMENTO INMOBILIARIO
DEPARTAMENTO OTROS GRAVAMENES
ARFA BAJAS

DIRECCION DE ASUNTOS TECNICOS
DIRECCION DE ASUNTOS TECNICOS-MESA
ADMINISTRATIVA

DEPARTAMENTO ANALISIS FISCAL
DEPARTAMENTO SECRETARIA TECNICA
DEPARTAMENTO ORGANIZACION Y
METODOS

DEPARTAMENTO PERSONAL
DEPARTAMENTO AUDITORIA
DIRECCION DE RECAUDACION Y
PROCESAMIENTO

DIRECCION DE RECAUDACION Y PROCES-
MESA ADMINISTRATIVA
DEPARTAMENTO LIQUIDACIONES
DEPARTAMENTO PROCESAMIENTO
DEPARTAMENTO RECAUDACIONES
DEPARTAMENTO RECAUDACIONES -
DIVISION LEGAJOS

DEPARTAMENTO MESA DE ENTRADAS Y
SALIDAS

DESPACHO

DEPARTAMENTO RECEPTORIAS Y
DELEGACIONES

RECEPTORIA DE CHARATA
RECEPTORIA DE GENERAL PINEDO
RECEPTORIA DE GENERAL SAN MARTIN
RECEPTORIA DE HERMOSO CAMPO
RECEPTORIA DE JUAN JOSE CASTELLI
RECEPTORIA DE LAS BRENAS
RECEPTORIA DE P. R. SAENZ PERA
RECEPTORIA DE SANTA SYLVINA
RECEPTORIA DE VILLA ANGELA
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RECEPTORIA DE CAPITAL FEDERAL
RECEPTORIA DE BARRANQUERAS
RECEPTORIA DE PRESID. DE LA PLAZA
RECEPTORIA DE MACHAGAI
RECEPTORIA DE QUITILIPI
SECRETARIA DIR.GRAL.
SUB-D.GENERAL

TOTAL
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Anexo III - Ubicacion Escalafonaria

El item OTROS comprende al personal de caracter transitorio.

3 - Administrativo y Técnico 227 10 g 246
7 — Personal de Servicio (a- Ordenanza ; b- 4 1 - - 5
Administrativo y Téchico)
OTROS ( Pasantes- Planes Jefes y Jefas de - - - 79 79
Hogar)
TOTAL 231 11 9 79 330

personalJll2ersonal LR asantes

Aoy
de, Serv . ¥de H)

A 24 24
B 7 7
C 193 5 198
D 3 5 9 17
Categori2 7 sin apartado - 4 i 5
OTROS ( Pasantes- Planes Jefes y Jefas de 79 79
Hogar)
TOTAL 231 11 9 79 330

Planta Personal Personal
[AdScripto J Cortratad
e Seryy
21(Dir.General 0 0 0
20— A 20 0 0 Asesor Técnico
18-A 4 o 0] Sacretaria Técnica
16 - B 7 1] 0] Nivel Jefe de Jefe de Departamento
Departamento
20-C 21 0 0 Nivel de Profesional o Coord. Sect. Nivel I
asimilado

19-C 21 0 0 Coord. Sect. Nivel IT
18-C 42 0 0 Coord. Sect. Nivel III
17 -C 10 0 0 Superv. Gral. Nivel I



i6-C 12 0 0 Superv. Gral. Nivel IT
15- C 29 0 0 Superv, Gral. Nivel I1I
14- C 8 0 0 Supervisor Nivel I
13-C 22 0 0 Supervisor Nivel IT
11-C 27 0 0 Supervisor Nivel IV
10-C 1 5 0 Encang. Area Nivel I
13-D 1 0 0 Superv.Administ.de 1ra.
6- D 2 5 0 Aux. Administrativo
3-D 0 0 9 Personal Administrativo
3 4 1 0 Ordenanza
TOTAL 231 11 9

Pasantes- Planes Jefes y Jefas de Hogar 79 330

Anexo IV - Por Funcion Real del Personal de Planta Permanente

DIRECTORES DE AREA TITULARES
DIRECTOR SUBROGANTE

ASESORES TECNICOS
ASESORES A CARGO JEFATURAS DE DEPARTAMENTO

ASESORES A CARGO DE AREAS
ASESORES A CARGO DE RECEPTORIAS
JEFES DE DEPARTAMENTO TITULARES

JEFES DE DEPARTAMENTO SUBROGANTES
JEFES DE DEPARTAMENTO A CARGO SIN SUBROGANCIA
ADMINISTRATIVOS _
ADMINISTRATIVOS A CARGO DE RECEPTORIAS
ADMINISTRATIVOS A CARGO DESPACHO
ADMINISTRATIVOS A CARGO DE LEGAJOS
ADMINISTRATIVOS A CARGO DE AREA

CHOFERES

SECRETARIAS PRIVADAS

TOTAL

NG s~ NN W

167
11

Wi W -

Anexo V - Antigitedad Laboral del Personal

En antigiiedad en la Administracién PUblica se computa el total de la misma, incluyendo la

antigiiedad en la DGR

B . 1O S LV E SES]

EN.TATDIRECCION
GENERANRENTAS

PERSONAL DE PLANTA, CONTRATADOS Y ADSCRIPTOS

0 a 11 meses
1 a 5afnos




6 a 10 afios 41 18

11 a 15 aios 66 41

16 a 20 aiios 52 67

21 a 25 afios 27 32

26 a 30 afios 26 35

Mas de 30 afios 18 39
Pasantes y Jefes y Jefas de Hogar

79 79

Anexo VI - Nivel de Instruccion
PERSONAL DE PLANTA, CONTRATADOS Y ADSCRIPTOS

O "

CONTADOR PUBLICO 47

LICENCIADO EN ECONOMIA 1

UNIVERSITARIO COMPLETO ABOGADO 9
INGENIERO ELECTROMECANICO 1

LICENCIADO EN HISTORIA 1

LIC. BIBLIOTEC. Y DOCUM. 1

TERCIARIO 11
SECUNDARIO COMPLETO 122
CICLO BASICO COMPLETO 6
CICLO BASICO INCOMPLETO 23
PRIMARIO COMPLETO 29
TOTAL 251

Profesiona

€5

SUBDIRECCION GENERAL
DIRECCION DE ASUNTOS TECNICOS
DIRECCION DE FISCALIZACION
DIRECCION DE ADMINISTRACION
DIRECCION DE TRIBUTOS

DPTO. FISCALIZ, EXTERNA

DPTO. FISCALIZACION INTERNA
DPTO. Ing. Brutos, Agentes de
Retencién y Percepcion.

DPTO. Ing. Brutos - CONVENIO
MULTILATERAL

DPTO. Ing. Brutos COMUNES

DPTO. ANALISIS FISCAL

DPTO. TESORERIA

DPTO.. SECRETARIA TECNICA
DPTO. SELLOS

DPTO. ORGANIZACION Y METODOS
DPTO. RECEP. Y DELEGACIONES
DPTO. MESA DE ENTRADAS Y SALIDAS
DPTO. LEGAL

w M DN W N bt ek ek e

1 t

1 ] 1

1 1 1

1 ] 1
WHBHMMHNH w NNJ&NO—!HHI—‘E

M 00 1 NN
1
1
]
1

W 1 N
1
]



DPTO. AUDITORIA 1 - - - - 1
DPTO. PERSONAL - - - - 1 1
DPTO. LIQUIDACIONES 2 - - - - 2
DPTO. DGR 2000 3 - - - - 3
ASESORIA TECNICA Y JURIDICA 1 2 - - - 3
AREA GESTION DE COBRO 1 1 - - - 2
AREA LIBRE DEUDA 1 - - - 1
AREA ANALISIS EC. Y TRIBUTARIO 1 - 1 - - 2
AREA PUESTOS LIMITROFES 1 - - - - 1
DESPACHO - - - - 1 1
OTROS 1 - - - 1
TOTAL 47 9 1 1 2 60
Anexo VIII -Distribucion del Personal por Edad
PUANTA'RERMANENTE PASANTES)Y; RIIANVERES)Y
CONTRATADC.DEISERVICIOL JEEAS DE:HOGARN TOTALR
ADSCRIPTOS
20 a 25 aiios 1 76 77
26 a 30aiiocs 16 2 18
31a 35afos 9 - 9
36a 40 afios 48 - 48
41a 45 afios 53 1 53
46 a 50 afios 51 - 50
51a S5 aifios 51 - 53
56a 60 afos 19 - 20
Més de 60 aflos 3 - 2
TOTAL 251 79 330
Anexo IX - Cantidad de Personal por Género :
B GENERORE PUIANTA'PERMANENTE;CONTRATADOC,DE PASANTESERLUAN
SERVICIOWJADSCRIRTOS JEFE%EFAS"DE
HOGAR
FEMENINO 174 127 47
MASCULINO 156 124 32
TOTAL 330 251 79

Anexo X - Informe Capacitaciéon 2004-2005
CAPACITACION ANO 2004

AREA / ORGANISMO: MINISTERIO DE ECONOMIA, OBRAS Y SERVICIOS
PUBLICOS
DIRECCION GENERAL DE RENTAS

MESES: ENERO A DICIEMBRE DEL 2004,



TIRO DE
DESTINATARIO

RESPONSABLE

jTEMATES SEDE
Convenio Multilateral. Plan
de Pago Pemanente. CPCE de:

Procedimiento Tributario.

*Las Brefias

Profesionales del

D.G.Rentas

D.G.Rentas Produccion Primaria *Pcia. Rogue Saenz Peha . CPCE.
Soft.
En los distintos
establecimientos de Interior
de la Prov. del Chaco:
TALLER: Charata- Las Brefias - Alumnos del YDN(IE;N'TSE'?‘EIQI?')
D.G Rentas "Rentas va a la Escuela” Generall Pinedo - Villa Polimodal DE
Angela Pcia. Roque Séenz Total: 2516 EDUCACION
Pena y Cnel. Du Graty
Taller Jefes de Dpto. yfo
Responsables
" Funcionamiento de las
D.G.Rentas Areas" CPCE. 34 D.G.Rentas.
DG Rentas -
" Educacion Tributaria y o AFIP
D.G. Rentas Formacién Ciudadana" CECN°7-8 Profesores Ministerig de
Educacion .
Colegio de | "Curso de Actualizacién en Sede de Profesionales
Abogados Derecho Concursa!” Colegio de Abogados (abogados) - 3 )
Hl - Jomadas Nacionales
de Profesionales en Profesionales en Cs.
UNNE. Ciencias Econémicas del UNNE. Ec. -

Sector Publico

Capacitacion por sectores en funcion a las novedades tributarias e informaticas.

AREA / ORGANISMO: MINISTERIO DE ECONOMIA, OBRAS Y SERVICIOS

PROGRAMA DE CAPACITACION ANO 2005

PUBLICOS
DIRECCION GENERAL DE RENTAS

MESES: ENERO A DICIEMBRE DEL 2005.

o s |PoUSEcn | o e[ Fermatde Secatas T G o
D.G.Rentas SIRCREB D.G Rentas Personal de la DGR(40) D.G.Rentas
DG Rentas | Moo e | b Rentas | Personal de Ia DGR(40) D G.Rentas
D.G Rentas Co?:;?égonguéﬁgal- D.GRentas | Personal de la DGR(30) D.G.Rentas




Intercambio de
DGRentas | Informacién AFIP = | p G Rentas | Persona de la DGR(20) D.G Rentas
Actualizacion de
D.G Rentas Impuestos Nacionales Personal de la DGR{40) D.G.Rentas
D.G.Rentas | Concursos y Quiebras | D.G_Rentas Personal de la DGR(20) D.G.Rentas
Sistemas Informaticos
D.G Rentas Basicos D.G . Rentas Personal de la DGR(30) D.G.Rentas
Procedimiento
Tributario D.G.Rentas | 5. inal de la DGR(40) D.G.Rentas
Procedimiento -
Determinacién de
D.G.Rentas coeficientes - | D-C-ReMAS | b rconal de la DGR(10) D.G.Rentas
Entidades Bancarias
D.G.Rentas Formas de Pago D.G.Rentas Personal de la DGR(40) D.G.Rentas
D.G Rentas Prescripcion D.G.Rentas Personal de la DGR(40) D.G.Rentas
Actualizacion
D.GRentas | 14, taria Permanente | D.G.Rentas | _Personal de la DGR(20) D.G.Rentas
Enlos
distintos
establecimie
(1) TALLER: D.G.RENTAS
D G.Rentas Rentasvaala | oMo29e | Aumnos del Polimodal | Y MINISTERIO DE
Escuela” ! EDUCACION
y del Interior
de la Prov.
del Chaco
Capacitaciéon por sectores_en funcién a las novedades ftributarias e informaticas

Anexo XI - ROTACION DEL PERSONAL

ROTACION DEL PERSONAL
TRANSITORIA (1) PERMANENTE (2)
2005 73 20
2004 126 19
TOTAL 199 39
Rersonal
, Con’gatad
e
ANEXO DGR - Pellegrini N© 23 53 1 - 11
CASA CENTRAL — AV. 9 de Julio 440 156 6 1 58
ARCHIVO GENERAL 2 - -
RECEPTORIA DE CHARATA 1 -

RECEPTORIA DE GENERAL PINEDO 1
RECEPTORIA DE GRAL SAN MARTIN 2 -

1
[ S I



RECEPTORIA DE HERMOSO CAMPO
RECEPTORIA DE JUAN J. CASTELLI
RECEPTORIA DE LAS BRENAS
RECEPTORIA DE P. R. SAENZ PENA
RECEPTORIA DE SANTA SYLVINA
RECEPTORIA DE VILLA ANGELA
RECEPTORIA DE CAPITAL FEDERAL
RECEPTORIA DE BARRANQUERAS
RECEPTORIA DE P. DE LA PLAZA
RECEPTORIA DE MACHAGAIL
RECEPTORIA DE QUITILIPI

= NN U W WU e e N

TOTAL

W 2 B = W W 0 B = =
%)

N
—
[y
[y

330




EQUIPAMIENTO



E2. Caracteristicas del parqg

ue informatico de DGR

Disco :
Procesador (GB) RAM (MB) SO Cantidad Antigiiedad

AMD SEMPRO 2,4 GH 60 192 Win 98 4] 1
AMD ATHLON 2.4 GH 60 224 Win 98 2 1
INTEL PENTIUMII1,1 GHz 20 128 Win 98 2 1
INTEL PENTIUM IV 40 128 Win 98 2 3
AMD ATHLON 60 192 Win 98 1 4
AMD  K6-lI 4 64 Win 98 1 5
AMD DURON 30 64 Win 98 1 5

Cantidad y antigiledad promedio 15 3
INTEL CELERON 1,7 60 96 Win 98 19 6
INTEL PENTIUM I 6 64 Win 98 3 7
INTEL PENTIUM II 8 64 Win 98 4 7
AMD K6 20 62 Win 98 1 7
INTEL PENTIUMH 20 64 Win 98 1 7
AMD K6 8 64 Win 98 1 7
INTEL PENTIUM Il 233MHz 2 32 Win 98 1 7
INTEL PENTIUM }i 233MHz 4 32 Win 98 2 7
INTEL PENTIUMII 6 32 Win 98 1 8

Cantidad y antigiliedad promedio 33 7
INTEL PENTIUM 133 2 32 Win 98 18 9
INTEL PENTIUM II 6 32 Win 98 12 9
INTEL PENTIUM MMX 4 32 Win 95 11 9
INTEL PENTIUM I 8 24 Win 95 1 9
INTEL PENTIUM Il 233MHz 8 64 Win 98 1 9
INTEL PENTIUM il 233MHz 2 16 Win 98 1 9
INTEL PENTIUM ( 3 64 Win 95 1 11
INTEL PENTIUM | 0,5 16 DOS 3 11

Win

INTEL X-386 2 8 3.11 1 13

Cantidad y antigiiedad promedio 49 10

Total de computadoras 97




E3. Relevamiento de los Sistemas Informaticos de DGR

= e
Sistema Secior itz MR U S a oS M S O
Emite el
Certif.Libre Deuda |Libre Deuda-Receptorias | certificado de |Acces |Procesan 11 | Windows
Libre Deuda
Conocer
. integralmente Todas las '
Sistema Integral Todos V170 los datos del sQL areas Windows
contribuyente
Permite
procesar los
Genera diskettes de
Sistema Ley 4884 informacio6n para los Contrib. y | Clipper | Dpto. DOS
el SIREC dar de alta los
planes de
pagos
Permite
procesar los
No esta en diskettes_de '
Sistema Ley 4984 vigencia los Contrib.y | Clipper| Dpto. DCS
dar de alta los
planes de
pagos
Procesa los
Dpto.imputacion- pagos
Dir.Rec. Y Proc.- bancarios vy
Dpto. Ing.Brutos- extrabancarios
Sistema Imputacién | Dpto. Liquidacion de las ]
Bancaria - Spto. lt_]egal - recaudaciones Acces | 8 Dpto. Windows
Dpto. Org. Y de la DGR -
Metodos -Area Alimenta al
Libre Deuda Sistema
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ANEXO 3

ENCUESTAS A LOS ACTORES EXTERNOS

Con posterioridad a la consulta al personal de la DGR se realizaron encuestas de
opinion y satisfaccidn de los actores externos, pertenecientes a instituciones u
organizaciones de la produccién y los servicios, tales como Sociedad Rural, Camara de
Comercio de Resistenda, Federacion Economica, Unidn Industrial, Camara de la
Construccion.

El propdsito de las encuestas fue la obtencidn de datos que permitan validar,
complementar y/o contrastar la informacién de base de la organizacidn evaluada con
las representaciones, imaginarios, calificaciones y conceptos que merece la Institucion
para los diferentes colectivos extemos.

Resultados del procesamiento

Como parte del Proceso de Autoevaluacién realizado en el seno de ia Direccion General
de Rentas de la provincia del Chaco, se llevd a cabo un relevamiento dirigido a ios
actores externos, entendiéndose como tales a un conjunto de informantes, personales
y/o institucionales, que revisten el cardcter de usuarios de dicho organismo
recaudador.

De esa manera, con la pretension de consultar la visidn de esos informantes sobre una
serie de aspectos que ¢ Equipo de Autoevaluacion considerd significativo, y bajo la
concepcidn de aplicar el Modelo Multireferencial, se disefié un cuestionario que
permitid la obtencion de los datos requeridos.

El conjunto de informantes externos se integré con representantes de Camaras v
Consejos mas algln referente individual, y luego de procesada la informacdion, se
obtuvieron los cuadros que se muestran a continuacion:

CUADRO 1
Pregunta 1: ; Quiénes fijan la politica
tributaria del Chaco?

Pregunta 1 Total

1-La Camara de diputados 25 00%

2-El Gobemador 12,50%

3-El Ministerio de Economia 37.50%

7-Varios organismos 25,00%

Total general 100,00%
Pregunts 1

13 1-L2 Cdnars $e dipotades
18 7.5 Sabarrador

£3 3.8 ntivislons de Eounome
B 7o prgenlsmos




Se puede observar que, a través de disimiles respuestas indicadas, los informantes
externos manifiestan algin grado de desconocimiento respecto de la normativa que
rige, en la provincia del Chaco, los aspectos tributarios.

La cuarta parte de los encuestados respondieron que la politica tributaria es fijada por
la Legisiatura, igual porcentaje que los que contestan que es fijada por varios
organismos.

CUADRO 2

Pregunta 2: s Ha sido consultada fa Institucién
respecio de los lineamientos
de la politica tributaria del Chaco?
Pregunta 2 Total
1-8i 12,50%
2-Mo 75,00%
3-No sabe 12,50%
Total general 100,00%

Pregunta 2

-5
F ¥R
133 He sabe

Las respuestas obtenidas muestran que la politica tributaria de la provinda se fija
virtualmente sin efectuar consultas a los contribuventes, tanto institucionales come
personales. Se ohserva que un 75 % de los respondentes asi lo confirman.



CUADRO 3
Pregunia 3: ; Como resuita el calendario de
vencimientos de los tributos provinciales
que se ponen en vigencia?

Pregunia 3 Total
1-Buy conveniente 37 50%
ZConvenienie 50.00%
5-No sabe 12,50%
Total generat 100,00%
Pregunia 3
ﬁzmmte
LI5-Ho sabe
A pesar de lo indicado en el cuadro precedente, un alfo porcentaje de las respuestas a

esta pregunta (87,5 %) indican Qi}& el calendario de vencimientos de los tributos
provinciales resulta “conveniente” o “muy conveniente”.

CUADRO 4
Pregunta 4: ; Esa institucién fue consultada
sobre el calendario de venci-
miertos de los tributos?

Pregunta 4 Total

2-8i, stlo para algunos 37.50%

3-No fue consuliada 50,00%

4-No sabe 12,50%

Total general 100,00%
Pregunta 4

251, a8de pon eigang
B 5-Ho fue vormdaie
i 4o sube




CUADRO 3
Pregunta §: ;Esa institucion fue consultada
sobre el establecimiento de planes
De pago, facilidades o moratorias?

Pregunta 5 Total

1-8i 12.50%

2-bo 75,00%

3-No sabe 12.50%

Total general 100,00%
Pregunta &

L2 R
&8 2-to
B 5Feo sube

En las preguntas precedente vuelve a confirmarse el escaso nivel de consultas
existente entre los responsables de fijar el calendario de tributos o los planes de pago,
facilidades y moratorias, y los contribuyentes, evidenciada en que virtualmente la
mitad (o mas de la mitad, segun sea el caso) de los consultados indica que “no fueron
consultados en ese tema”, mientras que, en el caso del calendario, un porcentaje del
37,5 % indica que fueron consultados “sélo en algunos casos”.

CUADROS6v 7
Pregunta 6: La DGR ;realiza campaiias

e concientizacion?

Pregunta 6 Total

1-Si 37.50%
2-No 50,00%
3-No sabe 12,50%
Total general 100,00%

Pregunta 7: La DGR ;realiza campanas
de asesoramiento?

Pregunta 7 Total

1-Si 25,00%
2-Mo 82.50%
3-No sabe 12,50%
Total general 100,00%




Pregunia 8

g Edin e wabe

Se observa en las respuestas una marcada indicacion de que el ente recaudador no
realiza campafias de concientizacion o asesoramiento entre los contribuyentes o, al
menos, esas campafias solo estdn reconoddas por un porcentaje gue no supera el
38%.

Eso indica la necesidad de que la DGR extienda claramente sus funciones mas alid del
mero hecho de recaudar, incluyendo las tareas de concientizacion v asesoramiento.

CUADROS
Pregunta 8: 3 De qué forman se enteran los sfiliados de la
Institucion sobre los siguientes aspectos de DGR?

Modios de informadién R;esciw Dicta- Nfsé\rps Caifsn-
ciones menes aplicativos darios

1-Pagina Web 12,50% 12,50%

3-Diarios 62.80% 25,00% 12,50% 76,00%

4-Comentatios 12.50%

5-Mo se enteran 12,50% 25,00% 25,00%

8-Varias fuenies 25.00% Z5.00% 12.50% 12,50%

7-No sabe 25,00% 25,00%

Total general 100,00% 100 00% 100,00% 100 ,00%

Progunia 8

ER 4 Comuniaras

£2 5-4o e enteran
& Variss Reentes
13 7-Ne sabe

Hesthcionss Cncinimenes Hutwon pdosiives Calpodariop

La informacion recolectada sobre este tema, claramente percibida en el cuadro o en ¢
correspondiente gréfico, muestran gque el Diario es el medic mas utilizado por los
contribuyentes para enterarse de las cuestiones de mayor interés en el tema tributario
provincial.

Otros medios son también utilizados pero en menor medida.
Lo curioso es que hay una cuarta parte que afirma no enterarse de los temas

tributarios, lo cual implicaria la necesidad de una mayor profundizacion en esta
cuestion.



CUADRO 3
Pregunta 9 s Cual es 1a forma mas adecuada para notificarios
respecto de los siguientes temas?

Medios de informacién ﬁgsoiu- Dicta- Nu?.fas Ca{em
_ clones menes aplicat. darios
2-Correo electranico 75,00% 75,00% 50,00% 62,50%
3-Diarios 37.50% 12.50%
5-Varlas fuentes 25.00% 25 00% 12,50% 25, 00%
Total general 100 00% 1060,00% 100,00% 100,00%
Pregunta §

B 5-Dimrlans

Huevos apk o B

63 2. Coeven slootrénics

E18-anins Rientey

La pregunta precedente permite verificar que, asi como € periddico es el medio mas
utilizado para enterarse, los contribuyentes indican que el Correo electrénico, en todos
los casus, es el medio que sugieren para gue se les comunique sobre temas tributarios,

Esto estarla demostrando el interés de los usuarios por recibir una atencién més

personalizada.
CUADRO 10
Pregunta 10: ¢Qué opinion tienen de los aplicativos utilizados
ini Facil Facil
O
) piiones Agcesibles instalacion Facl ust  actuslizacion
1-8i 25,00% 25,00% 82,50% 82,50%
2-No 50.00% 50.00% 12,50% 12,50%
3-No sabe 25,00% 25,00% 25,00% 25,00%
Total general 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Pregunta 10

Aauesisben

Fg vhshackin

it e

Fie¥ schumkmeitn

Respecto de los aplicativos utitizados, y entrando en un terreno mas relacionado con la
satisfaccion y/o conformidad de los usuarios respecto de ellos, se verifica que un




porcentaje superior al 62 % indica que son de “facil uso” y de “facil actualizacion”,
aunque un bajo porcentaje indica que son “accesibles” o de “facil instalacion”.

Este es un tema que debiera ser analizado con vistas a mejorar este aspecto de la
relacion DGR-Usuarios, atento a lo senalado en el comentarioc a la pregunta
precedente.

CUADRO 1t
Pregunta 11: ¢Existe algin sistema de ayuda en el
caso de dificultades para [a liquidacion

impuestos?

Pregunta 11 Total

1-Si 62,50%
3-No sahe 25,00%
2-No 12,50%
Total general 100,00%

CUADRO 12
Pregunta 12: Para quienes contestaron afirmativamente
la pregunta anterior:
¢De qué forma se lleva a cabo esa ayuda?

Pregunta 12 Total

4-Personalmente 66,67%
5-No sabe 33,33%
Total general 100,00%

Los cuadros precedentes deben analizarse en conjunto y, a su vez, relacionados con
otros referentes a preguntas precedentes.

Ello es asi debido a que si bien un alto porcentaje de las respuestas (62,5 %) indican
gue existe un sistema de ayuda para la liquidacion de impuestos, también un muy alto
porcentaje del orden del 66,7 % sefiala que ese sistema es a través de consultas
personales.

Esto indica que la relacidn entre los funcionarios y asesores de DGR y los usuarios se
lleva a cabo, fundamentalmente, en e! edificio de [a reparticion, y excluye otros medios
de comunicacion, ya indicados como preferidos en el cuadro 9.

CUADRO 13
Pregunta 13: Las respuestas a las consultas,
2son satisfactorias?

Pregunta 13 Total

1-5i, la mayoria de las veces 33,33%
2-Pocas veces 33,33%
4-No sabe 33,33%
Total general 100,00%

En este caso se verifica que la tercera parte de las consultas (que segun se vio,
fundamentalmente son personales) son respondidas satisfactoriamente, en tanto la
misma proporcién de respuestas indica que las respuestas son “pocas veces”
. satisfactorias.



Este cuadro claramente indica la conveniencia de tratar de reconvertir & sistema de
consultas personales en ofro sistema en e que prime una comunicacidn, también
directa entre usuarios y reparticidn, pero a través de medios electronicos.

CUADRO 14
Pregunta 14: ; Qué opinan sobre los distintos aspectos referidos al personal de ia DGR?
- ; Conocimientos ;

Opinion Atencion Técnicos Rapidez
1-Muy buena 12,50%
2-Buena 25,00% 37.50% 12.50%
3-Regular 62 50% 37.50% 50,00%
4-Mala 12,.50%
5-MNo sabe 12, 60% 12,50% 258 00%
Total general 100,00% 100,00% 100,00%

Pregunta 14

Admridn Lo, Thetisny pidie

La percepcidn de los consultados en este tema permite verificar que el concepto que
elios se han formado respecto del personal de DGR es que, si bien asignan a sus
conocimientos técnicos categorias de “muy bueno” v “bueno”, preponderantemente
asignan la categoria de “regular” en los aspectos “atencion” y “rapidez”.

Esto es una sefial gue debe llamar la atencidn, y sobre la cual deberian llevarse a cabo
acciones concretas en beneficio de una mejora en la opinidn de los usuarios respecto
del personal, al menos en 1as cuestiones mas conflictivas.

CUADRO 15
Pregunta 15: ; Gué opinibn tiene sobre distintos aspectos referidos a la DGR?

Encuentra rapidamente ia oficina o el puesto de atencidn

Pregunta 15.a _jTotal
2-A veres 87.50%
3-Munca 12,.50%
Total general 100.00%
Lo guian rapidamente hasta el lugar de atencion
Pregunta 15.b Total
1-Siempre 12,50%
2-A veces 82 50%
F-Nunca 25 00%

Total general 100,00%




Recibe atencion y respuestas satisfactorias

Pregunta 15.c Total

1-Siempre 25,00%
2-A veces 62 50%
3-Nunca 12,50%
Total general 100,00%

Lo atienden cordial y respetuosamente

Pregunta 15.d Total

1-Siempre 37,50%
2-A veces 50,00%
3-Nunca 12,50%
Total general 100,00%

En la serie de preguntas a que alude el conjunto de cuadros precedentes se puede
verificar la importancia relativa de la categoria “a veces”, frente a las restantes, en lo
referente a los temas consultados: si el usuario “encuentra rapido la oficina”, si “lo
guian rapidamente hasta el lugar de atencién”, si “recibe atencién y
respuestas satisfactorias” y si “lo atienden cordial y respetuosamente”.

No obstante eso, hay una proporcion variable de respuestas que indica como respuesta
la opcion “siempre” y, en algunos casos, la opcidn “nunca”, lo cual indica la existencia
de algun tipo de problemas que los usuarios detectan relacionados con las cuestiones
consultadas.
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ANEXO 4

PROYECTO REALIZADO POR UNA CONSULTORA CON PARTICIPACION
DEL PERSONAL DE LA DIRECCION GENERAL DE RENTAS'

PROYECTO: REFORMA INTEGRAL
DE LA DIRECCION GENERAL DE RENTAS

I. BREVE DESCRIPCION DEL PROYECTO.

Principales problemas detectados.

Se consignan seguidamente las principales debilidades institucionales detectadas
en la Direccién General de Rentas de la provincia del Chaco (DGR):

1.

La legislacion impositiva, las normas legales y reglamentarias sobre
procedimientos y las que rigen la organizacion y las actividades del organismo
no estan adecuadamente ordenadas, sistematizadas y actualizadas. El
organismo no esta capacitado para asimilar oportuna y adecuadamente los
cambios operativos y funcionales que pueden provocar ciertas modificaciones
en materia tributaria, derivadas de modificaciones legislativas de fondo o de
acuerdos fiscales entre ios gobiemos provinciales y el gobiemo nacional
actualmente en analisis, negociacién o instrumentacion.

La estructura organica actual no resulta adecuada para satisfacer las
necesidades del organismo y el logro de sus objetivos. Existen diferencias
entre las estructuras formales y las estructuras reales.

Los procedimientos en uso intemamente en la reparticion no estan
adecuadamente nommados y compatibilizados con el funcionamiento de los
sistemas y subsistemas de informacién.

No resulta posible obtener sistematica y rutinariamente informaciéon oportuna y
confiable necesaria para el ejercicio de funciones directivas, ejecutivas, de
coordinacion y de control.

La actividad recaudadora no estd adecuadamente estructurada a partir de
datos suficientes que permmitan programarta, ejecutarla y evaluarla
satisfactoriamente. La aplicacién de sanciones por incumplimientos no es
regular ni sistematica.

La funcion de fiscalizacién no es eficaz ni eficiente.

La infraestructura edilicia del organismo es inadecuada, tanto en su sede
central como en sus receptorias.

El mobiliario y el parque automotor no retinen las condiciones de funcionalidad
y suficiencia requeridas.

1No pudo determinarse fehacientemente |a autoria ni el personal de fa DGR que parlicipd de esle Proyecio. En el soporte magnético al que se accedd
o figura esta informacién, ka fecha de realizacion ni ante quién evertualmente fue presentado. No cbstante, en las reuniones de trabajo huboe personal
nue manifesté conocerlo y haber participado en su efaboracidn.



9. Existen deficiencias en el manejo de los archivos de la documentacion por falta
de actualizacién de normas y procedimientos y por obsolescencia del
equipamiento destinado a eilo.

10.El soporte informatico con que se cuenta (hard y soft) no cubre todas las
necesidades del Organismo ni alcanza todos los procesos relacionados con
sus funciones basicas y de apoyo. No estan claramente estipuladas las
altemnativas posibles en esta materia (manejo auténomo del sistema de
informacién con equipo y personal propios, o contratacion de servicios a ser
suministrados por terceros) ni delimitadas de manera verificable Ilas
responsabilidades en los casos de prestaciones a cargo de terceros. Es
insuficiente el aprovechamiento de los bienes informaticos con que
actualmente se cuenta.

11.No esta normado un régimen que garantice al Organismo la disponibilidad
oportuna de recursos financieros necesarios para ejecutar sus programas de
actividades.

12.La capacitacion administrativa, técnica y profesional del personal no es
organica ni permanente, y ello se traduce en muchos casos en una calificacion
laboral insuficiente para el desempeno de funciones por parte de los agentes
del Organismo. Se carece de un marco normativo organico e integral en
materia de administracion de recursos humanos, carrera administrativa,
incentivos y régimen laboral adecuado a las particularidades de las funciones
propias de un organismo de recaudacion.

13._El sistema de comunicaciones es inadecuado e insuficiente.

14.La politica de comunicaciones de la Direccion General de Rentas con la
poblacién de contribuyentes no es eficaz.

Provecto elaborado. Objetivos perseguidos.

Para superar las debilidades institucionales consignadas en el titulo anterior la
DGR ha confeccionado el presente proyecto cuyo objetivo gltimo es incrementar
los niveles de recaudacion de los gravamenes provinciales para mejorar el
financiamiento de la Administracion provincial.

Los objetivos inmediatos definidos para arribar a ese objetivo final son introducir
reformas al marco nomativo, reestructurar y refuncionalizar la administracion
tributaria y mejorar las comunicaciones con la sociedad a efectos de transformar
su cultura tributaria.

Los objetivos intermedios definidos consecuentemente son:

1. Reformar la legislacion impositiva provincial, contemplando las reformas y
adecuaciones que sean menester en el futuro por cambios normativos U
otros que incidan en la administracion tributaria provincial.

2. Aprobar una nueva estructura organica para la DGR.
3.  Aprobar nuevos manuales de procedimientos.
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12.
13.

Redisefiar, optimizar e integrar ios sistemas de informacion.
Organizar la actividad recaudadora para hacerla mas eficiente.
Reestructurar y refuncionalizar la actividad de fiscalizacion.
Dotar al organismo de infraestructura edilicia adecuada.
Adquirir equipamiento fisico y vehiculos aptos y suficientes.
Mejorar y modernizar los archivos de documentacion.

incorporar los bienes informaticos (hard y soft) necesarios para los sistemas
de informacioén.

Posibiltar a {8 DGR la disponibilidad oportuna de recursos
financieros.Mejorar la capacitacién del personal y el aprovechamiento de los
recursos humanos del organismo.

Mejorar las comunicaciones intemnas y externas.
Mejorar las comunicaciones con la poblacién y la cuitura tributaria social.

Actividades previstas.

Para alcanzar los objetivos perseguidos es necesario desarrollar un conjunto de
actividades, siendo las principales las siguientes:

1.

Relevar la legislacion impositiva vigente (codigos, leyes, decretos y otras
normas) y elaborar propuestas de modificacion y ordenamiento de la misma,
con especial inclusion de normas que posibiliten cambios previsibles en la
administracion tributaria. Elaborar un Informe sobre las adecuaciones que
seran necesarias en materia de legislacion y administracion tributaria de la
Provincia dei Chaco como consecuencia del Pacto Federal para el Empleo,
la Produccién y el Crecimiento, del nuevo régimen de coparticipacion federal
{(con base en los proyectos que se encuentren disponibles al momento de
confeccionar el Informe) y de distintas hipotesis de reasignacion de
competencias impositivas entre [a Nacion y las provincias.

Relevar las normas aprobatorias de la estructura organizativa de la DGR
(organizacion formal), determinar el grado de correspondencia de |a misma
con la situacion de hecho (organizacion real) identificando los desvios que se
registran, y proponer una nueva estructura administrativa con base en un
modelo adecuado a los objetivos perseguidos.

Elaborar manuales de procedimientos, y definir formularios, circuitos y
secuencias administrativas.

Disefiar el sistema integral de procesamiento de datos del organismo y de los
diferentes subsistemas, y la modalidad de operatoria del mismo conforme
con el modelo que determinen las autoridades de la DGR.

Definir e implementar procesos, bases de datos, registros, categorizaciones,
mecanismos de cobranza y oftras funciones relacionadas las actividades de
recaudacion, para evaluar sus resultados en forma rutinaria, y para aplicar



10.

11.

12.

13.

14.

sistematicamente los mecanismos sancionatorios en casos de
incumplimiento.

Desarrollar sistemas y programas que impliguen un mejoramiento sustancial
de las actividades de fiscalizacién y de contro! que ejecuta el organismo.

Superar las deficiencias de infraestructura y ambientales que existen
actualmente, para permitir la adaptacion y el crecimiento del equipamiento
edilicio dei organismo a la evolucion previsible de sus actividades.

Elaborar propuestas en materia de mobiliario, equipamiento fisico e
instalaciones, en consonancia con la remodelacion ediicia y la
reestructuracion organica y funcional del organismo, y confeccionar la
documentacién necesaria para las pertinentes adquisiciones.

Proponer las innovaciones fisicas y normativas y las adquisiciones en
materia de archivos de documentacion (mobiliario, equipos, tecnologia,
localizacién espacial), previendo el volumen de material a procesar en el
mediano plazo. Elaborar toda la documentacidn necesaria para ejecutar tales

actividades.

Relevar los bienes informaticos con que cuenta el organismo (hard y soft) y .
detemminar el equipamiento complementaric (hard y soft) que debera
adquirirse e instalarse para permitir el funcionamiento satisfactorio de los -
sistemas de informacién del organismo, acordes con la tecnologia disponibie
y que permitan un desarrolio informatico modular y reusable, adaptable a los
cambios que se dispongan en el futuro en materia impositiva o en las
actividades a cargo de la DGR y compatible en la medida de lo posible con
otros sistemas de informacién financiera o fiscal de la administracion
provincial, de organismos nacionales o de otras provincias. Confeccionar !a
documentacion necesarna para las adquisiciones, previendo el adiestramiento ™
del personal del organismo y la participacién de consultores extemos en el
proceso de adjudicacion, instalacion y prueba de los equipos. Desarroltar los
programas especiales que sean menester para el 6ptimo aprovechamiento
del equipamiento informatico.

Elaborar un proyecto de normas relacionadas con el suministro de recursos
financieros al organismo en cantidad y oportunidades compatibles con sus
programas de actividades, que contemple la autonomia decisional para el
uso de tales recursos, a fin de asegurar el cumplimiento de las actividades
programadas y las consiguientes recaudaciones fiscales.

Identificar las necesidades de capacitacion inmediata del personal del
organismo. Disefiar cursos y talleres para el suministro de esa capacitacion.
Proyectar las normas para la organizacion y el funcionamiento de una oficina
permanente de capacitacion del personal.

Definir un sistema de comunicaciones eficaz y eficiente a adquirir e instalar
en las diferentes dependencias del organismo.

Proyectar nomas relacionadas con el suministro adecuado y oportuno de



informacion a los contribuyentes. Elaborar programas de comunicacion con la
sociedad orientados a la formacién de una conciencia ciudadana que
considere socialmente valioso el cumplimiento de |las obligaciones fiscales.

Eiecucion del proyecto. Organizacion. Plazo y costo estimados. Financiamiento.

Sera organismo gubernamental ejecutor del proyecto la Direccion General de
Rentas de la provincia del Chaco, y como tal debera coordinar la implementacion
del mismo y controlar el cumplimiento de las actividades consignadas en el titulo
anterior.

Con esa finalidad, y para el ejercicio de funciones de supervision y control de la
ejecucion del proyecto, se constituiran comités especificos y se habilitara una

gerencia especifica.

El plazo de ejecucion del proyecto ha sido estimado en treinta (30) meses a partir
de la aprobacion del proyecto (6 meses hasta la firma del contrato con la Firma
Consultora y 24 meses las actividades conjuntas con la Consultora), conforme con
el cronograma tentativo discriminado por actividades confeccionado a esos
efectos.

El costo del proyecto ha sido estimado en $ 3.280.000, segun el presupuesto
sintético que figura a continuacion:

Costo del proyecto.

Actividades de consultoria: 3 1,510,000
Consultores individuales $ 180,000
Firma consuitora $ 1,330,000
Adquisiciones: $ 1,540,000
Bienes informaticos 3 850,000
Mobiliario y equipos de comunicaciones 3 450,000
Automotores $ 240,000
Gastos operativos y otros. 3 230,000
Camparias de informacion y cultura tributana 3 200,000
Otros gastos $ 30,000
Total $ 3,280,000

Fuentes de fondos.

Financiamiento extemo (75% del costo total): U$S 2,460,000.
Aporte de contrapartida provincial (25% del costo total): $ 820,000.




Se solicita la asignacion de financiamiento por el Banco Internacional de
Reconstruccién y Fomento por una suma igual al 75% del costo total del proyecto
[es decir dos millones cuatrocientos sesenta mil dolares estadounidenses (U$S
2,460,000)], en el marco de! Programa de Desarrollo Provincial (PDP).



Il. DATOS DEL ENTE EJECUTOR.

Datos del organismo ejecutor.

Ei organismo ejecutor del proyecto sera la Direccion General de Rentas de la
Provincia del Chaco, y en tal caracter coordinara las actividades necesarias para
implementar el proyecto.

Se especifican seguidamente ios datos basicos del ente ejecutor:

a) Denominacion legal:
Direccion General de Rentas.

b) Domicilio:
La sede central de la Direccion General de Rentas esta en la Avenida 9 de Julio
N° 440 — Resistencia, Chaco. CP 3500.

c) Dependencia Jerarquica:

La Direccidn General de Rentas es una entidad descentralizada que depende
directamente del Ministerio de Economia, Obras y Servicios Publicos segun lo
dispuesto por el articulo 5° de su Ley orgénica (Ley 330, texto vigente).

d) Recursos Financieros:

Los recursos financieros de la Direccion General de Rentas son los que le asigna
anualmente el presupuesto general de la provincia.

Estadistica seglin presupuesto ejecutado (en miles de pesos):

Afio 1995 Ario 1996 Ao 1997
Gastos en personal 9.300,0 7.410,0 8.560,0
- Personal permanente 8.450,0 7.160,0 8.306,4
- Personal temporario 203,0 0,0 0,0
- Servicios extraordinarios 400,0 50,0 53,5
- Asignaciones familiares 150,0 200,0 180,65
- Asist. Social al personal 2,0 0,0 19,6
- Benef, y compensac. 95,0 00 0,0
Bienes de consumo y Gtos.
no personales 3.165,3 1.800,0 0,0
- Bienes de Consumo 235,0 300,0 126,8
- Gtos. no personales (1) 2.930,3 1.600,0 2.337,6
Erogaciones de Capital 20,0 50,0 125,3
Inversion real 20,0 0,0 0,0

Magquinas y equipos 20.0 0.0 1253



(1)

- Infformatica y Sistemas 144 6

- Comisiones y Gastos Bancarios 9858
- Fotocopias y procesamiento 2721
- Viaticos 3455
- Otros varios 589,6

23376

e) Antecedentes Legales:

La organizacion, el funcionamiento y las competencias de las autoridades de la
Direccion General de Rentas estan determinadas por la Ley organica namero
330" (texto vigente) y por el decreto 1197/86".

Las competencias de la Direccion General de Rentas como o6rgano de
administracion tributaria de la Provincia del Chaco también estan consagradas por
el Codigo Tributario, articulo 2° y disposiciones concordantes.

Asimismo son de aplicacién para la Direccidon General de Rentas la Ley de
Contabilidad (que a su vez contiene el régimen de contrataciones de la provincia),
el Cédigo de Procedimientos Administrativos y las demas normas legales que
rigen de manera general para los organismos integrantes de la Administracion
Publica de la Provincia del Chaco.

“ver fotocopia en el anexo | del presente documento.

f) Objeto y funciones:

ta misidon de la Direccion General de Rentas aparece consagrada en las
siguientes normas:

Codigo Tributario, articulo 2°

La Direccion General de Rentas tendra a su cargo, con sujecion a su Ley
organica, este Cédigo y demés Leyes y Disposiciones respectivas, la aplicacion,
determinacion, percepcion y fiscalizacion de los impuestos, tasas y contribuciones.
La Direccién sera parte en todos 1os procedimientos contenciosos administrativos
relacionados con la materia impositiva, debiéndosele dar intervencion bajo pena
de nulidad, en todo asunto que se tramita ante la Administracion o la Justicia.

Ley 330 (texto vigente), articulo 2°

La Direccion General de Rentas tendra a su cargo, con sujecion a !as leyes y
disposiciones respectivas, la aplicacion, determinacion, percepcion y fiscalizacion
de todos los gravamenes provinciales, salvo expresa disposicion en contrario.

Ley 330 (texto vigente), articulo 3%

El Poder Ejecutivo podra encomendar también a la Direccion General de Rentas,
la percepcién y fiscalizacion de los recursos a que la provincia tenga derecho por
convenios celebrados con la Nacién, provincias yfo municipalidades.

Ley 330 ({texto vigente), articulo 4°:

Para el ejercicio de su mision, la Direccidn General de Rentas cumplira las
siguientes funciones:

Las que determinen el Codigo Tributario, leyes y decretos impositivos y la
presente.




Resolver toda cuestion que eventualmente se motive por la aplicacion ©
interpretacion de las leyes tributarias y sus decretos reglamentarios.

@) Estructura.

En materia de organizacion, la Ley 330 determina que la Direccion General de
Rentas estara a cargo de un Director General, cuyos requisitos,
incompatibilidades, estabilidad, funciones, atribuciones y deberes estan
especificados en la misma Ley. Dicha ley establece que estara secundado por un
Subdirector General (articulos 7° y siguientes).

La estructura organico funcional de la Direccion General de Rentas fue aprobada

por el decreto 1197/86.

Breve detalle del personal.
La dotacion efectiva de personal de la DGR es de 260 agentes de acuerdo al

siguiente detalle:

- Personal permanente:. 258
- Personal transitorio: 1
- Personal adscripto: 1

Ef desarrollo del proyecto contara con la participacion del personal que segun los
cargos jerarquicos que ocupan, se detallan seguidamente:

Director General

Sub-Director General

Director de Asuntos Técnicos

Director de Fiscalizacion

Director de Tributos

Director de Recaudacion y Procesamientos

Director de Administracion

Asesoria Técnica y Juridica

Encargado Area Gestion de Cobros

Encargado Area Sistema Integral de Rec. y Control de G.Cont.

® ¢ 9 & & & & & & 0 & & 0 B & & & 8 & ° * ° 0

Jefe Dpto.
Jefe Dpto.
Jefe Dpto.
Jefe Dpto.
Jefe Dpto.
Jefe Dpto.
Jefe Dpto.
Jefe Dpto.
Jefe Dpto.
Jefe Dpto.
Jefe Dpto.
Jefe Dpto.
Jefe Dpto.
Jefe Dpto.

Tesoreria
Presupuesto
Compras y Servicios
Sellos

Inmobiliario

Otros Gravamenes
ingresos Brutos
Convenio Multilateral
Agentes de Retencidn
Fiscalizacién Intema
Fiscalizacion Exterma
l.egal

Andlisis Fiscal
Secretaria Técnica



Jefe Dpto. Organizacion y Métodos
Jefe Dpto. Recaudaciones

Jefe Dpto.- Procesamiento

Jefe Dpto. Liquidaciones

Jefe Dpto. Mesa Entradas y Salidas
Jefe Dpto. Personal

Jefe Dpto. Receptorias y Delegaciones
Jefe Dpto. Auditoria

Encargado de Puestos Limitrofes.

h) Experiencia institucional.

La Direccion General de Rentas tiene experiencia institucional en la formulacion y
ejecucion de proyectos con financiamiento intemacional en el marco del Programa
de Saneamiento Financiero y Desarrollo Econdmico de las Provincias Argentinas
(PSFyDEPA).

Los proyectos foormulados y ejecutados por la Direccion General de Rentas en ese
marco fueron:

Proyecto 03/011, Fortalecimiento Institucional de la Direccion General de Rentas,
Costo total $ 156,560, con financiamiento del Banco Interamericano de Desarrolio
(BID) por U$S 124,773

Proyecto 03/012, Sistema Integral de Recaudacion y Control de Grandes
Contribuyentes, Costo total § 1,234622, con financiamiento del Banco
Internacional de Reconstruccién y Fomento (BIRF) por U$S 912,999.

También la Direccién General de Rentas fue beneficiaria de un proyecto
multiprovincial ejecutado con financiamiento del PSFyDEPA para el
funcionamiento del Convenio SICOM. La cuota parte de ese proyecto
correspondiente a la provincia del Chaco fue identificada como proyecto 03/021,
con un costo de $ 3,614 totalmente financiado por el BIRF.

i} Vinculaciones con otros proyectos.
El presente proyecto de Fortalecimiento Institucional de la Direccién General de

Rentas tiene vinculacion directa con los tres proyectos consignados en el titulo
anterior, y ademas con el proyecto 03/001 del PSFyDEPA - Sistema de
Informacién Territorial.

El organismo ejecutor del proyecto 03/001 del PSFyDEPA es la Direccion de
Catastro de la Provincia del Chaco. El costo de ese proyecto es $ 1,432,278 y el
financiamiento del BIRF fue de U$S 824,505. Este proyecto ha sido ejecutado en
forma practicamente total a fa fecha.



lll. DIAGNOSTICO Y JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Introduccion.

El producto Bruto Geografico de la Provincia del Chaco para el afio 1.996 (ultimo
dato disponible) asciende a $3.153.260.358,00 , desagregado de la siguiente

manera:
Concepto

Agropec.,Silvic.,Caza y Pesca
Explotacion de Minas y Canteras

Industrias Manufactureras
Electricidad, Gas y Agua
Construcciones
Comercio, Restaurantes y

Transporte, Almacenam. y Comunicaciones
Estab. Financieros, Seguros y B. inmuebles
Servicios Comunales, Soc. y Personales

Totales

Hoteles

importe Porcentaje
442 126 977 14,10
2.980.053 0,10
272.585612 8,60
69.561.420 2,20
77675779 2,50
621.053.634 19,70
177.961.206 5,60
575.398.254 18,20
913.917.603 29,00
3.153.260.538 100,00

Fuente: Direccion de Estadistica y Censos de la Provincia del Chaco

Exportaciones: Para el afio 1.996, fueron de $ 427.200.000 clasificadas de la

siguiente manera:

- Produccién Primaria
- Manufactura de origen agropecuario
- Manufactura de origen industnal

Recaudacion anual — Direccion General de Rentas.

88,10%
10,20%
1.70%

El cuadro registra la recaudacion obtenida por la Direccion General de Rentas en
el periodo 1993-1997 por la totalidad de los tributos de cuya administracion es
legalmente responsable, en pesos corrientes:

— Recaudaciones DGR provincia del Chaco afios 1993 a 1997-

Rubros 1993 1994 1995 1986 1987

Imp ingr brut 46,846,148 54,934,831 71,338,525 69,706,185 76,485,411
Ley 3565 4684615 5493483 5672753 6,044,781 6,830,156
Imp sellos 10,656,199 10,529,106 9,467,397 7,778,808 6,973,792
Imp inmobil 1,738,317 2,087,934 2,756,742 3,241,628 3,400,481

F salud publ 3,910,928 3,889,663 3,829,800 3,966,748 4,339,592
Otros 3776218 _4.465643 5,313,067 _7,146,859 8,391,886
Total 71,612,425 81,400,660 98,378,274 97.885.009 106,421,318

Distribucion Demografica: Por departamento provincial, segun datos del afio 1.996




(estimados por el INDEC)

Almirante Brown 21.126
Bermejo 23.050
Comandante Femandez 83.663
Chacabuco 24.209
2 de Abril 8.710
12 de Octubre 16.678
Fray J. Sta. Maria de Oro 12.261
General Belgrano 10.186
General Donovan 12.048
General Guemes 47.380
Independencia 19.605
Libertad 9682
Lib. Gral. San Martin 48.195
Maipu 26.985
Mayor L. J. Fontana 52.163
9 de Julio 26.161
O'Higgins 22.476
Pte. De la Plaza 10.725
1° de Mayo 7.138
Quitilipi 31.565
San Femando 339.085
San Lorenzo 13.409
Sgto. Cabral 13.398
Tapenaga 3.404
25 de Mayo 24 096
Total 907.388

La produccion primaria a su vez es altamente vulnerable con respecto a factores
climaticos o de mercado, que recurrentemente ocasionan estados de crisis en el
sector con fuertes repercusiones en las restantes actividades y en la cadena de
pagos.

Esa caracterizacion incide significativamente en los resuitados de la accion
recaudadora provincial y afecta su previsibilidad, ain cuando ef impuesto sobre los
ingresos brutos no grava la produccién agropecuaria y forestal.

Por otra parte una proporcién importante de los ingresos tributarios de jurisdiccion
provincial proviene de la aplicacién del impuesto sobre los ingresos brutos a
actividades de empresas con sede fuera del territorio provincial y para las que rige
gse tributo con la modalidad determinada por el Convenio Muitilateral.

Los mecanismos de recaudacion propios del Convenio Multilateral operan
satisfactoriamente.

Diferentes son las situaciones que se registran con relacion a otros contribuyentes
del impuesto sobre los ingresos brutos y a la administracién de otros impuestos
provinciales, para los que es menester lograr importantes mejoras en los sistemas
de informacién y en los proceses de fiscalizacion y recaudacion.

La actual conduccién de la Direccion General de Rentas, en cumplimiento del
programa de gobiemo en materia de administracion tributaria y recaudaciones, ha



elaborado y ejecutado parcialmente un plan de fortalecimiento institucional del
organismo, apoyado en los siguientes pilares fundamentales:

Capacitacion del personal e incremento del rendimiento.

Informatizacion integral.

Intensificacidn de la fiscalizacion y el control,

Fuerte apoyo a la oficina de gestion de cobro.

Mejoras en materia de comunicaciones, mobiliario, medios de transporte e
infraestructura.

Aumento de la capacidad operativa de las receptorias y de los puestos de
control en los puntos limitrofes con otras provincias.

Mejoramiento de la atencion al publico y de las comunicaciones con los
contribuyentes y con la poblacion.

Han sido adoptadas diferentes decisiones orientadas al logro de esos propdsitos,
en la medida en que los recursos financieros y técnicos del ente recaudador lo

permitio.
A titulo ejemplificativo cabe consignar las siguientes acciones realizadas o en
marcha:

Programa de capacitacion de todo el personal, mediante curscs especificos a
desarrollar durante el afio 1998 con temarios sobre asuntos impositivos y de
uso de herramientas informaticas.

1. Cursos especificos segin plan 1998 para la DGR, a dictarse en ia

UNNE, UTN, ECOM CHACO S.A., CPCE y FACPCE, segun los siguientes

temarios:

Utilitarios para uso en PC’s (Window 95, Exel, Word, Acces, etc.)

Impuesto sobre los Ingresos Brutos, Convenio Multilateral, Agentes de

Retencion y percepcion.

Impuestos Nacionales.

Procedimientos de Fiscaiizacion.

llicitos Tributarios.

Determinaciones de Oficio.

Contabilidad Publica.

2. Cursos segun programa del Gobiemo Provincial, Subsecretaria de

Organizacion Administrativa y Programas Especiales, a desarrollarse para

la administracion publica en general y adecuados para la DGR, referidos

especificamente a Atencion al Pdblico y Utilitarios para uso en PC's

(Window 85, Exel, Word, Acces, etc.).
Reactivacion del sistema de informacion para grandes contribuyentes (DGR
2000), y contratacion de asistencia técnica para su mantenimiento y
actualizacién, con lo cual se ampliara él numero de contribuyentes locales con
domicilio en Resistencia y zona de influencia, sujetos al control del sistema,
que antes de la adecuacion contaba con 333 contribuyentes en su Orbita,
elevando ese numero en la actualidad a 723 contribuyentes. Asi mismo, los
ajustes al sistema permitiran intimar en tiempo y forma la faita de pago y
presentacion de la Declaracion Jurada, confeccionando simultaneamente el
sumario por infraccién a los deberes formales.
A efectos de mejorar la comunicacién entre la DGR y sus Receptorias se han



adquirido e instalado en cada una de ellas modemos equipos de teléfonos con
fax con bloqueadores bajo la responsabilidad del encargado de la receptoria.

« Ampliacién del convenio con PROVINCANJE SA para implementar el sistema
de organizacién, verificacion y control (OVC) de contribuyentes del convenio
multilateral para el impuesto sobre los ingresos brutos.

» Implementacion del sistema de imputaciones con procesamiento de los pagos
e informacion que ingresa a través del Nuevo Banco del Chaco SA.

» Procesamiento en tiempo real del régimen de facilidades de pago Ley 4461
mediante la incorporacién de equipamiento y personal de la empresa ECOM
CHACO SA.

« Fiscalizacién en receptorias del interior de la Provincia mediante la asignacion
de un cupo de contribuyentes de cada iocalidad previa seleccion de un padréon
por categorias a quienes se efectiian controles de pagos y visitas domiciliarias
para control de datos. Estas oficinas no venian desarrollando dichas funciones.

Habiendo el gobierno provincial suscripto el convenio subsidiario que permite

obtener financiamiento extemno para proyectos provinciales en el marco del

Programa de Desarrolio Provincial, la Direccion General de Rentas ha considerado

que sus iniciativas, cuando estdn condicionadas en su materializacién por la

disponibilidad de recursos propios, pueden ser objeto de una mas pronta
concrecién si se canalizan a través de dicho Programa.

Ademas de la posibilidad de obtener financiamiento externo, con ello se logra

articular tales iniciativas en un proyecto integrador que relaciona actividades y

resultados y que responde a las mas actuales concepciones en materia de

transformacién del sector publico en forma compatibilizada con los lineamientos
que en esa materia han determinado las actuales autoridades superiores del
gobiemo provincial.

DIAGNOSTICO DE LA DIRECCION GENERAL DE RENTAS.

A. ESTRUCTURA Y ORGANIZACION ADMINISTRATIVA.

1.Dependencia y funciones.

La DGR es una entidad descentralizada que depende directamente del Ministerio
de Economia Obras y Servicios PUblicos segun lo establecido por el Articulo 5° de
su Ley organica (Ley 330 - Texto vigente). Dentro de la estructura organica del
Estado Provincial también tiene dependencia funcional de la Subsecretaria de
Hacienda, quien establece las pautas sobre los presupuestos de gastos y recursos
de! organismo y la administracion financiera.

El articulo 2° de la Ley organica de la Direccion General de Rentas numero 330
(texto vigente) establece que ese organismo “tiene a su cargo, con sujecion a las
leyes y disposiciones respectivas, la aplicacion, determinacion, percepcion y
fiscalizacion de todos los gravamenes provinciales”. La Direccion General de
Rentas estd a cargo de un Director General cuyas competencias y
responsabilidades estan especificadas en la misma Ley organica, y en particular
en su articulo 12 cuyas disposiciones se sintetizan seguidamente:



Dirigir las actividades administrativas e impositivas de la Direccién General de
Rentas.

Dictar reglamentos intemmos, creando, sustituyendo o suprimiendo funciones.
Determinar y percibir ingresos tributarios.

Ejercer la jurisdiccién administrativa, resolviendo cuestiones vinculadas con la
percepcion de tributos y la admisibilidad de recursos y demandas.

Responder consultas especificas de los contribuyentes.

Impartir instrucciones generales y especiales a los sujetos obligados al
cumplimiento de deberes fiscales.

Confeccionar y remitir anualmente al Ministerio de Economia el proyecto de
presupuesto de gastos de la Direccion General de Rentas.

Disponer la utilizacion de los fondos asignados al organismo, con ajuste a las
normas legales sobre administracion financiera.

El Director General representa a la Direccion General ante los poderes publicos,
los responsables y terceros, y es secundado en sus funciones por un Subdirector
General, quien puede reemplazarlo en el ejercicio de todos sus deberes y
atribuciones en caso de ausencia o impedimento.

2. Estructura organizativa de la Direccién General de Rentas.

El nivel de conduccion superior de la Direccion General de Rentas esta a cargo,
como quedo expresado, del Director General y del Subdirector General.

De la conduccién superior dependen cinco areas con nivel de Direccion y otras
con nivel de Departamento, como puede verse en el organigrama aprobado por el
decreto 1197/86.

Las areas con nivel de Direccion son:

+ La Direccién de Tributos

La Direccién de Fiscalizacién

La Direccién de Recaudacién y Procesamiento

La Direccién de Asuntos Técnicos

La Direccion de Administracion.

Las areas con nivel de Departamento que dependen directamente de la
conduccidn superior son:

El Departamento de Auditoria

El Departamento de Personal

El Departamento de Receptorias y Delegaciones

El Departamento Mesa de Entradas y Salidas.

Nota: En la siguiente pagina se presenta el organigrama vigente del
organismo.
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En uso de sus atribuciones, el titular de la Direccién General de Rentas habilitd las
siguientes areas bajo su dependencia directa:

« Asesoria Juridica.

« (Oficina de Gestién de Cobros.

« Area Sistema de Grandes Contribuyentes (DGR 2,000).

e Area Puestos de Control Limitrofes.

Las disposiciones del mencionado decreto referidas a organizacion, mision y
funciones de la Direccion General de Rentas se encuentran desactualizadas y no
reflejan cambios que fueron teniendo lugar desde el afio en que se dicto ese
decreto en las distintas areas operativas. Esa desactualizacion normativa, y la
coexistencia de una organizacién informal superpuesta a la formal, entorpecen
significativamente ias comunicaciones organicas, y generan comunicaciones no
organicas como modalidad usual de informacion, provocando dificultades
derivadas de los diferentes y cambiantes criterios que caracterizan a estas ultimas.
Este fendmeno se ve particularmente agravado por el caracter insuficiente e
inadecuado de los medios de comunicacién con que cuenta la Direccion General
de Rentas.

Si bien en todas las areas del organismo existe equipamiento informatico (hard y
soft), el mismo no se encuentra utilizado eficientemente.

Asi también los Recursos humanos de los distintos sectores son insuficiente, para
el desarrollo de nuevas actividades produciéndose |la desatencion de tareas que
son de importancia.

Segun La ley Organica del Organismo la reglamentacion e interpretacion de las
normas tributarias se encuentran a cargo del Director General exclusivamente,
habiendo existido delegacion de atribuciones para actuar en caracter de Juez
Administrativo y Aplicacion del régimen disciplinario vigente en los Directores de
Area

3. Manuales de Misiones y Funciones:

£l Manual de Misiones y Funciones de la DGR fue aprobado por Decreto N°
1197/86. Esta norma se halla desactualizada considerando las stcesivas
modificaciones o asignacién de funciones que en el transcurso del tiempo se
fueron produciendo en cada sector de la organizacion. La Direccion General en
virtud de las atribuciones emergentes de su Ley Organica asigna funciones segun
los requerimientos o decisiones que sobre la materia tributaria sean necesanas
estableciendo de manera complementaria las misiones respectivas, para tal caso
se dictan instrumentos denominados Resoluciones Administrativas vy
Disposiciones Generales. Esta mecanica de redaccion produce la coexistencia del
Manual de Misiones y Funciones y Normas complementarias.

La Dotacion asignada a cada sector se realiza por instrumento dictado por el
Director General {Disposicion General).

El control en los puestos limitrofes no se halla previsto en el manual de misiones y
funciones, originariamente era de competencia de la Direccion de Fiscalizacion
que posteriormente fue delegada a la Direccion de Tributos y en la actualidad esta
funcién depende directamente de la Direccion General.



Las Funciones de administracion y control referida a los agentes de percepcion,
figura creada en 1994, no se hallan previstas en dicho manual, actualmente se
encuentran a cargo de un sector del Dpto. Fiscalizacion Externa, asignadas por
Disposicion General.

4. Grado de Descentralizacion:

La DGR cuenta con una casa central y once (11) receptorias con personal

dependiente del propio organismo, diez (10) de las cuales se encuentran en el

interior de la Pcia. del Chaco, coincidiendo con ias localidades mas importantes en

cuanto a poblacién y actividad econémica, y una (1) en Capital Federal.

Las funciones que cumplen las receptorias se resumen de acuerdo a o siguiente:

« Atender las consultas que realicen los contribuyentes y/o responsables sobre
los impuestos que son de competencia de la DGR, en la medida que las
mismas no requieran dictamen.

« FEfectuar el expendio de valores fiscales y formularios.

¢ Practicar liquidaciones de impuestos y sus accesorios.

« Intervenir en los expedientes judiciales que ingresen para la liquidacion de los
gravamenes pertinentes.

e Actuar de acuerdo a las instrucciones que en materia de control de
contribuyentes de la localidad le imparta la Direccion General.

Para los gastos de funcionamiento se afecta una Caja Chica a cada una de las

receptorias.

Esta descentralizacion no permite satisfacer en tiempo oportuno la demanda de

jos contribuyentes y/o responsables radicados en las localidades donde funcionan

las receptorias en l0s siguientes aspectos:

« Constancias de Libre Deuda.

Constancias de Exenciones.

Constancia de No Retencién o Percepcion.

Facilidades de Pagos.

Estados de Deudas sobre distintos impuestos.

e Aplicacion de multas.

Los encargados de las Receptorias dependen jerarquicamente del Dpto.

Receptorias y Delegaciones y ocupan cargos a los que las normas escalafonarias

provinciales no asignan una jerarguia especifica compatibie con su rol.

Las Receptorias no cuentan, entre otras razones, con movilidad propia.

Recientemente, en todas las receptorias se incorporaron equipos de

comunicaciones consistentes en telefono y fax.

En las localidades donde no existen Receptorias, la DGR a suscripto convenios

con las municipalidades para que estas atiendan la venta de valores fiscales y

expendio de certificados de comercializacion de cueros. En algunos casos el

accionar comprende ademnas la entrega o distribucion de DDJJ o formularios

destinados a los sujetos que se radican en las localidades bajo el ambito del

municipio. Dichos convenios prevén intercambio de informacion referida a altas,

bajas y cambios producidos en los padrones del municipio. También esta prevista

la ampliacién de dichos convenios con municipios donde funcionan receptorias,



solamente relacionados con el intercambio de informacion.

5. Manuales de procedimiento.

La Direccion General de Rentas carece de procedimientos administrativos
debidamente normados, documentados, racionalizados y de caracter general que
abarquen todas sus actividades y su relacion con los contribuyentes y con otros
entes responsables de las recaudaciones.

La carencia de procedimientos precisos muchas veces genera una sobrecarga de
trabajo y requiere que la conduccién superior dedique tiempo y esfuerzos en la
resolucion de casos aisladamente considerados, lo que ademas condiciona la
necesaria equidad y uniformidad de trato.

Se han redactado normas relacionados a procedimientos a aplicar en ciertas
actividades especificas, entre las que se detallan:

En los Regimenes de facilidades de pago se dictan circulares para los distintos
sectores estableciendo los roles que deben cumplir y el circuito de la
documentacion.
Verificacion de crédito en concursos y quiebras.
Procedimientos intemos del Area Grandes Contribuyentes (DGR-2000), como
ser: incorporacion contribuyentes al 'Padrén de Grandes Contribuyentes’,
Presentacion de Declaracion Jurada, Pago de Tributos, Rendicion del Ente
Recaudador, Procedimiento de intimacion de Grandes Contribuyentes y Baja
de Grandes Contribuyentes. Se han detectado que dichos procedimientos no
siempre se cumplen sobre todo en su relacion con otros sectores y con el ente
recaudador.
En materia de sanciones por falta de cumplimiento a los deberes formales,
existen instrucciones escritas respecto de la modalidad de sustanciacion de los
sumarios administrativos, los cuales se inician con el acta de inspeccion, o con
la intimacidn por los sectores especificos de control.
Para la ejecucidon de los programas de fiscalizacién domiciliaria, el area
especifica (Direccion de Fiscalizacién), con la participacion de la Direccion de
Asuntos Técnicos, elaboran normas a ser cumplidas en los procedimientos, los
cuales se direccionan para cada objetivo en particular, a saber. inspecciones
integrales, relevamiento de cumplimiento de las obligaciones formales e
intimacién de periodos incumplidos o al reclamo de deudas determinadas por
el Organismo para su recupero inmediato (cobranza).
Tramites iniciados por el contribuyentes como ser:

a) Solicitud de Certificado de Libre Deuda,

b) Solicitud de devolucion de saldos a favor del contribuyente,

c) Otorgamiento de la CUIT en iniciacion de actividades,

d) Solicitud de ‘Cese total de actividades’ o ‘Cese de alguna activi-

dad en particular.

Si bien estos procedimientos estan debidamente normados, el permanente
retraso en la informacién referida a las presentaciones y pagos, dificultan el



cumplimiento de los mismos lo cual obliga a los funcionarios a tomar
decisiones sin el respaldo de informacién oportuna y confiable, amén de los
inconvenientes que genera con los contribuyentes.

La ausencia de procedimientos se hace mas notoria en:

e Falta de instructivos de uso de los sistemas informatico. Si bien existe la
documentacion técnica de los sistemas, estos carecen de un sistema de ayuda
en pantalla y manuales instructivos de uso para el personal sin formacion
técnica en sistema.

« Falta de procedimiento y asignacion responsabilidades en el control de
cumplimiento de los contribuyentes (verificacion sistematica de padrones,
cumplimiento de planes de pagos).

¢ La emisién de intimaciones no es automatica ni estd basada en un sistema ©
en programas gue permitan el control de las diferentes etapas relacionadas
con su cumplimiento y su seguimiento.

e En io referido a las rendiciones del ente recaudador (Nuevo Banco del Chaco
S.A)) y su control posterior.

« Falta de procedimiento para el control de la venta y custodia de stock de
valores fiscales.

« No cuenta el organismo con un sistema computarizado de seguimiento y
localizacién de actuaciones y expedientes administrativos e impositivos.

Las dificuitades administrativas de {a Direccion General de Rentas en los procesos

de intimacién provocan un alargamiento de los plazos de cobro no controlados por

el organismo. Esto refuerza en los contribuyentes una apreciacion de poca
eficiencia en el control de los impuestos, con el consecuente incremento en la
intencion de evasion.

En sintesis no existen procedimientos claramente definidos dentro de la Direccion

General de Rentas, ni un manual que los unifique. Algunas mejoras en los

procedimientos que surgen por iniciativas individuales de empleados tienen como

objetivo final el mejoramiento del sector propio y en general no toman en cuenta
una solucion integral para toda la Direccién.

En el manual de misién y funciones no se halla determinada con claridad el area

encargada de la elaboracion de normas sobre procedimientos e instructivos, sin

embargo, de manera difusa existen pautas a ser cumplidas sobre el particular por
el Departamento Secretaria Técnica, previendose que el Departamento

Organizacion y Métodos interviene solo en los circuitos relacionados con los

sistemas informaticos aplicados, ambos sectores dependientes de la Direccion de

Asuntos Tecnicos.

6. Funcién de Seguridad en General.

Para los sistemas informaticos (Ing. Brutos, Inmobiliario, Planes de facilidades,
etc.), en lo que respecta al mantenimiento de los padrones de contribuyentes y el
ingreso de los pagos se manejan claves de acceso personales otorgadas por
ECOM CHACO S.A. a solicitud del organismo a los responsables de dicha
actividad. Ademas existen claves de acceso comun para aquellos agentes del
organismo que por su funcién deben efectuar consultas referidas a la actividad de



los contribuyentes (estado de su cuenta corriente, planes de facilidades de pagos,
moratorias, periodos involucrados en los mismos, etc.).

Estas claves de seguridad no se actualizan de acuerdo a los cambios que se
producen en las funciones de los agentes lo cual produce incertidumbre de
acuerdo a la utilizaciéon cormrecta de las mismas. Esta situacion se produce como
consecuencia de [a carencia de un Administrador de Seguridad en el area de
sistemas.

Los equipos con utilitarios dedicados a la funcién administrativa (hoja de calculo,
textos, etc.) no cuentan con claves de seguridad, lo gue puede provocar
inconvenientes en la seguridad de los archivos.

En materia de fiscalizacion los programas se elaboran segun una previa seleccion
de contribuyentes a ser verificados, la cual es asignada a los supervisores, no
existiendo un programa de seguridad que garantice la reserva absoluta de los
casos seleccionados.

La informacién referida a terceros de acuerdo a lo estipulado por el articuio 95 del
Caédigo Tributario Provincial es considerada secreto fiscal, no existe un programa
de validacion de los datos obtenidos, dependiendo de la importancia que le
asigne el organismo a la misma se efectua su verificacion.

Respecto de los bienes existe una oficina de Patrimonio que realiza el inventario y
control de los bienes de la reparticién, no teniendo el control la periodicidad
adecuada para constatar la existencia efectiva de los bienes, su destino y estado
de funcionamiento.

No existen dispositivos ni nomas adecuados sobre seguridad de bienes y
personas que desarrollan su actividad en el organismo, considerando las
caracteristicas edilicias.

Se carece de planes de accibn para casos de emergencias (incendios,
inundaciones o desastres climatologicos o de otro orden), que permitan la
recuperacion de los datos o documentacién siniestrada.

7. Funciones de Control Intemo.

El sistema de recaudacion del organismo cuenta con controles intemos orientados
a compatibilizar los ingresos acreditados a las cuentas de recaudacion de la DGR,
provenientes del Provincanje, del Nuevo Banco del Chaco S.A. y la recaudacion
extrabancaria con ia imputacibn a las cuentas corrientes de los impuestos
habilitados en sistemas. Este control no permite conciliar el total de las sumas
recaudadas dado que existen ingresos no imputables en forma directa a un sujeto
obligado (sellos, Venta de de valores fiscales, tasa retributiva de servicios,
comercializacion de cueros, etc.)

Seguln el esquema organizativo del organismo se hallan previstas:

e Un Depto. de auditoria encargado de supervisar y evaluar las normmas,
procedimientos e instrucciones que hacen al funcionamiento de la Direccion
General, como asi también la conducta de los agentes de la reparticién y de
contribuyentes yfo responsables. Todo ello en funcién a los requerimientos
puntuales de la Direccién General, no respondiendo a una planificacion



sistematica de control. El personal perteneciente a este departamento también
desarrolla actividades ajenas a su mision.

« Un Depto. de Analisis Fiscal con funciones de contralor en materia de
devoluciones de impuestos y reconocimientos de Saldos a favor del
Contribuyente, asegurando el cumplimiento de los procedimientos establecidos
para estos casos.

« Una divisién de control de calidad que tiene a su cargo la verificacion del
correcto volcado y procesamiento de los datos, la cual actuaimente funciona
parcialmente.

* Una oficina de control de los entes recaudadores cuya mision es verificar que
las rendiciones de los entes perceptores se efectien conforme a los convenios
celebrados entre este organismo y dichos entes.

» Una Divisidbn de Control y Verificacion del Sistema Integrado de Personal
encargada de mantener actualizada la informacion relacionada con el personal.

Los cargos de la documentacion que se tramita en los distintos sectores se
registra manualmente, mediante un sistema de libros. Se disefid un sistema de
seguimiento de documentacién para ser impiementado en la Mesa de Entradas y
Salidas del organismo y las mesas administrativas de los distintos sectores, el cual
a la fecha no ha sido puesto en funcionamiento, ocasionando el problema de no
poder identificar con precision el estado y lugar donde se encuentran las
actuaciones o si existen otras actuaciones vinculadas a los casos que se analizan.

No se aplican en forma sistematica las funciones de control intemo de las
actividades que desarrollan ios distintos sectores sobre sistemas informaticos, .
fiscalizacion intema, devoluciones de impuestos, otorgamiento de exenciones;:
etc.. Asimismo esta situacion puede llevar al inconveniente de que se resuelvan.
cuestiones en distintos sectores con distintos criterios.

8. Funcién de Archivos.

El sistema de archivo de la documentacion carece del equipamiento adecuado, lo
que hace que se encuentre aftrasado en su ordenamiento y que no este
garantizada la seguridad del material almacenado.

El caracter obsoleto del equipamiento disponible y la sobrecarga de
documentacion archivada impiden la pronta localizacion de legajos U otros datos
en los archivos fiscos.

El archivo de Legajos de documentacién de los Contribuyentes, en la actualidad
cuenta con el siguiente equipamiento:

8 Equipos Archivadores electronicos marca SPERRY-REMINGTON Modelo
LEKTRIEVER | con capacidad aproximada de almacenamiento de 1000 legajos
cada uno.

3 Equipos Archivadores electronicos marca SPERRY-REMINGTON Modelo KARD
VEYER con capacidad aproximada de almacenamiento de 850 legajos cada uno.



12 Ficheros comunes con cajones con capacidad aproximada de 320 legajos cada
uno.

El equipamiento electrénico arriba descripto es de antigua data y requiere un
servicio permanente de mantenimiento, razén por la cual presenta inconvenientes
que limitan su funcionamiento.

Existe un grupo importante de documentaciéon o de legajos que no cuentan con
espacio en los archivadores, por lo que se encuentran distribuidos en lugares poco
adecuados dentro del sector.

Archivo General:

Ademas el organismo cuenta con un archivo general donde se guardan en
estantes la documentacion prescripta, de baja provisoria o definitiva relativa a
contribuyentes y al funcionamiento y administracion de la DGR. El mismo también
se encuentra con serias falencias fisicas y ambientales que atentan contra la
integridad de dicha documentacion.

9. Funcién de Administracion.

La Reparticién cuenta con una Direccion de Administracion cuya mision consiste
en proyectar y ejecutar el presupuesto de gastos ejerciendo el control en sus
distintas etapas, atendiendo la gestion patrimonial y la operatoria administrativa
relacionada con la recaudacion tributaria, interviene en las tramitacion de las
compras, hace cumplir las tareas referentes a mantenimiento y a los diferentes
servicios de caracter generali necesarios para el nomal desenvolvimiento del
Organismo.

En la faz operativa, el quehacer de la Direccidbn General de Rentas esta
condicionado por la inexistencia de normas gque le aseguren el oportuno suministro
de los fondos requeridos para llevarlo a cabo, de conformidad con las pertinentes
asignaciones presupuestarias.

En la actualidad este hecho no configura un inconveniente significativo, dada la
prioridad de tratamiento que las autoridades superiores del area de Hacienda
asignan a las solicitudes de fondos que e! Organismo efectlia al tesoro provincial.
En el pasado se registraron situaciones de entrega insuficiente o tardia de fondos,
que perjudicaron sensiblemente el normal funcionamiento de la reparticién o el
cumplimiento de sus programas de fiscalizacién y recaudacion.

En materia de viaticos las partidas correspondientes se afectan por decision de la
conduccion superior, priorizandose los gastos referidos a la fiscalizacion fuera del
area del Gran Resistencia y controles limitrofes, siendo sus montos insuficientes
ante las necesidades crecientes de traslado de personal hacia el interior o fuera de
fa Provincia. Las erogaciones son realizadas a través de un Fondo permanente
cuyo monto asciende a $§ 30.000 y es renovable a pedido del Director de
Administracién en gestiones ante la Tesoreria de la Provincia o Subsecretaria de
Hacienda mediante un formulario de pedido de fondos. Existe una cuotificacion
trimestral establecida por Resolucion del Comité del Gasto Publico ia que consiste
en un limite para gastar de acuerdo al presupuesto asignado al crganismo.

La adguisicion de bienes o servicios estd sujeta al regimen de contrataciones
existente en la Provincia, que establece las siguientes modalidades:



Rango Importe: Modalidad de Contratacién: Nomma Legal:

¢ Hasta § 1000,- Contratacion Directa. Disposicion
General.(DGR)

» De$1.001,-a $5.000,- Licitacion Privada. Disposicion  General.
(DGR)

e De $5.001,-a $10.000,- Licitacion Puablica. Disposicién General.
(DGR)

» De $10.001,- a $15.000,- Licitacion Pablica. Res. Ministerial (MEC y
SP)

e Mas de$ 15.000,- Licitacion Publica. Decreto.

10. Formularios.

Los formularios existentes requieren de una revision integral, en vista a la
implementacion de sistemas informaticos que permitan la captacion de los datos
en forma automatica por utilizacién de elementos tales como cédigo de manchas,
de barras, u otfros

de lectura magnética. Si bien la cumplimentacion de los mismos por parte de los
sujetos obligados no ofrece dificultad alguna, los datos no son utilizados con la
finalidad creada.

En el caso del impuesto sobre los ingresos brutos no se procesa la base
imponible, ni se realiza el calculo de consistencia de aplicacion de la alicuota,
tampoco se detallan las deducciones practicadas en la declaracion jurada, las que ~
aparecen cCOmo un concepto: “pagos a cuenta” cuando en realidad es abarcativo
de retenciones, percepciones, acreditaciones autorizadas o pagos a cuenta.

Existe una gran variedad de formularios, los que cuentan con la modalidad de
aprobacién y numeracién por parte de la autoridad superior del Organismo, y si
bien la circularizacion se efectia a todas las dependencias, como el uso de |os
mismos se da en areas especificas, las restantes al no darle una aplicacion
continua, reemplaza estos por formularios de uso genérico que dificultan el tramite
de imputacion de pagos.

En materia de retenciones, los responsables dejan constancia de la retencion en
formularios que emite el propic agente de recaudacion, los que no rednen un
formato uniforme, haciendo dificil el control posterior de {a imputacion que realizan
los contribuyentes en sus declaraciones juradas.

A titulo ejemplificativo se detallan los formularios de recaudacion en uso para el
impuesto sobre los ingresos brutos:

Concepto Formularios
Grandes Contribuyentes - DGR 2000:
Contribuyentes Directos GC 01 -



Agentes de Retenciéon y Percepcion GC 03 -
Boletas de Depdsito { Pagos) .
Acuse de Recibo .-

Contribuyentes Comunes:
Boleta de Depésito y Declaracion Jurada.
Mensuales DR2281
Ingresos Brutos y Fdo. S. Publica DR2044
Ingresos Brutos y Fdo. S. Publica(uit. anticipo)DR2080
Ing.Brutos-Fdo.S.Publica.Ley3748-Combustibles DR2225

Ing.Brutos-Produccion Primaria : DR2089
Ing.Brutos-Servicio de Transportes DR2260
Bimestrales — Cuota Fija DR2043
Ingresos Reales DR2045
Agentes de Percepcion DR1535/B
Agentes de Retencion DR2010
DR1535/A
DR2238/A
Agentes de Retencién y/o Percepcion Remises DR1535/C
Convenio Multilateral
Posicion Mensual CM 03
Inicio de Actividades GC001
Novedades GC002
Declaracion Jurada Anual GC005
Guia de Traslado de Produccion Primaria
Boleta Genérica DR2276
Comercializacién Produccion Primaria DR1002/C
Otros:
Planes de Pagos Comunes: Anticipo DR1571
Cuotas ---
Planes de Pagos Moratoria: Anticipo DR2023
Cuotas -
Aporte Picudo del Algodon DR2257
Rec.Recaudacién-Puestos Limitrofes DR2264
Cueros-DDJJ — Traslado y Comercializacion DR2249
Guia de Traslados- Produccién Primaria DR2259

Por la caracteristica de los Impuestos que a continuacion se detallan {a variedad
de los mismos es menor.

Impuesto a los Sellos:
Recibos Oficiales DR2208
Agentes de Retencidn y/o Percepcion DR2104

Impuesto Inmobiliario



Liquidacion de Anticipos-Ctiotas DR1572
Fondo para Salud Publica

Fondo de S.Publica y Ap. Privado(Ley 4256) DR2081/A

Boleta de deposito DR2081

11. Costos de funcionamiento.

Relacién costo — recaudacion (en miles de pesos).

Ario 1995 ARO 1996
Afno 1997

Gastos en personal 9.300,0 7.410,0 8.560,0
Bienes de consumo y Gtos.
no personales 3.165,3 1.800,0 2.464 3

Totales 12.465,3 92100 11.024,3
Recaudaciones 98.378,3 97.885,0 106.421,3
Relacion porcentual  12,67% 9,41% 10,36%

Fuente; Datos de ejecucion del presupuesto suministrados por la Direccién de
Administracién. Para mayor desagregacién de los datos sobre costos y
recaudaciones ver cuadros capitulo 2 y sobre performance tributaria en este
capitulo.

B. MARCO NORMATIVO.

1. Estructura del marco normativo.

La organizacién, funcionamiento y la competencia de la Direccion General de
Rentas surgen de las disposiciones de la Constitucién Provincial —articulo 59°-, de
la Ley Organica N° 330 (texto vigente), del Caodigo tributario Provincial (Decreto
Ley 2444/62 y sus modificaciones) y del Decreto N° 1197/86 por el cual se
aprobara su estructura organica y manual de mision y funciones.

Asimismo son de aplicacion para la Direccion General de Rentas la Ley de
Contabilidad (que a su vez contiene el régimen de contrataciones de la provincia),
el Cédigo de Procedimientos Administrativos y las demas normas legales que
rigen de manera general para los organismos integrantes de la Administracion

A



Publica de la Provincia del Chaco, como asi también las Leyes sancionadas que
modifiquen o amplien los alcances del Cédigo Tributario u otras nommativas
existentes emanadas de los Organocs de Contralor: Tribunal de Cuentas y
Contaduria General.

Conforme a las facultades reglamentarias que le son propias, €l Director General
dicta Resoluciones Generales interpretativas y reglamentarias de las normas
sustantivas, las cuales estan dirigidas a los sujetos obligados. La Ley Tarfaria N°
2071 (texto vigente) faculta al Organismo a establecer las tasas de interes
resarcitorios aplicables a las deudas vencidas. La actualizacién periddica de los
valores tarifarios, importes fijos o valores cuando se refiere a las cuotas fijas
bimestrales del impuesto sobre {os ingresos brutos. Las valuaciones fiscales que
anualmente establece la Direccion de Catastro se aprueban a traves de
Resoluciones del Ministeric de Economia QObras y Servicios Publicos (MEOYSP).
Las leyes impositivas se encuentran ordenadas en el Cédigo Tributario Provincial
que posee un Libro Primero relacionado con las atribuciones y poderes de la
D.G.R., obligaciones y deberes de los contribuyentes o responsables, sanciones,
facilidades de pago, prescripcion y otras genéricas; y un Libro Segundo en el cual
se encuentra la legistacion vinculada a los impuestos gue recauda el Organismo.
Por ofra parte existen leyes especiales que si bien no estan integradas en el
Cédigo Tributario rigen en materia de exenciones (Promocion industrial, Onica
vivienda, de adhesion al Pacto Fiscal, etc.).

La DGR posee atribuciones para establecer el vencimiento de los gravamenes que
recauda y postergar los mismos cuando asi lo considere aconsejable.

En materia de impuesto inmobiliario, la modalidad y oportunidad de fiquidacion
anual es establecida por Decreto del Poder Ejecutivo, salvo que las valuaciones y
el cuadro tarifario no se modifiquen, en cuyo caso el propio Organismo fija las
pautas en base a las instrucciones que en tal sentido le imparte el MEOYSP.

2.Correlacion del marco normativo con las actividades.

Las actividades que desarrolla el Organismo tienen su respaldo en el marco
normativo vigente, si bien éste se halla desactualizado en razén de la dinamica
que exigen los nuevos hechos econémicos o juridicos que deben ser objeto del

ambito impositivo.

En materia de procedimientos administrativos, de determinacion de la base
imponible de oficio, de aplicacién de sanciones y adhesion a la Ley Penal
Tributaria y sobre el cobro ejecutivo de las obligaciones fiscales es necesario
adecuar la legislacién vigente.

A manera de ejemplo se puede citar el mecanismo de aplicacion de las muitas por
infraccion a los deberes formales, el cual no permite operar de manera automatica
sino que esta previsto el desarrolie de un proceso a través de la sustanciacion de
un sumaro y posterior determinacion de la muilta.

3. Tributos que administra |la Direccién General de Rentas.




Noémina de tributos.

Los tributos a cargo de la Direcciéon General de Rentas son los siguientes:

« Impuesto Inmobiliario, que alcanza a los predios ubicados fuera de los ejidos
municipales. La base imponible esta constituida por la suma de los valores
fiscales de los inmuebles, aplicandose un régimen de tasas proporcionales y
progresivas en la liquidacion del gravamen. Existen exenciones subjetivas:
inmuebles de los estados nacional, provincial y municipal, mutuales, entidades
de beneficio publico, templos de todo culto religioso; y otras objetivas: mejoras
incorporadas a los inmuebles rurales e inmuebles que no superan un
determinado valor fiscal. Las valuaciones utilizadas para la liquidacion dei
impuesto adolecen de distorsiones y estan desactualizadas. No se ha dado
cumplimientc a la exigencia del Pacto Fiscal referida al ajuste de ias
valuaciones (base imponible) en funcién de valores de mercado de la tierra. No
estan aun determinadas las modalidades de vinculacién entre la Direccion
General de Rentas y la Direccion de Catastro para la utilizacion con fines
impositivos del Sistema de Informacion Termitorial (SIT) implementado por ésta
Gitima. Desde el afio 1990 el impuesto se aplica sobre las mismas valuaciones.
Por lo general la Direccién General de Rentas determina anticipos del impuesto
al principio de cada afio, los que se abonan en dos o ftres cuotas,
estableciéndose un ajuste al final del ejercicio. La distribucion de las
liquidaciones emitidas por el Organismo se efectGa por correo, con altos costos
de comrespondencia, sin gue exista certidumbre de que las mismas sean
efectivamente recibidas por sus destinatarios. Ei ingreso que se registra
anualmente es notoriamente bajo con respecto a las liquidaciones; entre las
razones a las que obedece el aito grado de incobrabilidad se destacan:

» Estructura minifundista y su baja rentabilidad de predios rurales.

« Sucesivas declaraciones de emergencia y desastre agropecuario por parte dei
poder Ejecutivo.

e Alto grado de endeudamiento de los productores agropecuario con otro tipo de
entidades.

« Ineficacia recaudadora de la DGR: No se pone énfasis adecuado en las
cobranzas: No existe un régimen permanente y sistematico de intimaciones;
No se aplican las sanciones por incumplimiento y No se procede a compulsar
judicialmente el cobro de este impuesto.

« Impuesto sobre los Ingresos Brutos, alcanza a las actividades comerciales,
industriales, de servicios y otras desarrolladas en la Pcia. del Chaco. La base
imponible esta constituida por los ingresos brutos devengados en el periodo
fiscal, que es el afo con pagos de anticipos mensuales determinados sobre
base cierta. La alicuota general para el consumo final de bienes es del 3,5% y
el comercio mayorista tributa al 2,5%. De acuerdo a las exenciones aprobadas
con fundamento en el pacto fiscal se hayan desgravadas la produccion
primaria, la industria, las entidades financieras, de seguros y de capitalizacion y
ahorro.

En el afio 1997 la recaudaciéon de este tributo fue de $ 76.485.411, lo que
representa el 71,87% del total de ingresos obtenidos por la Direccion General




de Rentas, sin computar el adicional de la Ley 3565 (10%), que ascendio a la
suma de $ 6.830.156. La tendencia en materia de recaudacion del impuesto es
creciente, y su relacién entre contribuyentes comunes y de convenio
multilateral es la siguiente: a) comunes $ 43.771.650 (57,23% del rubro y
41,13% del total de recaudacion) y b) convenio multilateral $§ 32.713.761
(42,77% del rubro y 30,74% de fa recaudacion totaf).

o Impuesto de Sellos, grava todos los actos, contratos y operaciones de caracter
oneroso celebrados en la Pcia. del Chaco o para surtir efectos en ella. La
escala de alicuotas esta determinada por la Ley Tarifaria para cada tipo de
operacion, y los actos no gravados expresamente tributan a la alicuota del 10
%0, segun la reforma aprobada en virtud del pacto fiscal se establecieron
exenciones para las operaciones financieras y de la produccion primaria.

« Tasas retributivas de Servicios, la DGR recauda este concepto por los servicios
administrativos que presta la administracién provincial. Se hallan exentos los
estados Nacionales, Provinciales y Municipales, las peticiones colectivas,
consultas sobre interpretaciones o aplicaciones de las leyes impositivas, etc.

« Fondo para Salud Publica, es una contribucidn que recae sobre toda
remuneracion por prestacion de servicios en relacion de dependencia, son
sujetos obligados los empleadores y empleados en partes iguales. La alicuota
es del 1% y se encuentran exentas las remuneraciones abonados a obreros y
peones rurales siempre gque no tengan caracter permanente y los empleados
domésticos de casas de familia. El responsable del ingreso del tributo es el
empleador. Si el empleador es contribuyente de ingresos brutos tributa este
impuesto en la misma boleta.

« |Impuesto a los Billetes de Loteria, la venta dentro del territorio de la provincia
de los billetes de loteria de cualquier procedencia esta sometida a un impuesto
que se aplica sobre el valor escrito del billete, son sujetos pasivos de este
impuesto los compradores de los billetes, pero son responsables del débito
tributario y su ingreso al fisco los entes emisores de loterias, los introductores,
agentes, representantes o vendedores. La alicuota es el 10% del valor nominal
del billete.

* Fondos especiales o aplicaciones especificas.

Una proporcién del impuesto sobre los ingresos brutos y del impuesto de
seilos (junto con un porcentaje de los ingresos de coparticipacion federai) se
destina al Fondo de Participacién Impositiva a las municipalidades de la
provincia.

Un adicional del 10% del impuesto sobre los ingresos brutos esta destinado a
un fondo para mantenimiento de obras viales a través de consorcios
camineros, que administra la Direccién de Vialidad Provincial.

El impuesto sobre los ingresos brutos contribuye, ademas, al Fondo educativo
provincial.

E! Fondo para salud publica es destinado al Ministerio de Salud Publica de la
Provincia.

« Regimenes de retenciones , percepciones € informaciones:

- Se encuentran vigentes regimenes de retencién, percepcion e informacion en
materia de Ingresos Brutos.




El régimen de retencion es abierto y generalizado operando en todas las
actividades de la economia.

El régimen de percepciones es nominado, es decir gque opera ante
designaciones puntuales del Organismo a contribuyentes o responsables
seleccionados y que ejercen actividades de mayoristas, distribuidores o
industriales y otros. Se observa la necesidad de perfeccionar su uso, en
atenciéon a que determinados agentes no operan percibiendo cuando para la
misma actividad hay otros que han sido nominados, planteando situaciones de
inequidad.

El régimen de informacién se aplica en la comercializacion de la produccion
primaria ante el requerimiento de datos que permitan identificar al productor
primario.

En el Impuesto de sellos, rige un mecanismo de agentes de recaudacion
aplicado a los escribanos y entidades financieras. Las declaraciones juradas
permiten visualizar las operaciones y tratamiento fiscal aplicado.

El periodo fiscal para la rendicién de los importes recaudados es el mes, con
vencimiento en el mes inmediato siguiente, con la exigencia de declaraciones
juradas donde se detallan los sujetos retenidos y los importes pertinentes.

Los regimenes de recaudacion descriptos merecen una revision a los fines de
perfeccionar su aplicacion en lo referente a: Uniformidad de alicuotas y base
imponibles.

4. Politica Fiscal:

La Direccion General efectia recomendaciones al gobierno provincial sobre
asuntos de su competencia y elabora propuestas de modificaciones de la
legislacion tributaria (en lo relacionado con cambios de alicuotas, incorporacion de
nuevas actividades o sujetos alcanzados por los tributos, creacion de impuestos, y
otras de similar naturaleza) enmarcadas en la politica fiscal pautada por el
gobiemo provincial o en instrucciones especificas impartidas por las autoridades.

En algunos casos el organismo no cuenta con informacion de respaldo suficiente o
apropiada para tales recomendaciones y propuestas, y debe elaboraria en funcién
de circunstancias o situaciones especificas, lo que no garantiza la confiabilidad de
los datos asi obtenidos o generados.

Los datos sobre el producto bruto geografico son desactualizados y no presentan
la desagregacion adecuada para la toma de decisiones sobre modificaciones de
las variables macroeconomicas. Tampoco hay un registro sistematico de la
entrada y salida de bienes al territorio provincial.

Por el compromise asumido por la provincia al suscribir el Pacto Federal para el
Empleo, la Produccién y el Crecimiento, se han ajustado los gravamenes de sellos
e ingresos brutos, sin que en el momento de adoptar tales decisiones se pudiera
determinar con precision y certidumbre el impacto de tales medidas en las
finanzas publicas.

Con respecto al citado Pacto, ain estan pendientes de cumplimiento determinados
compromisos asumidos (de los cuales el de mayor envergadura es la reforma



conducente al establecimiento de un Impuesto al consumo general de bienes que
alcance la Ultima etapa de comercializacion), para cuya instrumentacion (en el
caso de que asi lo resuelva el gobiemo provincial) la Direccién General de Rentas
tiene limitaciones del tipo de las consignadas precedentemente y otras de tipo
tecnico.

C. RECURSQOS HUMANOS:

1. Dotacién de personal. Diferentes criterios de analisis.

La dotacion efectiva de personal de la Direccion General de Rentas es de 258
agentes de planta permanente, un adscripto y un temporario (Contrato de obra).

Ubicacidn escalafonaria.

La ubicacién escalafonaria del personal de planta permanente es la siguiente:
Categoria Personal Administrativo y Tecnico

a) con nivel de Direccion:

Grupo 21 (Director General) 1 agente
Grupo 20 18 agentes
Grupo 18 4 agentes
b) Con nivel de Jefes de Departamento: ‘
Grupo 16 7 agentes
c¢) Con nivel de profesional o asimilado:
Grupo 20 31 agentes
Grupo 19 24 agentes
Grupo 18 47 agentes
Grupo 17 10 agentes
Grupo 16 13 agentes
Grupo 15 32 agentes
Grupo 14 10 agentes
Grupo 13 21 agentes
Grupo 11 31 agentes
Grupo 10 1 agente
d) Niveles del resto de los cargos
Grupo 13 1 agente
Grupo 6 1 agente

Categoria Personal de Servicios
Grupo 3 6 agentes

No existe correspondencia total entre los cargos directivos y departamentales de
la estructura y el personal con esos niveles segun su situacion de revista
escalafonaria.

No existe a nivel provincial una legislacion que determine los progresos en la
carrera administrativa sobre |a base de parametros de idoneidad y capacidad. £n
el afio 1995 se aprobd el ultimo ascenso escalafonaric generalizado para el
personal que no cumple funciones jerarquicas, a través de fa modalidad de



concurso de antecedentes y oposiciones.
Distribucion geografica.
La distribucién del personal entre el drea central (Resistencia) y las Receptorias es

ia siguiente:
Area Central 235 agentes
Receptorias 25 agentes
Total 260 agentes

El personal de las Receptorias a su vez se discnmina de la siguiente manera:
Capital Federal 4 agentes
Presidencia Roque Saenz Pefia 5 agentes
Villa Angela 4 agentes
Charata 1 agente
Juan José Castelli 1 agente
Quitilipi 1 agente
General José de San Martin 2 agentes
Las Brefias 2 agentes
General Pinedo 1 agente
Machagai 2 agentes
Presidencia De La Plaza 2 agentes
Total 25 agentes

Distribucién departamentat del personal.

La distribucion del personal por areas con nivel de Direccion y de Departamentos
dependientes directamente del nivel de conduccion superior es la siguiente:

Direccion y Subdireccion General 11 agentes
Direccién de Tributos 37 agentes
Direccion de Fiscalizacion 46 agentes
Direc de Recaudac y Procesamiento 43 agentes
Direccion de Asuntos Técnicos 13 agentes
Direccioén de Administracion 46 agentes
Departamento de Auditoria 5 agentes
Departamento de Personal 4 agentes
Departamento de Receptorias y Delegaciones 27 agentes
Puestos Limitrofes 8 agentes
Depart Mesa de Entradas y Salidas 5 agentes
Oficina Gestion de cobros 3 agentes
Sist Grandes Contrib (DGR 2,000) 10 agentes

Antigiiedad laboral del personal.

La estratificacién del personal segun su antiguedad laboral es la siguiente:

Hasta § afos de antigliedad 22 agentes
Mas de 5 y hasta 10 aiios 34 agentes
Mas de 10 y hasta 15 afios 75 agentes

Mas de 15 y hasta 20 afos 26 agentes



Mas de 20 afos de antiguedad

Niveles de instruccion.

La discriminacion segun el grado de instruccion formal es la siguiente:

101 agentes

Nivel universitario completo 57 agentes
Nivel terciario no universitario completo 4 agentes
Estudios universitarios incompletos 10 agentes

Nivel secundario completo

116 agentes

Estudios secundarios incompleto 18 agentes
Nivel primario 53 agentes
Cuadro de distribucién de profesionales por area
Totalde|Cantidad] Cantidad | Cantidad | Cantidad Total
Area Personal| Contad.| Abogados | Lic. Econ. |Ingenicros| Otros Profes.
Direcec. y Sub Direccién Geners 11 2 1 1 4
Direccién de Tributos 37 5 0 4] 1 1 7
Dreccién de Fiscalizacidn 46 15 2 0 0 0 17
Direccién de Recaud. y Proces| 43 0 0 0 0 2 2
Direccién de Asuntos Técnicos| 13 4 2 0 0 2 8
Direcci6n de Administracion 46 3 0 0 0 0 3
Dpto Auditoria 2 1 0 0 0 3
Dpto. Personal 0 0 0 0 0 0
Dpto. Receptorias y Delegaciod 27 5 2 0 0 0 7
Dpto. Mesa de Entradas y Sali 5 0 0 0 0 0 0
Oficina de Gestion de Cobro 3 1 0 1 0 0 2
Area DGR - 2000 10 3 0 0 0 0 3
Puestos Limitrofes 8 1 0 0 0 0 1
Total Personal 268 a1 8 1 1 6 57




Cuadro de distribucion de personal por profesién y antigiiedad

Total dejCantidad| Cantidad | Cantidad | Cantidad | Otros |Cantidad

Arca Personallontadord Abogados lic. EconomiIngenieros | Univers. |Terciarios
Hasta 5 Afios de Antigiiedad 22 12 1 0 0 0 0
Entre 5 y 10 Afios 35 4 l 0 1 0 0
Entre 10y 15 Afios 78 8 1 0 0 3 2
Entre 15y 20 Afies 23 2 2 0 0 1 0
Mas de¢ 20 Afios 100 15 3 1 0 2 0
Total Personal 258 41 8 i 1 6 2

Cuadro de distribucién de personal por area y antigliedad

Totalde| Hasta Entre Entre Entre Mas de

Area Personall 5 Afios | Sy10Afios [10y 15Afi0s[15y20Adios| 20 Afios

Direce. y Sub Direccidon General "1 0 1 3 3 4
Direccion de Tributos 37 1 9 6 4 17
Dreccion de Fiscalizacién 46 8 7 18 1 12
Dircceion de Recaud. y Procesam| 43 0 10 6 18
Direccidn de Asuntos Técnicos 13 3 1 0 5
Direccion de Administracién 1 5 15 6 19
Dpto Auditoria 2 0 1 1 1
Dpto. Personal 4 0 0 1 0 3
Dpto. Receptorias v Delegaciones 27 1 1 10 4 11
Dpto. Mesa de Entradas y Salidag 1 0 1 0 3
Oficina de Gestidén de Cobro 0 0 1 2
Arez DGR - 2000 10 4 0 0 2
Puestos Limitrolcs 8 1 0 0 4
Total Personal 258 22 34 75 25 101




Afectacion del personal por areas. Apreciaciones criticas.

Los agentes con mayor nivel de capacitacion profesional de la Direccion General
de Rentas se encuentran mayoritariamente asignados a las areas especificas de
control tributario.

Ello impide que las actividades de planificacion y de modernizacion informatica del
organismo reciban oportuna y adecuada atencion, lo que ha provocado que
actualmente se halle en una situacién comparativamente desfavorecida con
respecto a los entes tributarios nacionales o de otras provincias.

El personal afectado a la fiscalizacién es insuficiente con relacion al tamafio de la
poblacién de contribuyentes y a la cantidad de agentes de retencién o percepcion
que deben ser objeto de controles, los que debido a esta limitacion pierden
continuidad, deteriorandose los resultados perseguidos en esta materia.

También es manifiestamente insuficiente el personal integrante del area juridica,
no obstante la existencia de abogados de planta permanente en el organismo, los
que en su mayoria cumplen funciones en otros sectores. :

En las funciones técnicas complementarias de liquidacién de gravamenes,
asesoramiento, seguimiento de los planes de facilidades de pago, intimaciones y
registro de la cuenta corriente, el personal en su mayoria cuenta con experiencia
especifica. No obstante, el caracter insuficiente de los sistemas de comunicacién
no permite integrar las tareas que ejecuta este personal con las que se llevan a
cabo en otras areas, y existen superposiciones.

Los Encargados de las Receptorias del interior de la provincia no tienen formacion
profesional. En el conjunto de receptorias solo hay cinco agentes con nivel
universitario: un contador publico en la Oficina de Presidencia Roque Saenz Pefa
y en la Receptoria de la Capital Federal un abogado (quien esta al frente de la
misma) y tres contadores.

El departamento de Organizacion y Métodos carece de profesionales, contando
con personal capacitado especificamente so6lo en informatica, con limitaciones en
la programacion y desarrollo de sistemas, lo que determmina una asistencia
permanente en esta materia por parte de la empresa que presta servicios de
computacion en la Provincia. Es evidente la necesidad de incorporar recursos
humanos con suficiente capacitacion en desarrollo y mantenimiento de software,
para atender las necesidades futuras de una Direccion aitamente informatizada.

Actualizacion y capacitacion.

No existen pautas definidas en materia de actualizacion informativa y capacitacion
permanente del personal de la Direccion General de Rentas.

La conduccién superior de la Reparticion no cuenta con un staff técnico que
especificamente contribuya al cumplimiento de esas funciones.

La prioridad asignada a las metfas recaudatorias preestablecidas provoca
generaimente una fuerte concentracion en tareas rutinarias de control en
desmedro de acciones fundamentales pero con efecto a mediano plazo como las
de capacitacion y actualizacion.



Este proceder a su vez genera dificultades en la atencion sistematica de las
funciones de fiscalizacion intema y externa, lo que perudica las metas de
recaudacion.

2. Sistema Salarial:

El personal de la DGR pertenece al escalfén general de la provincia y los niveles
de remuneraciones son los mismos que rigen para toda la administracion publica,
es decir no se cuenta con un escalafén propio. El régimen de ascensos se aplica
mediante llamados de concursos de antecedentes en algunos casos, y en otros de
antecedentes y de oposicién, con ajuste al estatuto del empleado publico
provincial, Ley 2017 y otra normativa vigente en la materia, y sobre el
nombramiento de directores Ley 2018, los nombramientos y ascensos se realizan
por Decreto del Poder Ejecutivo, con ia participacion de organismos tecnicos
especificos tales como: La Direccién General de Personal de la Provincia y La
Subsecretaria de Organizacion Administrativa y Programas Especiales (SOAPE).
Existe un régimen de incompatibilidad absoluta y remunerada, aplicable al
personal de la reparticion (Ley Organica N° 330) diferenciado del resto de [a
Administracion Pulblica, que representa una retribucién adicional, impidiendo el
ejercicio de la profesion liberal, comercial o vinculada a la materia contable —
tributaria.

La misma ley organica, establece un régimen de Fondo de Estimulo para el
personal que efectivamente cumple funciones en el organismo, estimulando el
presentismo siendo su distribucion anual con anticipos mensuales.

3.- Régimen disciplinano;

El régimen disciplinario es el mismo que para el resto de la administracion puablica -
provincial, establecido por la Ley N° 2017. Y las autoridades de aplicacion son: El
Director General, subdirector General y Directores de Areas. En los casos de
Sumarios administrativo al personal el mismo es aprobado por Disposicién
General de! Director General de Rentas y derivado posteriormente para su
tramitacién ante el organismo provincial especifico (Direccion de Sumarios).

4. Requisitos para cubrir Cargos en Puestos Claves:

El decreto 1197/86 no determina los requisitos de idoneidad, capacitacion y
experiencia necesarios para acceder a los cargos medios y supernores, con lo que
queda abierta la posibilidad para designaciones discrecionales, es decir sin el
correspondiente llamado a concurso de antecedentes y/u oposicion.

Tampoco existe instrumento alguno en la provincia que oriente la designacion de
los responsables de conducir las distintas areas del organismo.

5. Oferta Laboral:



Existen en el medio Universidades (Facultad de Derecho, Facultad de Ciencias
Economicas, Universidad Tecnologica y establecimientos Privados) que
garantizan la oferta de mano de obra calificada en los distintos rubros de
competencia de la actividad recaudadora, como ser Contadores, Abogados,
Analistas e Ingenieros en Sistema, etc. En cuanto a las remuneraciones de la
DGR, las mismas presentan niveles que permiten competir organismos publicos y
privados, pero en materia de ingreso de personal la politica del Gobiemo
Provincial ha marcado fuertes restricciones, para no incrementar ia dotacion de
personal permanente y los gastos por este concepto que tiene un fuerte impacto
en el Presupuesto Provincial, habiéndose planteado oportunamente el organismo
la relocalizacion de personal que cumple funciones en otros lugares de la
administracién publica a los efectos de reforzar areas con insuficiencia de agentes.

6. Actualizacion y capacitacion.

No existen pautas definidas en materia de actualizacién informativa y capacitacion
permanente del personal de la Direccion General de Rentas.

La conduccion superior de la Reparticion no cuenta con un staff técnico que
especificamente contribuya al cumplimiento de esas funciones.

La prioridad asignada a las metas recaudatorias preestablecidas provoca
generalmente una fuerte concentracion en tareas rutinarias de control en
desmedro de acciones fundamentales pero con efecto a medianc plazo como las
de capacitacion y actualizacion.

Este proceder a su vez genera dificutades en la atencion sistematica de las
funciones de fiscalizacion intema y externa, lo que perjudica las metas de
recaudacion.

En este contexto resulta evidente la necesidad de suministrar capacitacion
permanente al personal, la que debe ser comprensiva como minimo de las
siguientes materias: contabilidad; administracion tributaria; manejo de equipos
informaticos: utilizacién de nuevos sistemas de informacién; normas tributarias y
procedimientos administrativos, y técnicas de supervision del personal.

Como un primer paso en el sentido enunciado, en fecha reciente la actual
conduccién superior de la Direccién General de Rentas puso en marcha cursos de
capacitacion para sus agentes, con la colaboracion de institutos universitarios del
medio.

D. DESARROLLO INFORMATICO

1. Area Sistemas.

La Direccion General de Rentas no cuenta con un centro de computos
propiamente dicho.

La empresa ECOM CHACO SA (sociedad anonima con capital estatal
preponderante) suministra al organismo servicios de computacion, ademas de
asistir en dicha materia al resto de la Administracién Publica, SECHEEP vy

SAMEEP.



No obstante esa modalidad de contratacion de servicios informaticos a una
empresa estatal especializada, parte del procesamiento computarizado de la
informacién se realiza en la misma Direccion General de Rentas utilizando
equipamiento de su propiedad o de dicha empresa que se halla afectado a
distintos sistemas y aplicaciones.

La Direccion General de Rentas no cuenta en la actualidad con un area especifica
de Sistemas.

El departamento de Organizacion y Métodos dependiente de la Direccion de
Asuntos Técnicos, es responsable de la relacion con la empresa prestadora de
servicios, en lo referente al desarrollo y adecuacion de los sistemas del organismo
y dei mantenimiento de los equipos disponibles.

2. Recursos Humanos.

E! Jefe del departamento de Organizacion y Metodos posee capacitacion en
materia informatica y cuenta con un agente a su cargo con conocimientos en dicha

materia.
Existe personal con conocimientos en materia informatica distribuidos en otros
sectores de |la organizacion.

3. Hardware disponible.

Los bienes informaticos instalados en locales de la Direccion General de Rentas
son los que se especifican seguidamente:

Bienes propios.
1 Server Marca Sun

24  Terminales asincronicas modelo WYSE 55
10 Impresoras matriz de puntos Epson Modelo LQ 1070
2 Impresoras laser Hewllett Packard 41 plus
2 Impresoras chorro a tinta HP Deskjet 600
3 Impresoras matriz de punto IBM proprinter [ll XL
12 Impresoras Epson FX 1170
14 Impresoras Epson FX 870
3  Equipos computadoras marca HACER 486 DX2 100 mhz/
4amb.820mb en disco, disquetera 1.2mb, monitor SVGA 14° color
3 Equipos computadoras AT 286, 2Mb RAM, 40 Mb disco,
2 unidades diskettes 5 ¥4y 3)2 .
1 Equipo computadora Epson 486 DS2 66 MHZ/8 Mb RAM
Disqueteras 5 Vi y 3% . Monitor 14" VGA.
15 Equipos computadora 486 SX/33 modelo 45/2mb de RAM
Disqueteras 5 ¥ y 3% . Monitor VGA mono 14”. Disco 170
Mb.
Bienes en Comodato.
8 Equipos PCprocesador Intel Pentium 166 MHZ, 32 Mb de
memoria RAM, disquetera de 3.5 pulg, disco rigido de 2.5
Gb, monitor SVGA.




5  Equipos PC, procesador Intel Pentium de 166MHZ 16 Mb de
memoria RAM, disquetera de 3.5 pulg, disco rigido de 2.0
Gb, monitor SVGA.

5 Equipos PC, procesador Intel Pentium de 166MHZ 24 Mb de
memoria RAM, disquetera de 3.5 pulg, disco rigido de 2.0
Gb, monitor SVGA.

1 Equipo de PC, procesador AT 486 DX, 16 Mb de memoria RAM
disquetera de 3.5 pulg y 5 ¥4 pulg, disco rigido de 2.0 Gb,
monitor SVGA.

1 Equipo de PC, procesador AT 486 DX 4 de 100 MHZ,

16 Mb de memoria RAM, disquetera de 3.5 pulg, disco rigido de
840 MB, monitor monocromo.

1 Server Pentium de 64 MB de memoria RAM, disquetera
de 3.5 pulg, disco rigido de 2.5 Gb, monitor SVGA.

8 Impresoras Epson FX 1170

1 Impresora Laser Jet 5 M HP

Bienes alquilados.
16  Equipos
11 Impresoras

Distribucion del equipamiento disponible.

El equipamiento informatico disponible se halla afectado distribuido de la siguiente
manera:

Area de Grandes Contribuyentes:

01 Server Marca SUN

24 Terminales asincronicas Modelo WYSE 55

01 PC's Marca ACER 486-DX2 8Mb RAM

10 Impresoras matriz de puntos — Epson Modelo LQ 1070
02 Impresoras Laser Hewllett Packard 4l Plus

02 Impresoras Chorro a Tinta HP DeskJet 600

01 Impresoras Epson FX-1170

Direccitn de Tributos

07 PC's

01 Terminal de ECOM

01 PC conectada a ECOM

Direccién de Fiscalizacion
04 PC’s

01 Terminal de ECOM

01 PC conectada a ECOM




Direccion de Asuntos Técnicos
07 PC’s
01 Server Pentium

Direccion de Rec. Y Procesamiento
04 PC’s conectadas en Red

01 PC conectada a ECOM

17 PC’s

Direccién de Administracion
03 PC's

01 Terminal de ECOM

01 PC conectada a ECOM

Dpto. Mesa Entradas y Salidas
01 PC's

Dpto. Personal
01 PC's
01 Terminal de ECOM

Dpto. Receptorias y Delegaciones

01 PC’s

01 Terminal de ECOM (Recep.P.R.Saenz Peiia)
Dpto. Auditoria

01 PC’s

Despacho Direccion General
02 PC’s

Area Gestion de Cobros
01 PC’s

Existe una Red de 12 (doce) PC’s conectadas a un Server Pentium que atiende
especificamente el Sistema de Imputacion de Pagos y al de Planes de Facilidades
de Pagos. Las mismas estén distribuidas en distintos sectores (estan incluidas en

la lista por areas)

4. Costos y Mantenimiento.

Los alquileres del equipamiento informatico y los gastos de desarrollo y
mantenimiento de sistemas y servicios comrespondientes al afo 1997 ascienden a
la suma de $247.530,36 (Doscientos cuarenta y siete mil quinientos treinta con
treinta y seis centavos)

Fuente: Direccion de Administracion.



5. Comunicaciones de datos.

La Direccion General de Rentas no cuenta en ia actualidad con medios para las
comunicaciones de datos entre la Casa Central y las Receptorias, salvo una
terminal conectada en la Receptoria de P.R. Saenz Pefia, en la cual se realizan
consultas en linea referidas a los impuestos Inmobiliario Rural e Ingresos Brutos.
Es de vital importancia lograr un mecanismo gue pemita el intercambio de datos y
el correo electrénico para mejorar la gestion operativa del organismo y realizar una
importante economia en ef uso de las comunicaciones telefonicas tradicionales.

6. Software existente.

En la Direccion General de Rentas no existe una Base de Datos unificada, sino
una serie de archivos inconexos por cada sistema desarrollado. Los registros
estan desactualizados y son poco confiables, coexistiendo distintas aplicaciones
que aportan soluciones parciales. -

Tales sistemas fueron disefiados en diferentes épocas y se desamoliaron en
funcion de la tecnologia entonces disponible, razén por la cual los mismos corren
sobre distintos equipos y fueron escritos en distintos lenguajes, lo que dificulta su
integracion.

Sistema de Imputacion de pagos:

El Sistema desarrollado se utiliza para ia registracion de los pagos que por todo
concepto ingresan a la Direcciéon General de Rentas a través del Nuevo Banco del
Chaco S.A. y la recaudacion extra bancaria, que ademas de realizar la imputacion
por concepto (desagregado de tributos y accesorios) para la Direccion de
Administracion, permite la imputacion a las cuentas de los contribuyentes

La aplicacion esta montada sobre una Red de PC’s donde se efectian los ajustes
commespondientes. El archivo de pagos para su imputacion a las cuentas de los
contribuyentes en los diferentes tributos se transfiere al Host central de la
Empresa ECOM CHACO S.A.

Sistema Impuesto sobre los Ingresos Brutos y Adicional 10% Ley 3565, Sellos y
Fondo de Salud Publica:
En este sistema, ademas del Impuesto a los Ingresos Brutos, también estan
incluidos los contribuyentes que tributan Sellos en concepto de Agentes de
Retencion y Fondo de Salud Puablica.
El Sistema fue desarrollado por la empresa ECOM CHACO SA. en el se
registran los datos generales de los contribuyentes referidos a la CUIT, N. De
Contribuyente, Razén Social, Domicilio, Actividades, Impuestos que fributa,
Categoria del Contribuyente; y registra los pagos de los mismos con datos del
Periodo al que comesponde, fecha de pago, Impuesto determinado, Retenciones,
Percepciones y Pagos a Cuenta e Intereses, con ias siguientes entradas de datos:
Contribuyentes Comunes asistido por ‘Sistema Imputaciones’ por trasferencia de
datos en soporte magnético, procesado por el Nuevo Banco del Chaco S.A.
Contribuyentes Convenio Multilateral, definida la carga por transferencia de datos
en soporte magnético del ‘Sistema O.V.yC'., a su vez la informacion de este




sistema proviene de transferencia de datos via telefonica del PROVINCAJE.
Grandes Contribuyentes(DGR2000): Carga de Declaracion Jurada al momento de
la presentacion. No se halla prevista ninguna forma de transferencia al ‘Sistema de
Ingresos Brutos’ a efectos de unificar la Base de Datos, como consecuencia en
este Ultimo sistema no figuran los pagos de los grandes contribuyentes.

Los pagos extra bancarios ingresan a traves de terminales dispuestas en el
organismo.

Sistema O.V. & C.:

Sistema desarrollado por Provincanje para la D.G.R. donde se registran los pagos
efectuados por los Contribuyentes del Convenio Multilateral y que se actualizan
via comunicaciones en forma diaria.

impuesto de Sellos:

Se registran los pagos de quienes actian como Agentes de retencidn de sellos; a
través de! “Sistema Imputaciones’ por trasferencia de datos en soporte magnético,
procesado por el Nuevo Banco del Chaco S.A..

El resto de las recaudaciones por este impuesto no se imputan a ningdn
contribuyente.

Cantidad de Contribuyentes de Ing. Brutos, Sellos y Fondo para Salud Publica:
49.853

Sistema Impuesto Inmobiliario Rural:

La fiquidacién es realizada por el ‘Sistema Impuesto Inmobiliario’, procesado por
ECOM CHACO S.A., a partir del ‘Sistema de Informacion Territorial’ de la
Direccién de Catastro de Ja Provincia, generandose los datos referidos monto total
del Impuesto, valuacién fiscal, vencimientos por cuotas y/o anticipos.

Los pagos de dicho impuesto se registran por transferencia de datos del Sistema
Imputaciones en soporte magnético, procesado por el Nuevo Banco del Chaco
S.A

Los pagos extra bancarios y las cuotas canceladas a través de planes de pagos 0
Moratorias se cargan a través de terminales dispuestas en el organismo.

Cantidad de Contribuyentes: 27.399

Sistema Agentes de Retencién y Percepcion — Ingresos Brutos:

Existen dos sistemas de control separados uno de ofro y disefiados y
desarrollados en la D.G.R. donde se registran los datos generales de los
contribuyentes referidos a la CUIT, N. De Contribuyente, Razdn Sociai, Domicitio,
Actividades, Impuestos que tributa, Categoria del Contribuyente; y los pagos



efectuados por el mismo con datos del Periodo al que corresponde, fecha de
pago, Impuesto detemninado, Retenciones, Percepciones y Pagos a Cuenta e
Intereses.

En forma paralela se registra la misma informacién que ingresa a través del
‘Sistema Imputaciones’ al Sistema de ECOM CHACO. Ademas del esfuerzo que
significa la doble registracién, no se produce ningun control posterior de las salidas
de ambos sistemas.

Cantidad de Agentes de Retencion: 460

Cantidad de Agentes de Percepcién: 380

Sistema de Grandes Contribuyentes:

Desarrollado por la DGR con financiamiento del BIRF, bajo el mismo disefio que el
Sistema de Grandes Contribuyentes de la DGl (DGI2000), el cual es procesado
en equipamiento de la D.G.R. y en su concepcion maneja la cuenta integrada del
Contribuyente, donde se registran todos los conceptos por los cuales es
responsable el mismo, la carga de los datos se realiza en linea , en el momento
en que el contribuyente presenta la Declaracion Jurada ante el ente recaudador
(Nuevo Banco del Chaco).

Cantidad de Contribuyentes: 723

Sistema de Facilidades de Pago:

Permite el registro y liquidacion de las deudas por distintos tributos y conceptos de
los contribuyentes que sclicitan un Plan de facilidades para el pago de

obligaciones impositivas.

Sistema de Moratorias:

Se registran y liquidan las deudas por distintos tributos y conceptos de los
contribuyentes que solicitan acogerse al beneficio de Moratorias impositivas.

Para todos los sistemas implementados existen manuales de operacion y uso
preparados por la empresa, la cual se encarga también del entrenamiento basico
de los usuarios.

7. Alternativas de organizacion.

Como quedd dicho, la Direccion General de Rentas no cuenta con un centro de
computos propiamente dicho, contrata servicios informaticos con la empresa
ECOM CHACO SA y realiza prestaciones en forma directa con equipo propio 0
arrendado.

Parte del equipamiento alquilado pertenece a su vez a la empresa citada.

Ese modo de proceder impide determinar con precision una divisién de
responsabilidades y consecuencias, o gue resulta a todas luces inconveniente.

E. FACILIDADES FISICAS Y EQUIPAMIENTO




1. Edificios.
Casa Central.

La Direccion General de Rentas ocupa en la actualidad un edificio de propiedad
del gobiemo provincial ubicado en la Avenida 9 de Julio N° 440 de la ciudad de
Resistencia.

Ese inmueble es el principal asiento del organismo, y constituye su domicilio lega!.
Cuenta con una superficie cubierta de 1680 metros cuadrados distribuidos de la
manera siguiente: Planta Baja 1000 metros cuadrados, Entre Piso 540 metros
cuadrados y Primer Piso 140 metros cuadrados.

Es una construccion tradicional con mas de 60 afos de antigiedad lo que trae
aparejado numerosos inconvenientes de tipo funcional y espacial. A continuacion
se detalla una breve descripcion del estado de los componentes edilicios, a saber.
Paredes: Son de mamposteria de ladrillo comun con terminacién de revogue a la
cal, en las mismas se observan fisuras de distintos tamafos, en varios sectores.
Pisos: La planta baja y el entrepiso cuentan con piso plastico, el cual se halla
deteriorado y desgastado por la antigliedad del mismo, sobre todo en los sectores
de mayor transito. En cuanto al primer piso el mismo se halla alfombrado y su
estado de conservacion es regular. '

Techos: E| Edificio Cuenta con dos tipos de techos: En el Frente del mismo es de
Losa de Hormigon Ammado de 140 m2, el resto del techo es una cubierta a dos
aguas de chapas galvanizadas, reparado con membrana impermeabilizadora.
Ambos techos tienen graves problemas de fitraciones, especiaimente el de
chapas, en el cual se observan que la mayoria de las mismas deben ser
reemplazadas. Ya que en época de grandes precipitaciones el agua penetra hacia
el interior en forma de gruesas goteras, dafiando cielorrasos, pisos, muebles,
maquinas, equipos de computacion y documentacion, etc.

Cieloraso: La parte del edifico cuyo techo es de chapa galvanizada, cuenta
ademas con cielorraso de placas de yeso suspendido. El mismo muestra fisuras,
placas rotas o ausentes y lo mas grave es que permanentemente se corre riesgo
de desprendimiento de placas con riesgos para [os bienes y las personas.

Pintura: todo el edificio esta pintado al latex acrilico. Ei estado de la pintura es
regular.

Instalacion Eléctrica: Es muy vieja, los conductores eléctricos y demas
componentes ya cumplieron su vida Util. No existe ningin trabajo actual de
ingenieria con los calculos correspondientes que relacionen consumo, cantidad de
lineas, capacidad de la instalacion, secciones de los conductores eléctricos, Por
todo ello se corren riesgos de incendio por sobrecarga de tensidén debido a la
creciente demanda de energia.

Instalacion Sanitaria:  El Edificio cuenta en con una bateria de sanitarios
generales, (para todo el personal), ubicada en planta baja en un extremo de la
misma. El Otro servicio sanitario esta en el primer piso destinado al area de
Direccién General.

Los mismos se hallan deteriorados observandose fallas en la provision de agua,
problemas de evacuacion de residuos cioacales y poca cantidad de bafios en

el



relacion al numero de agentes.

lluminacion: El edificio esta iluminado con luminarias del tipo fluorescente, la cual
es insuficiente en casi todos los sectores. Por las caracteristicas de disefo del
inmueble una parte importante del mismo, sobre todo en planta baja, carece de
iluminacion natural.

Ventilacion y Aire Acondicionado Central. Este edificio no cuenta con ventilacion
natural, en casi todos los sectores, la misma es forzada por un equipo central, el
cual a través de conductos distribuye aire hacia todos los sectores. Este sistema
no es eficaz ya que se suele apreciar, cantidad de humo, olores y aire viciado.
Desagiles Pluviales: Los desagies y camaras pluviales son insuficientes, debido
a ello en dias de grandes precipitaciones producen desbordes que provocan
anegamiento de la planta baja del edificio.

Instalaciones contra Incendio: Este edificio no cuenta con un sistema contra
incendios, de ningun tipo. Tampoco cuenta con tanque de reserva de agua para
este tipo de situaciones. Ademas NO posee salidas de emergencia y/o incendio
para el personal.

Otros locales en Resistencia.

La Direccidn General de Rentas también ocupa inmuebles alquilados a terceros en
la ciudad de Resistencia, en los que funcionan las areas de Fiscalizacion Extemna,
Sistemna de Grandes Contribuyentes (DGR 2000}, archivo y garage.

Los locales no rednen las condiciones minimas requeridas para un correcto
desarrollo de las dreas premencionadas. En el casc particular del area donde
opera el Sistema de Grandes Contribuyentes (DGR 2000) la insuficiencia es mas
critica, en razén que en ella se reciben pagos (siendo la Unica boca de
recaudacion en Resistencia) y se brinda asesoramiento a los contribuyentes

Receptorias del Interior de la Provincia y Ciudad de Buenos Aires.

La Direccion General de rentas alquila en la actualidad ocho oficinas para sus
Receptorias en distintas localidades. E! local donde funciona la receptoria de
Presidencia Roque Saenz Pefa es propiedad del estado provincial.

Son insuficientes para las necesidades fisicas y de personal localizado en el
interior. La Receptoria de Capital Federal funciona en la Sucursal del Nuevo
Banco del Chaco S.A., sin costo de alquiler.

Costo anual de los alquileres.

El alquiler de locales en Resistencia provoco en 1997 un gasto anual de cincuenta
y seis mil doscientos cincuenta y dos pesos ($§ 56.252) discriminados de la
siguiente manera:



Local Fiscalizacion Externa y Sistema Grandes Con-

tribuyentes (DGR 2000) $ 36.000
Local Archive General $ 8452
Cocheras $11.800
Total alquileres en Resistencia $ 56.252

El costo anual de los alquileres de locales de las receptorias fue en 1997 de treinta
mil seiscientos noventa y tres pesos ($ 30.693) con la siguiente discriminacion:

Las Brefas $ 4320
General San Martin $ 4.200
Quitiipi $ 6.240
Presidencia de La Plaza $ 2.000
Charata $ 6.600
Machagai $ 3600
General Pinedo $ 2.100
Villa Angela $ 1633
Total alquiteres receptorias $ 30693

El importe total abonado por la Direccion General de Rentas en concepto de
alquileres asciende, por lo tanto a ochenta y seis mil novecientos cuarenta y cinco

pesos ($ 86.945) anuales.

2. Vehiculos.

La Direccién General de Rentas dispone en la actualidad de un parque automotor
de quince rodados, cuyas caracteristicas se consignan seguidamente:

Dominio Marca Modelo Afo Capacidad
BOE 949 Renault Trafic 1997 9 personas
BOE 950 Renault Trafic 1997 9 personas
BOE 951 Renault Trafic 1997 9 personas
BOE 952 Renault Trafic 1997 g personas
H0O83806 Renauit Trafic 1992 9 personas
H083807 Renault Trafic 1992 9 personas
HO83663(*) Renault R.12 1992 4 personas
HOB83664(™) Renault R.12 1992 4 personas
HO83665(*) Renault R.12 1992 4 personas
HO83667(") Renault R.12 1992 4 personas
HO83668(*) Renauit R.12 1992 4 personas
HOB3669(*) Renault R.12 1992 4 personas
H083670(") Renault R.12 1992 4 personas
HO74078(*) Renault R.12 1987 4 personas
HO72954(*) Chevrolet  Pick Up 1987 5 personas

*:2 En estado de obsolescencia
¢ En tramite para dar de baja.

3. Mobiliario y otros equipamientos.




E{ mobiliario existente es insuficiente e inadecuado para que el personal de la
Direccion General de Rentas realice su trabajo diario, y no permite la seguridad
operativa ni la atencion satisfactona a los contribuyentes.

4. Equipamiento para comunicaciones.

En este aspecto la DGR cuenta en la actualidad con el siguiente equipamiento:

Resistencia: Casa Central 5 lineas
1 Fax
1 Conmutador de 1 linea y 4 internos

Anexo (Fisc.Ext.) 2 linea

Receptorias: Buenos Aires 1linea
Machagai 1linea
Pcia. de la Plaza 1linea
Saenz Pefa 1 linea
Gral. Pinedo 1iinea
Castelli 1 linea
Gral. San Martin 1linea
Quitilipi 1 linea
Charata 1linea
Vilia Angela 1 linea
Las Brefias 1 linea

F - SISTEMA DE RECAUDACION

1. Padrongs

Se hallan estructurados de acuerdo al tributo de que se trate, con la posibilidad de
su configuraciéon por tamafio de contribuyente, localidad, actividad desarrollada,
anticipo, concepto abonado, fecha de pago u otras variables de interés.

Mediante el reempadronamiento general realizado en el afio 1996, se incorporé a
la base de datos 1a CUIT para todo el universo de contribuyentes, estableciendose
un régimen de aitas que permite captar la clave mencionada. Sin embargoe, se
observa que se mantienen inscripciones con los numeros anteriores, es decir, por
no haber sido cumplimentado el reempadronamiento por algunos sectores de
contribuyentes de ingresos brutos e inmobiliario rural.

No se cuenta con una metodologia de actualizacion y depuracion programada,
dependiendo en todos los casos del cumplimiento de los requisitos por parte dei
sujeto obligado en relacion con la notificaciéon al Organismo sobre bajas, altas o
novedades. La dificultad mas evidente se refleja en la no comunicacion de los
cambios de domicilio. Si bien se han suscripto convenios con las municipalidades
de la Provincia para intercambio de informacién, la misma no se cumple en los



términos previstos. Idéntica situacién se observa respecto del intercambio de
informacion con ia AFIP-DGL.

Asi tampoco se reflejan convenientemente las novedades o cambios que respecto
de la situacion original se detectan en los procedimientos de fiscalizacion
domiciliaria u operativos rastrillo, los cuales no tienen un circuito de comunicacion
programada que permitan advertir sobre los mismos al sector especifico. Tampoco
se puede aprovechar la informacién obtenida de documentacion referida a
solicitudes de financiacion, convenios de pago, otorgamiento de garantias gue
traducen domicilios actuales.

Las devoluciones de correspondencia emitida por el Organismo, en los casos de
emisiones masivas, no se procesan a los fines de evaluar su significado,
desconociéndose si las causas son imputables a la Institucidn que distribuye la
documentacién o a cambios de domicilio u otra situacion.

Impuesto sobre los Ingresos Brutos: los padrones admiten una desagregacion en
contribuyentes directos, agentes de retencién y de percepcion. Los contribuyentes
directos se discriminan en: mensuales, bimestrales de cuota fija y bimestrales
sobre ingresos reales. A su vez los contribuyentes mensuales se subdividen en:
grandes contribuyentes del Gran Resistencia (DGR 2000}, grandes contribuyentes
del interior de la Provincia, resto de contribuyentes comunes y los que
corresponden al Convenio Multilateral. En este gravamen se aplica el
Nomenciador de Actividades aprobado por la Ley Tarifaria provincial y su
adecuacion mediante Resolucién General del Organismo al que utiliza la DG,
conteniendo el tratamiento de alicuota que alcanza a cada rubro. El padron
existente para este gravamen no refleja la realidad entre la cantidad de inscriptos
registrada en los mismos y los que efectvamente se hallan activos o que
potencialmente desarrollen actividades, encontrandose sobredimensionado por no
considerar las bajas operadas (no informadas) o subdimensionado en los casos de
no contener a quienes estan activos.

Impuesto _Inmobiliario: contiene los datos relacionados con la nomenclatura
catastral y cambios en la situacion dominial de! sujeto pasivo, valuacion fiscal
anual, cantidad de partidas o inmuebles que posee e! contribuyente. impuesto total
anual determinado y modalidad de distribucion de los anticipos o cuotas del
gravamen. Estos datos se actualizan anualmente, previo a la emisién de las
liquidaciones respectivas, tomando la informacion que proporciona la Direccion de
Catastro de la Provincia (SIT). En este tributo existe el inconveniente de establecer
correctamente el domicilio fiscal, que en ocasiones difiere del domicilio real,
produciendo rechazos en la correspondencia.

Impuesto de Sellos: los padrones de este tributo estan referidos a los agentes de
recaudacion (percepcion-retencion) y a los contribuyentes autorizados a abonar
mediante declaracién jurada. En el caso de las retenciones o percepciones, que
operan para los escribanos y entidades financieras, tratandose de un régimen
abierto, estad sujeto al inconveniente de no conocer con certeza si la némina
contiene o0 no a la totalidad de quienes potencialmente deben actuar en tal
caracter.



Fondo para Salud Publica: se encuentran registrados los contribuyentes que
tributan ingresos brutos y que poseen empleados en relacion de dependencia, y
aquellos contribuyentes que no siendo sujetos obligados de ingresos brutos tienen
empleados a su cargo. La situacion descripta para ingresos brutos es aplicable a
este gravamen en cuanto al grado de desactualizacion.

Planes de facilidades de pago comunes y moratorias: los padrones se refieren a
los contribuyentes o responsables que accedieron al regimen, determinandose el
devengado total, pagos a cuenta y cuotas otorgadas. Los listados pueden exponer
estados de cumplimiento, de incumplimiento, cuotas vencidas y no abonadas u
otra informacién relacionada con el control.

2. Emision de comprobantes.

Impuesto sobre los Ingresos Brutos.

Las declaraciones juradas (boletas de depdsito) son generadas por ia empresa
Ecom Chaco S.A. en formularios habilitados al efecto, para los contribuyentes
mensuales (no comprendidos en el Sistema DGR 2000), bimestrales con cuota fija
o bimestrales sobre ingresos reales. La emisién se realiza en forma semestral a
solicitud del Organismo. A raiz de del creciente nimero de boletas devueltas por el
Correo, se opta por emitir comprobantes sdlo a aquellos contribuyentes que hayan
registrado algun pago en el afio inmediato anterior.

Para los contribuyentes comprendidos en el Sistema DGR 2000, el area pertinente
emite el comprobante en oportunidad de presentarse el interesado a abonar o
presentar la declaracion jurada.

En el caso del Convenio Multilateral, las declaraciones juradas son generadas por
la Comision Arbitral, en una emisién anual. .

Impuesto Inmobiliario.

Las liquidaciones de los anticipos o cuotas del gravamen son realizadas por la
Empresa Ecom Chaco S.A. en oportunidad de requerirle la Reparticion. Para el
afio 1997, se liquidaron dos (2) anticipos del impuesto que fueron enviados al
contribuyente en el mismo momento y luego el saldo se canceld en dos (2) cuotas
con una sola emisién de boletas.

Régimen de facilidades de pago:

Las chequeras para el pago de las cuotas son generadas por la empresa Ecom
Chaco S A., remitiéndose una determinada cantidad en un solo momento.

La DGR no cuenta con equipamiento para la emisién masiva de los comprobantes
descriptos. Los medios disponibles permiten al Organismo realizar la impresién
solamente en los casos de pedidos de formularios por parte de los interesados, de
manera aislada, mediante la utilizacién de terminales de la Empresa Ecom Chaco

S.A.

Los costos de impresion masiva de formularios se hallan incluidos en el importe



especificado como gastos de alquileres desarmolio, mantenimiento y servicios
abonados a la Empresa Ecom Chaco S.A.

3. Proceso de distribucion.

Las boletas emitidas se distribuyen a través de la Empresa de Correos y
Telégrafos Argentinos S.A. y Correo Argentino S.A.
Para el afio 1997 la distribucién generé un costo de $§ 221.835,60 (Doscientos

veintiunmil ochocientos treinta y cinco con sesenta)

4. Proceso de Cobranzas.

La recaudacion de los contribuyentes de Convenio Multtilateral se realiza mediante
el SICOM y PROVINCANUJE, a través de ias bocas receptoras correspondientes a
las sucursales de ios Bancos de Provincias.

En el caso de los grandes contribuyentes con sede en Resistencia incluidos en el
Sistema Grandes Contribuyentes (DGR 2000), la recaudacion se lleva a cabo
mediante una boca receptora del Nuevo Banco del Chaco SA, ubicada en el area
del Sistema.

Las demas recaudaciones se llevan a cabo por medio del Nuevo Banco del Chaco
SA (casa central y sucursales), y dicha entidad opera contractualmente con la
Caja Municipal de Prestamos de la Ciudad de Resistencia (casa central y
moédulos).

Las cobranzas directas realizadas por el organismo a través de las receptorias,
Puestos de Control Limitrofes y Casa Central se depositan diariamente en la
cuenta de Recaudaciones Generales que posee el organismo. Los cheques o
valores rechazados se tramitan a través de la Direccion de Administracion segun
un procedimiento estabiecido al efecto. :

Las acreditaciones de las cobranzas realizadas por los bancos se acreditan.a
24/48 hs. segun los convenios existentes.

Los Costos producidos por la recaudacion son $ 985.847,41 comespondientes a
gastos y comisiones bancarias.

La imputacién de los pagos efectuados por el Banco del Chaco se realiza a partir
de un soporte magnético entregado por la entidad, para el caso de la recaudacion
directa la registracion la realiza e! propio organismo. No se cuenta con un sistema
que resuelva la problematica de la registracion de los pagos en forma integral que
evite tareas rutinarias que generan retrasos en los procesos (lectura de
caracteres). Esto implica que la imputacion de pagos a las cuentas cormientes se
efectGa con posterioridad al proceso de recaudacion.

La imputacién de pagos del sistema de Controi de Grandes Contribuyentes se
realiza en tiempo real en funcion a la operatoria de dicho sistemas.

No existen controles rutinarios que garanticen la acreditacién de la totalidad de las
cobranzas en el padron de pagos, ni que estas sean el reflejo de la totalidad de los
pagos realizados por los bancos.

La informacién referente a los pagos en el padron de contribuyentes como asi
también la informacién gerencial referida a los mismos no es confiable ni oportuna.



5. Estadisticas tributarias.

En materia de Impuestos sobre los Ingresos Brutos, el sistema no permite obtener
informacion sobre actividades econdmicas para los programas de fiscalizacion y
las decisiones de las autoridades superiores.

G. SISTEMA DE FISCALIZACION.

La D.G.R. elabora un plan anual de fiscalizacion orientado a los siguientes

objetivos:

» Control de Cumplimientc de los Grandes Contribuyentes.

e Control de Contribuyentes por actividades especificas (desmotadores,
acopiadores de algodon, entidades financieras, farmacias, etc.).

« Control permanente de cumplimiento de Agentes de Retencién y Percepcion
en Ingresos Brutos.

« Control de salidas de mercaderias y productos en Puestos limitrofes.

« Tramitar la informacién recibida de la DG! segun convenio de intercambio de
informacioén con dicho organismo.

La seleccion se realiza en funcion a pardmetros tales como tamario de
contribuyentes, su grado de cumplimiento, actividades y localidades.

Para la fiscalizacién se elaboran datos de la situacién general de! contribuyente,
referidos a deudas por contribucién directa, planes de pago, 5 dias, deudas en
concepto de retenciones y percepciones, etc. , segun la informacion disponible con
el objetivo de concentrar toda la deuda del sujeto obligado e iniciar la gestion de
cobro pertinente.

La fiscalizacién interna tiene por objetivo efectuar la verificacién del cumplimiento
de los contribuyentes a través del control de padrones o informacion referida a los
mismos existente en el organismo y continuar los tramites de los expedientes
iniciados en fiscalizacidon extema realizando las intimaciones por deudas
determinadas de oficio scbre base cierta o presuntiva.

No existe informacidn que permita direccionar la fiscalizacion de manera
ordenada, considerando que no existe una provision de datos sobre
inconsistencias observadas en el cumplimiento del contribuyente.

No existen manuales sobre procedimientos de fiscalizacion. Se elaboran
instructivos orientados a objetivos puntuaies en funcién a tas necesidades del
momento {operativos integrales , control de cumplimientos, efc.)

Se elaboran estadisticas de los resultados obtenidos en los operativos de
fiscalizacion, los cuales son distribuidos a las distintas direcciones operativas del
organismo.

No existen mecanismos de fiscalizacion preventiva o permanente.

Los controles fronterizos en rutas detectan la salida de productos o mercaderias
que salen de la jurisdiccion realizando el control de pago del impuesto sobre los
Ingresos Brutos que alcanza a los acopiadores, terceros o intermediarios y por



Servicio de Flete.

Se confeccionan actas ante irregularidades observadas en la documentacion, las
que dan origen a la aplicacion de sanciones.

No estd organizada la captacion regular y sistematica de informacion sobre el
ingreso y la salida de bienes al territorio provincial, y el control de trafico de los que
ingresan.

En materia de ingresos Brutos existe una seleccion de grandes contribuyentes que
opera de la siguiente manera:

Contribuyentes del Convenio Multilateral segan sistema SICOM, que agrupa a los
contribuyentes de Capital Federal y Contribuyentes Comunes y de Convenio con
sede en la Ciudad de Resistencia, agrupados en el Sistema DGR_2000. Este
Gitimo funciona como un anexo de la casa central y tiene registrados a setecientos
veintitrés sujetos pasivos incluyendo las obligaciones referidas a agentes de
retencion y/o percepcién. Las altas y bajas son administradas por el propio
sistema, estado previstos mecanismos y acciones ante el incumplimiento, los que
operan de manera sistematica, este sistema produce informacion estadistica sobre
" rubros o actividades declaradas por los contribuyentes sometidos a su control.

Las tareas de inspeccion que ejecuta la Direccién General de Rentas no producen
resultados satisfactorios por diferentes factores, entre los que cabe mencionar
como de mayor significacién el insuficiente nimero de inspectores, la faita de
equipamiento adecuado, la excesiva carga de procesos manuales y el caracter
incompleto de la informacion que les provee la propia Direccion para afrontar las
tareas de auditoria fiscal.

No esta instrumentado el intercambio sistematico de informacion entre la Direccion
General de Rentas, la Direccion General Impositiva, las municipalidades de Ia
provincia, la Aduana, el Registro Nacional de la Propiedad Automotor, las
Direcciones de Industria, de Comercio y de Transporte de la Provincia y la
Administracion Nacional de Seguridad Social, entre otros organismos. '
Para acceder al aprovechamiento de la informacion disponible en otros entes se
hace necesario desafectar los agentes de la reparticion de sus ocupaciones
habituales y encomendarles recabar esa informacién en forma manual.

H. SISTEMA SANCIONATORIQ. JUICIO DE APREMIO Y OTRAS MEDIDAS.

Reégimen sancionatorio.

El Codigo Tributario de la provincia del Chaco prevé la aplicacion de multas por
infraccién a los deberes formales, por omisién y por defraudacién (articulos 31 a
34).

Las multas por infraccién a los deberes formales se aplican previa intimacién de
regularizacion de la falta cometida de parte de los distintos sectores encargados
del control interno o externo. Estas actuaciones se remiten al Dpto. Legal para que
confeccione la resolucién Intema que abre el Sumario Administrativo y la posterior
aplicacion de la muita. ‘

Una vez emitida la multa su cobranza se rige por los mecanismos que



normaimente utiliza el organismo para conseguir el pago.
No existe un régimen de control y seguimiento para el cumplimiento efectivo de las

muitas determinadas.
Cantidad de muitas aplicadas: 151

Juicio de Apremio.

Con caracter previo al juicio de apremio, el area de Recaudacion y Procesamiento
debe emitir una intimacién por cinco (5) dias. Los criterios para seleccionar los
casos que seran sometidos a juicio de apremio no obedecen a programas ni
planes concretos.

La decisién para efectuar el juicio es un asunto de competencia de la Direccion
General y se envia el titulo ejecutivo a la Fiscalia de Estado que por ley tiene
asignadas las funciones de representar y defender a la Provincia en juicios
contenciosc-administrativos, como en todos aguellos en que se controviertan sus
derechos o intereses, cualquiera fuere su naturaleza, fuero o jurisdiccion.

Ei decreto N¢ 1581/95 establecid que el monte minime sujeto a ejecucion por via
de apremio es de quinientos pesos ($ 500) de deuda total (capital mas
accesorios).

El monto del titulo ejecutivo surge de una actuacion especifica, sin perjuicio de
que pudieran existir otras deudas exigibles.

En estos juicios intervienen los representantes legales de la Direccion General de
Rentas en caracter de apoderados, patrocinados por €l Fiscal de Estado.

El Dpto. Legal dependiente de la Direccion de Asuntos Tecnicos cuenta con
funciones referidas a la gestion judicial de créditos fiscales con el commespondiente
registro y control de los mismos (Manual de misiones y funciones aprobado por
decreto 1197/86)

Cantidad de juicios promovidos en el afio 1997: 61

Embargo Preventivo.

L a Direccién General de Rentas esta facultada para solicitar embargo preventivo
por la cantidad que presumiblemente adeuden los contribuyentes o responsables,
y los jueces deben disponer los embargos en el término de veinticuatro horas bajo
la responsabilidad del Fisco.

El embargo puede ser sustituido por garantia real o personal suficiente y caduca S
dentro del término de ciento veinte dias no se inicia el correspondiente juicio de
apremio.

Cantidad de embargos preventivos afio 1997: ninguno

Concursos y Quiebras.

La verificacion de créditos en los concursos preventivos y quiebras pasa por un
andlisis de los distintos sectores donde el contribuyente o responsable pueda
registrar deudas y luego los informes se integran en el Departamento Legal.

El posterior seguimiento de las actuaciones esta a cargo de un agente



perteneciente al Departamento Legal.
Cantidad de Presentaciones en Concursos y Quiebras afio 1997: 156

I. INFORMACION Y ASISTENCIA AL CONTRIBUYENTE:

Las actividades de comunicacion de la Direccion General de Rentas con la
sociedad no responden a un programa planificado ni a una politica definida al
respecto.

El actual gobiemno provincial ha comenzado a difundir de manera moderada el
sentido solidario del pago de los impuestos, que generan los fondos necesarios
para financiar las cbras publicas y las prestaciones sociales que se brindan a la
poblacion (salud, educacion).

Actualmente el tema de la obligacién ciudadana de pagar impuestos no esta
incorporado a los planes de estudio, pero la Direccion General solicité al Ministerio
de Educacion que lo incluya en la curricula escolar.

Los costos de publicidad para el afio 1997 se discriminan de la siguiente manera:

« Publicidad escrita 93.754,40
+ Publicidad radial 23.056,00

e Publicidad televisiva 0,00
» Total 116.810,40

Fuente: Direccion de Administracion

JUSTIFICACION DEL PROYECTO.

Del diagnéstico de la Direccion General de Rentas surge que las principales

debilidades que caracterizan a ese organismo son las siguientes:

1. La legislacion impositiva, las normas legales y reglamentarias sobre
procedimientos y las que rigen la organizacion y las actividades del organismo
no estan adecuadamente ordenadas, sistematizadas y actualizadas.

2. La estructura orgénica actual no satisface las necesidades de! organismo ni
facilita el logro de sus objetivos. Existen diferencias entre las estructuras formal
y real. La distribucion del personal por areas esta distorsionada.

3. En particular resulta marcada la insuficiencia de organizacion, de recursos
humanos, de equipamiento informatico y otros medios de la Asesoria Juridica y
de la oficina de gestién de cobros.

4. No resulta posible obtener sistematica y rutinariamente informacién suficiente,
oportuna y confiable para el ejercicio de funciones directivas, de coordinacion y
de fiscalizacion. Tampoco se aprovechan adecuadamente las posibilidades de
obtencion de informacion de otros organismos provinciales o extraprovinciales.

5. No esta organizada la captacién regular y sistematica de informacion sobre
transacciones interprovinciales.

6. La actividad recaudadora no estd adecuadamente estructurada a partir de
datos integrales que permitan programaria, ejecutarla vy evaluaria



satisfactoriamente.

7. La aplicacion de sanciones por incumplimientos no es regular ni sistematica.
No hay mecanismos de emision rutinaria de intimaciones ni de seguimiento
integral de reclamos judiciales.

8. La infraestructura edilicia y el equipamiento fisico del organismo son
inadecuados, tanto en su sede central como en sus receptorias.

9. Existen deficiencias en el manejo de los archivos de la documentacion por falta
de actualizacidon de normas y procedimientos y por obsolescencia del
equipamiento destinado a ello.

10.El soporte informatico con gue se cuenta (hard y soft) no cubre todas las
necesidades del Organismo ni alcanza todos los procesos relacionados con
sus funciones basicas y de apoyo. Es insuficiente el aprovechamiento de los
bienes informaticos con que actuaimente se cuenta. No estan claramente
estipuladas las altemnativas posibles en esta materia (centro propio,
contrataciones de servicios, otras) ni delimitadas de manera verificable las
responsabilidades en los casos de prestaciones a cargo de terceros.

11. El sistema de comunicaciones es inadecuado e insuficiente.

12.No estd normado un régimen que garantice al Organismo la disponibilidad
oportuna de recursos financieros necesarios para ejecutar sus programas de
actividades.

13.La capacitacion administrativa, técnica y profesional del personal no es
organica ni permanente, y ello se traduce en muchos casos en una calificacion
laboral insuficiente para el desemperio de funciones por parte de los agentes
de! Organismo.

14.Se carece de un marco normativo organico e integral en materia de
administracion de recursos humanos, carrera administrativa, incentivos y
régimen laboral adecuado a las particularidades de las funciones propias de un
organismo de recaudacion.

15.La politica de comunicaciones de la Direccién General de Rentas con la
poblacién de contribuyentes no es eficaz.

16. El organismo no esta capacitado para asimilar oportuna y adecuadamente los
cambios operativos y funcionales que pueden provocar ciertas modificaciones
en materia tributaria, derivadas de normas legislativas de fondo o de acuerdos
fiscales entre los gobiemos provinciales y el gobiemo nacional actualmente en
analisis, negociacién o instrumentacion.

Como se expresa en la Introduccién del presente capitulo, la actual conduccion
superior de la Direccion General de Rentas ha adoptado medidas conducentes a
superar algunas de las debilidades institucionales consignadas.

Es menester complementar e integrar esas medidas en el marco de un proyecto, a
efectos de lograr: -

« un ordenamiento y una actualizacién del marco normativo,

« la reestructuracion organica y funcional de la Direccion;

e la jerarquizacion y el fortalecimiento integral de la asesoria juridica y la oficina
de gestién de cobros;

la superacion de sus carencias en materia de mobiliario, rodados,



comunicaciones y equipamiento de diferente tipo;

» mejorar las disponibilidades edilicias de la sede Central de la ciudad de
Resistencia, dotandola de las instalaciones y edificio indispensabies para el
desempefic de los funcionarios, atencion a los contribuyentes vy el
funcionamiento del equipamiento,

e la informatizacion integral e integrada de todas sus actividades y la provision
de los bienes (hard y soft) y de la especializacién tecnica que es menester para
ello;

« la sistematizacién de la actividad recaudadora, el seguimiento automatico de
todas sus instancias (tanto administrativas como judiciales, incluidos los
procesos de intimacidn), y la medicion regular de sus resultados y desvios;

« establecer un sistema de fiscalizacién preventivo, que mediante los convenios
necesarios, el disefio de los procedimientos y la incorporacion de la tecnologia
eficaz, permita contar con la informacion para la prevencién y el control fiscal;

« estructurar programas permanentes de fiscalizacion a fin de que los
funcionarios del area realicen una tarea eficaz;

« la capacitacion sistematica, planificada y permanente del personal;
elementos normativos y de politica para una méas provechosa y racional
administracion de personal;

« la obtencién de informacién de la calidad y en la oportunidad requeridas para
los muiltiples usos a dar a la misma y para la preparacion de datos estadisticos;
la fluidez financiera para cumplir con los planes de la reparticion;
la elaboracién e implementacién de politicas de comunicacion eficaces,

« la flexibilidad y la capacidad para afrontar procesos de cambios y crecimiento
en el corto y el mediano plazo.

El PROGRAMA DE DESARROLLQO PROVINCIAL brinda un marco adecuado para
formular y ejecutar un proyecto ajustado a estos objetivos, que son congruentes
con los de dicho Programa y con la politica de fortalecimiento de las &reas claves
del sector publico que se han fijado a si mismas las actuales autoridades

provinciales.



[ | IV. OBJETIVOS. ]

Encuadramiento del proyecto.

El proyecto est4 enmarcado en el Programa de Transformacion del Estado que
lleva adelante el gobierno provincial, una de cuyas metas es la adopcion de
medidas inmediatas tendientes a la correccion de los desequilibrios fiscales.

El proyecto sera ejecutado con financiamiento del Programa de Desarrollo
Provincial, entre cuyos propésitos figuran el aumento de la capacidad institucional
del sector publico para el cumplimiento de sus objetivos y el mejoramiento de la
situacion de la cuenta corriente del tesoro provincial.

Objetivo mediatos o ultimos del proyecto:

El objetivo del proyecto es obtener los niveles Optimos de recaudacion de los
gravamenes de cuya administracion es responsable la Direccion General de
Rentas, para mejorar el financiamiento de los planes, programas, proyectos y
actividades del gobierno y lograr una mayor equidad en el pago de los impuestos.
Para el logro de ese objetivo es necesario aprobar modificaciones normativas,
organizativas y administrativas y adoptar otras medidas para que la Direccidn
General de Rentas pueda superar los fenémenos de evasion, morosidad y otros
que hoy perjudican el resultado de su actividad recaudadora.

Obijetivos inmediatos:

En estrecha vinculacion con el objetivo final estan los siguientes objetivos
inmediatos definidos para el proyecto:

1. Introducir las reformas necesarias a la legistacion impositiva provincial.

2. Reestructurar la administracion tributaria para lograr un funcionamiento eficaz y

eficiente.
3. Establecer pautas orientadas a mejorar las comunicaciones de la DGR con la
poblacion de contribuyentes y a transformar la cuitura tributaria de fa sociedad

chaquefia.

Objetivos intermedios:

1. Contar con la reforma legisiativa necesaria que permita obtener.

1.1 Un Cédigo Tributario Provincial (Texto modificado y ordenado del
actualmente vigente)

1.2 Una Ley Tarifaria actualizada y completa.

1.3 Leyes impositivas especiales y normas complementarias.

1.4 Los mecanismos que hagan factible la incorporacién oportuna de las
reformas y adecuaciones que sean menester como consecuencia
de modificaciones legislativas de fondo de naturaleza impositiva o
de acuerdos referidos a cuestiones fiscales celebrados o que se
celebren en el futuro con las autoridades nacionales o de otras



9.

provincias, cuando tales medidas o acuerdos tengan incidencia en
la administracion tributaria provincial.
Aprobar e implementar una nueva estructura organica para l{a Direccion
General de Rentas, el correspondiente manual de misién y funciones y la
dotacion de recursos humanos adecuada para cada unidad de la organizacion.
Contar con manuales de procedimientos compatibilizados con los cambios en
la legislacién impositiva y la nueva estructura organico funcional y el rediseno
de los Sistemas de Informacién de la Direccion General de Rentas.
Redisefar, optimizar e integrar los sistemas de informacién, mediante una red
que cubra la totalidad de las areas del Organismo, y en particular lograr que:

4.1 La base de datos de los contribuyentes y responsables sea integral
y esté permanentemente actualizada.

4.2 Se estructure satisfactoriamente el intercambio de informacion de
interés fiscal con organismos nacionales, provinciales y municipales.

4.3 Se cuente de modo sistematico con datos que permmitan programar y
ejecutar eficientemente fa fiscalizacion extema de los diferentes
tributos.

4.4 Se pueda efectuar un seguimiento permanente de las actividades de
recaudacién en cada una de sus etapas (incluido el registro en
tiempo real de los pagos), evaluar resultados e identificar desvios.

45Se obtengan datos sobre comercio interprovincial, con fines
impositivos y para otras aplicaciones.

4.6 Se efectue el correcto seguimiento de expedientes administrativos y
se asegure la comunicacion y procesamiento de la informacion
referida a materia legisiativa, doctrinaria y de jurisprudencia.

Organizar la actividad recaudadora en sus diferentes etapas para hacerla mas
eficiente, y en particular:

5.1 Implementar programas de liquidacion e intimacion que contemplen'.
todas las etapas de las deudas determinadas.

5.2 implementar un sistema de seguimiento, integracién y control de la
totalidad de los expedientes y actuaciones.

5.3 Adoptar dispositivos que aseguren la aplicacion estricta y oportuna
de los mecanismos sancionatorios que prevé el marco legal
aplicable al respecto.

Contar con un sistema de fiscalizacion y control eficaz y eficiente.

Ampliar y mejorar la infraestructura edilicia de la Direccién General de Rentas
acorde a las necesidades reales del organismo.

Dotar a la Direccion General de Rentas de mobiliario, medios de transporte y
equipamiento fisico funcionaimente adecuado para el cumplimiento de sus
funciones.

Contar con los archivos de documentacion, con tecnologias actuales y
mecanismos apropiados de acceso, seguridad y resguardo.

10.Incorporar los bienes informaticos (hard y soft) necesaros para un

funciocnamiento satisfactorio de los sistemas de informacién, contemplando los
requerimientos derivados de la situacién actual y los previsibles en funcion de

sy evolucion futura.

11.Asegurar al organismo la disponibilidad oportuna de recursos financieros



mediante procedimientos compatibies con las pautas de administracion
financiera del tesoro provincial.
12.Mejorar significativamente el nivel de capacitacion del personal mediante
programas permanentes y adoptar medidas tendientes a un mejor
aprovechamiento de los recursos humanos de! organismo.
13. Disefiar e implementar un sistema de comunicacion intema (telefonos, fax,etc)
eficaz.
14. Mejorar las comunicaciones con la poblacion y transformar la cultura tributaria.
14.1. Campana masiva de comunicacion social.
14.2. Sistemas de premios e Incentivo y sancién social 0 moral segin
las conductas fiscal de los contribuyentes.
14.3. Incorporacion de temas impositivos en los planes de estudio
como parte de la cultura general.



V. METAS. R

Consideraciones preliminares.

Teniendo en cuenta los objetivos del proyecto (capitulo IV), los resultados
esperados (0 metas) se desarrollan en este capitulo, y para la consecucion de los
mismos seran menester las actividades que se especifican més adelante (capitulo
Vi),

Cuando los resultados estan expresados en términos de crecimiento de los niveles
de recaudacion, la base de calculo para cuantificar ese crecimiento estara dada
por la recaudacion real del afio 1997 (afo base).

Los parametros de medicion del crecimiento de la recaudacion deben ser
homogéneos. Para ello las cifras a comparar, tanto de base como de metas,
deberan ser depuradas de efectos excepcionales o no provocados por el proyecto
(por ejemplo: cambios de alicuotas, de bases imponibles o de normas sobre
exenciones o desgravaciones; impacto recaudatorio de moratorias y facilidades de
pago; efecto de cambios verificables en la actividad economica o las situaciones
que configuran la base de imposicién), de manera tal que la comparacion no
resulte distorsionada por circunstancias atipicas ni por factores ajenos al proyecto.
En este capitulo se denominan metas operativas las que guardan relacion con
los objetivos intermedios del proyecto, y metas finales son los resultados finales
que ha de producir el proyecto.

Metas operativas.

Los indicadores seleccionados para medir los resultados de cada objetivo
intermedio permitirdn monitorear los avances que tengan lugar durante la
gjecucion del proyecto.

Se describen a continuacién las metas operativas asociadas con cada objetivo

intermedio (que se transcriben en version abreviada) y el plazo en que se prevé el

logro de cada una de €llas.

Los plazos estipulados en todos los casos se deben computar desde la fecha de

iniciacion de actividades de la firma consultora que se contrate para que

suministre la asistencia técnica requerida para ejecutar este proyecto.

El tiempo estimado de duracion de las actividades que deben realizar:

1) La Direccién General de Rentas (actos licitatorios y contratos, previos,
simultaneos o posteriores a la celebracion y la ejecucion del contrato de la
firma consuiltora),

2) La firma consultora gue se contrate (asistencia técnica), y

3) Las autoridades provinciales (aprobacién de normas)

aparece especificado en el cronograma de actividades, Anexo a este documento

Con relacion al objetivo intermedio 1. (Contar con la reforma legislativa que
permita obtener ...):



Resultado 1. Contar con un Cddigo Tributario Provincial actualizado (texto
modificado y ordenado del actualmente vigente, o nuevo Cédigo con disposiciones
de caracter permanente sobre los 6rganos de la administracion tributaria, sobre
procedimientos y otras de caracter general, y normas de fondo especificas para
cada tributo)

Resultado 2. Contar con una Ley Tarifaria actualizada y completa (con
disposiciones referidas a alicuotas y tarifas, y otras de similar naturaleza,
susceptibles de eventuales modificaciones o actualizaciones periddicas).
Resultado 3: Contar con las Leyes impositivas especiales que sean menester, y
con las normas complementarias o interpretativas de caracter general del Codigo
Tributario, de la Ley Tarifaria y de la legislacion impositiva en general (decretos,
resoluciones de 1a DGR y otros instrumentos).

Resultado 4: Contar con datos y capacidad tecnolégica para procesarios a
efectos de elaborar modelos, proyecciones © simulaciones de diferentes
altemativas de cambios en la legislacion impositiva o en la administracion
tributaria, para predeterminar el impacto recaudatorio de tales altemativas y las
adaptaciones que requeriran en la actividad recaudadora de la DGR.

Resultado 5. Prever que los sistemas de informacion y las diferentes bases de
datos del organismo permitan operar eficaz e inmediatamente los cambios en la
legislacién impositiva o en la administracién tributaria que dispongan las
autoridades.

Plazo: Siete (7) meses.

Con relacion al objetivo intermedio 2. (Aprobar e implementar una nueva
estructura orgénica para la Direccién General de Rentas, el Manual de mision
y funciones y la dotacién de recursos humanos adecuada):.

Resultado 1. Disponer la organizacion de la DGR con ajuste a un modelo.
organico funcional racional y eficiente con el maximo nivel de desagregacion de
tareas (organigrama, en versiones sintética y analiticas por sectores).

Resultado 2: Contar con un Manual de misién y funciones (0 documento
equivalente) de la DGR compatible con el organigrama.

Resultado 3: Contar especificaciones sobre dotacién de personal optima para
cada area (cantidades y perfiles requeridos), desarrolladas comparativamente con
la dotacion real existente y con un programa de medidas a instrumentar
(capacitacion, resignacion de funciones, otras) para superar las diferencias o
insuficiencias existentes.

Plazo: Siete (7) meses.

Con relacién al objetivo intermedio 3. (Contar con Manuales de procedimientos
compatibilizados con los cambios en la legislacion impositiva y la nueva
estructura organico funcional y el rediseiio de los Sistemas de Informacion):
Resultado 1: Contar con normas y disefios referidos a circuitos, procesos,
cursogramas, formularios, hojas de trabajo y documentos analogos, para todas las
actividades que debe realizar la DGR, con los pertinentes graficos y textos
explicativos y descriptivos. Tales normas deben estar compatibilizadas con los




cambios en la legislacién impositiva y con la nueva estructura organico funcional
de la DGR.

Plazo: Nueve (9) meses.

Con relacion al objetivo intermedio 4. (Redisefiar, optimizar e integrar los
sistemas de informacion):

Resultado 1: Contar con un sistema de informacién que integre los subsistemas
existentes (Imputaciones, Grandes Contribuyentes, SICOM, OVyC, Inmaobiliario,
con sus pertinentes modificaciones o adecuaciones) y a desarrollar (cuentas
comentes integradas, Receptorias, intimaciones, gestiones judiciales, registro
automatico de pagos, estadisticas, y otras correspondientes a los subsistemas que
se especifican mas adelante para este objetivo). El sistema debe permitir obtener
informacion con diferentes combinaciones y niveles de agregacion, para
aplicaciones relacionadas con la recaudacién o para uso estadistico, contable U
otros.

Resultado 2: Contar con un subsistema de cuenta corriente integral de
contribuyentes y responsables que consolide los débitos y créditos de los distintos
impuestos, conceptos y periodos.

Resultado 3. Contar con un subsistema de control de obligaciones fiscales que
determine contribuyentes a intimar, genere las intimaciones, muitas y boletas de
deuda en caso de corresponder, registre las determinaciones de oficio efectuadas
por el organismo, y efectie el seguimiento posterior de las actuaciones
administrativas.

Resultado 4. Contar con un subsistema de recaudacion general que provea la
informacion necesaria para la gestion y el control de la recaudacion, las cuentas
bancarias y la imputacion de la misma por impuesto, concepto y periodo, mediante
el registro automatico (on line) de las recaudaciones que se efectien a traves del
Nuevo Banco del Chaco SA, para uso de las oficinas centrales de la DGR y de sus
receptorias. Dicho modulo podrd surgir de una adecuacion del sistema de
imputaciones U otro a desarrollar.

Resultado 5: Disponer de un subsistema de informacioén gerencial que genere los
informes necesarios para la toma de decisiones de la alta direccion.

Resultado 6: Contar con un subsistema de juicios de apremio que permita una
adecuada administracién y control de los procedimientos judiciales, la ejecucion de
las actuaciones en gestion judicial y el seguimiento de los concursos y guiebras.
Resultado 7: Disponer de un subsistema de liquidacién del impuesto inmobiliario
integrado al Sistema de Informacion Territorial de la Direccion de Catastro para la
utilizacion de informacién catastral, dominial y valuatona de ios predios gravados.
Resultado 8: Disponer de una base de datos con informacion sobre entradas y
salidas de mercaderias y bienes de la provincia.

Resultado 9: Contar con un subsistema de agentes de retencion y percepcion que
permita el control de cumplimiento de las obligaciones a cargo de dichos
responsables y obtener el cruce de informacién necesario con los sujetos
retenidos.

Resultado 10: Contar con un sistema que permita obtener, actualizar y almacenar
informacion de interés fiscal proporcionada por organismos nacionales,




provinciales y municipales.

Resultado 11: Contar con sistemas que permitan obtener, actualizar y almacenar
informacion referida a Seguimiento de Expedientes y Actuaciones administrativas,
Biblioteca Técnica y Legal y Control de Gestion Administrativa de interés para los

distintos sectores del organismo.
Plazo: Veinticuatro {24) meses

Con relacion al objetivo intermedio 5. (Organizar la actividad recaudadora en
sus diferentes etapas para hacerla mas eficiente):

Resultado 1: Contar con Padrones actualizados de los distintos impuestos y una
categorizacion de los contribuyentes a los efectos de la adopcién de medidas
inmediatas diferenciadas.

Resultado 2: Disponer de técnicas de gestion administrativa y judicial de creditos
fiscales para cada categoria de contribuyentes.

Resultado 3: Sistematizar la informacion de ios contribuyentes existente en la
DGR para su aprovechamiento integral, y disponer de una metodologia para la
actualizacion permanente de los datos identificatorios y de las novedades.
Resultado 4 Contar con metodologias informatizadas de control de presentacion
formal y de pagos. Control de seguimiento de legajos, expedientes y actuaciones,
y para la emision de intimaciones sistematicas que aseguren ta aplicacion de las
pertinentes medidas sancionatorias segun el marco legai en vigencia.

Resultado 5. Contar con un programa de liquidaciones e intimaciones que
contemple todas las etapas de las deudas determinadas y su integracion.
Resultado 6: Disponer de indicadores estadisticos que permitan a la direccién
superior del organismo evaluar los resultados y la eficacia de la actividad
recaudadora, y de un soft que permita la obtencién reguiar o periodica de tales

indicadores.

Plazo: Dieciseis (16) meses.

Con relacion al objetivo intermedio 6. (Contar con un sistema de fiscalizacion
eficaz y eficiente).

Resultado 1. Contar con un sistema que permita detectar atrasos o
incumplimientos.

Resultado 2: Contar con un Manual de Fiscalizacion y los instructivos de trabajo
respectivos para la aplicacion sistematica del mismo por parte del personal del
area de fiscalizacién e inspecciones de la DGR. Capacitar al personal en el uso
correcto de esta herramienta.

Resultado 3: Contar con un programa de fiscalizacion preventiva o permanente
que asegure el control integral o parcial de los contribuyentes del Impuesto sobre
los ingresos brutos y otros gravamenes.

.Resultado 4: Contar con procedimientos y rutinas de control de consistencia de
los datos declarados por los contribuyentes del impuesto sobre los ingresos brutos
y otros tributos que se establezcan sobre base declarativa.

Plazo: Diecisiete (17) meses.



Con relaciéon al objetivo intermedio 7. (Ampliar y mejorar la infraestructura
edilicia de la Direccion General de Rentas acorde a l1as necesidades reales

del organismo).
Resultado 1: Contar con una estructura edilicia acorde con las necesidades reales

del organismo.
Resultado 2: Disponer de la funcionalidad necesaria para el desarrollo de las

tareas internas y de atencién al puablico.

Plazo: Dieciocho {18) meses

El Gobiemo de la Provincia del Chaco encarard con recursos propios la
ejecucién de las obras necesarias a fin de dotar a la Direccion General de
Rentas de la estructura edilicia necesaria dentro de los plazos previstos en

este objetivo.

Con relacion al objetive intermedio 8. (Dotar a la Direccion General de Rentas
de mobiliario, medios de transporte y equipamiento fisico adecuados):.
Resultado 1: Contar con mobiliario funcionalmente adecuado para que el personal
de la Direccion General de Rentas pueda desempeifiar sus tareas y para brindar
una correcta atencidn al publico. El mobiliario debera ser compatible con ia
estructura edilicia del organismo.

Plazo: Dieciocho (18) meses.

Resultado 2. Contar con un parque automotor adecuado a las necesidades del
organismao.

Plazo: Nueve (9) meses.

Con relacién al objetivo intermedio 9. (Contar con los archivos de
documentacion):

Resultado 1: Disponer de equipamiento especifico para la guarda ordenada de
documentacion fisica, con tecnologia y mecanismos que faciliten su manejo y
aseguren su inviolabilidad.

Resultado 2: Contar con equipamiento especifico para almacenar selectiva o
integraimente en archivos electrénicos o similares los documentos del archivo
fisico, con mecanismos que aseguren su inviolabilidad y permitan niveles

diferenciados de acceso. .
Resultado 3: Contar con manuales e instructivos para la organizacion y el manejo

de los archivos fisicos y electronicos.

Resultado 4: Contar con personal capacitado en la organizacién y el manejo de
los archivos fisicos y electronicos.

Plazo: Dieciocho (18) meses.

Con relacién al objetivo intermedio 10. (Incorporar los bienes informaticos



[hard y soft] necesarios para un funcionamiento satisfactorio de los
sistemas de informacion):

Resultado 1: Contar con el hardware y el software de base y los sistemas de
comunicacion de datos adecuados para la implementacién de los sisternas de
informacion existentes (con sus pertinentes adecuaciones ¢ modificaciones) y a
desarrollar.

Resultado 2. Contar con personal capacitado para atender el mantenimiento y el
crecimiento de los sistemas y para €l manejo de los respectivos software.

Plazo: Doce (12) meses.

Con relacion al objetivo intermedio 11. (Asegurar al organismo la disponibilidad
oportuna de los recursos financieros):

Resultado 1: Contar con una norma legal que asegure el suministro de fondos a
la DGR en cantidad y oportunidad compatibles con sus programas de actividades,
a los efectos de satisfacer las necesidades de pago de haberes al personai
(ordinarios y extraordinarios), viaticos, pasajes y otros gastos por comisiones de
servicios, movilidad y mantenimiento del parque automotor, publicidad y pagos a
proveedores de bienes y servicios en general. El esquema de suministro de
fondos debe ser compatible con las pautas de administracion financiera del tesoro
provincial, y ajustarse a una programacion temporalmente anticipada y de
cumplimiento automatico.

Plazo: Siete (7) meses.

Con- relacién al objetivo intermedio 12. (Mejorar significativamente el nivel de
capacitacion del personal):

Resultado 1: Implementar cursos de capacitacion basica inicial para el personal
del organismo cuando ello resulte menester en funcion de la informacion sobre los
perfiles requeridos y la formacion actual de cada agente (ver resultado 3 definido
para el objetivo intermedio 2.

Resultado 2: Contar con un programa de capacitacién permanente del personal y
con una oficina responsable de su ejecucion. El programa debera prever la
adquisicion por todo el personal del organismo de habilidades para el manejo de
herramientas informaticas bésicas para procesar textos y planillas de caiculo,
ademas de las especiales o particulares aplicadas a sus actividades especificas.
Resultado 3: Contar con una norma iegal regulatoria de la carrera administrativa
del personal, del régimen de remuneraciones, de los estimulos por productividad,
rendimiento o capacitacién, del régimen disciplinario y en general de todos los
asuntos referidos a la relacion laboral del personal con el QOrganismo,
contemplando las particularidades que le son propias en razon de las actividades
que debe cumplir.

Plazo: Veinticuatro (24) meses.

Con relacion al objetivo intermedio 13. (Implementar un sistema de
comunicacioén intemna - telefonos, fax,etc.- eficaz).



Resultado 1. Contar con equipamiento que permita y facilite las comunicaciones
intemas del personal de la DGR; las comunicaciones de las oficinas centrales de
la DGR con sus oficinas, delegaciones y receptorias ubicadas en otros edificios o
localidades: las comunicaciones de y con personas no pertenecientes al
organismo (contribuyentes, responsables, publico en general, otras dependencias
gubemamentales). El sistema debera prever conexiones con la red informatica de
la DGR (para modulacion de mensajes y correo electrénico), equipos de fax,
grabacion de respuestas y consultas, rutinas de suministro de informacion
estandar y dispositivos que permitan el registro, la medicidon y el control de las
comunicaciones.

Resultado 2. Contar con personal especializado en el manejo del equipamiento
de comunicaciones del organismo y con instructivos y especificaciones sobre el
modo de uso del mismo, tanto por el personal de la DGR como por terceros.

Plazo: Diez (10) meses.

Con relaciéon al objetivo intermedio 14. (Mejorar las comunicaciones con la
poblacién y transformar la cultura tributaria):

Resultado 1: Disponer de un programa de comunicaciones con los contribuyentes
y con la poblacién en general, basado en la importancia de una conducta de
cumplimiento de las obligaciones fiscales y en los beneficios derivados de ello, y
que ademas incluya informacion especifica sobre calendarios de vencimientos,
requisitos a cumplir y datos similares.

Resultado 2: Contar con una propuesta de estimulos o premios para los
contribuyentes que cumpian regularmente con sus obligaciones y para ciudadanos
cuyos actos impidan o dificuiten la evasion.

Plazo: Quince (15) meses.

Metas finales.

Los indicadores seleccionados permitiran medir los resultados finales del proyecto.
Las metas definidas estan relacionadas con el objetivo inmediato del proyecto,
concebido como incremento de los niveles de recaudacion de los gravamenes
provinciales gue administra la Direccion General de Rentas.

Los parametros de medicién determinados son los siguientes (partiendo del afio
base), y los plazos se deben computar a partir del afio 1 posterior a la ejecucion
del proyecto.

Los porcentajes de incremento en todos los casos se determinan con relacion a la
recaudacion computable en el afio base.

Incrementar la cobranza del impuesto inmobiiiario rural.

Afio 1: incremento del cinco por ciento (12%).

Afio 2: incremento del diez por ciento {(24%).

Ao 3 y siguientes: incremento del treinta y cinco por ciento (35%]).

Incrementar la recaudacién del impuesto sobre los ingresos brutos y de su
adicional.

Afo 1: incremento del diez por ciento (10%).



Afo 2: incremento del trece por ciento (13%).

Afio 3 y siguientes: incremento del quince por ciento (15%).
Incrementar la recaudacién del fondo para salud puablica.
Afio 1: incremento del cinco por ciento (05%).

Afios 2: incremento del ocho por ciento (08%).

Afios 3 y siguientes: incremento del diez por ciento (10%).
Incrementar ia recaudacién del impuesto de sellos.

Afo 1: incremento del cinco por ciento (05%).

ARo 2: incremento del ocho por ciento (08%).

Afio 3 y siguientes: incremento del diez por ciento (10%).
Incrementar la recaudacion de otros gravamenes y accesorios.
AR 1: incremento del diez por ciento (10%).

Afo 2: incremento del trece por ciento (13%).

Afio 3 y siguientes: incremento del quince por ciento (15%).



r Vl. ACTIVIDADES. |

Consideraciones preliminares.

Para implementar el Proyecto de Fortalecimiento Institucional de la Direccion
General de Rentas de la provincia del Chaco se contratara una firma consultora
para que suministre asistencia técnica.

En este capitulo se consignan las actividades que debera realizar la firma
consultora que se contrate.

Los términos de referencia agregados a la documentacion de concurso de la firma
consultora podran modificar parcialmente o ampliar las especificaciones que
figuran en este capitulo con relacién a las actividades de la firma consultora a
contratar.

Tales actividades se desamolian seguidamente, ordenadas del mismo modo que
los resultados consignados en el capitulo anterior. Ese orden de figuraciéon no
indica necesariamente prioridades 0 secuencia cronologica.

Con base en los productos suministrados por la firma consultora, la Direccién
General de Rentas dictara los instrumentos normativos que resulten menester, si
para ello cuenta con atribuciones legales suficiente, o gestionara el dictado o la
sancién de las medidas legislativas o de gobiemo que en cada caso
correspondan.

En caso de la no-sancion de las normas legales propuestas en un plazo de doce
meses contados desde el inicio de las actividades, debera preverse una solucion
altemativa en funcion de la situacion legal vigente.

Asimismo se debera capacitar al personal afectado en cada una de las areas
relacionadas con las actividades a desarrollar y los productos obtenidos de las
mismas.

La actividad referida a ampliacion y mejoramiento de la infraestructura edilicia
planteada en el capitulo anterior sera ejecutada por la Provincia, dentro de los
plazos previstos y con recursos propios, por lo que la misma no se describe en
este capitulo.

Actividades.

1. Reformas normativas.

1.1. Aspectos generales de las actividades a realizar.

a) Deberan identificarse las necesidades de modificaciones normativas (leyes,
decretos, resoluciones de distinta naturaleza) para hacer factible Ia
implementacion del proyecto, teniendo en cuenta la legislacion y la experiencia
comparadas de otras provincias y del gobiemo nacional, y exponiendo los
parametros de beneficio para la administracion tributaria del Chaco derivados
de tales modificaciones. En todos los casos en que ello resulte pertinente, las
propuestas de reformas normativas deberan complementarse con propuestas
de reestructuracién de los procedimientos e instructivos de trabajo.

b) Se debera contemplar especialmente la necesidad de contar con una
legisiacién y una reglamentacion que priorice los aspectos preventivos de ia




actividad recaudadora, y que permita a la Direcciéon General de Rentas un
fuerte accionar en materia de control y eficacia en materia de sanciones por
incumplimientos.

c) Deben detectarse en la legislacion vigente todas las disposiciones que resulten
controvertidas o impliquen imprevisiones, incongruencias ¢ dificultades en el
encuadramiento de los contribuyentes o que en el pasado hayan sido causa de
litigios con fallos adversos en cualquier instancia.

d) El proyecto de Cédigo Tributario a proponer (como modificacion del vigente, o
como reemplazo del mismo) debera incluir todas las materias contenidas (
Normas generales: Procedimiento, sujetos pasivos, sanciones etc. Y normmas
particulares por impuestos) en el Cédigo Tributario vigente en la provincia del
Chaco y en las leyes modificatorias, ampliatorias o complementarias del
mismo, de manera tal que toda la legislacion de fondo en materia impositiva
esté unificada en un unico cuerpo legal.

e) El proyecto de Ley Tarifaria debera contemplar mecanismos de delegacion
para las actualizaciones tarnfarias anuales basadas en costos o en parametros
susceptibles de cuantificacion sin necesidad de autorizacion parlamentaria.

1.2. Aspectos referidos a deteminados gravamenes.

Impuesto inmobiliario.

Proponer las modificaciones que permitan ajustar los aspectos referidos a la
determinaciéon de la base imponible, organismos técnicos intervinientes en la
valuacion fiscal de los inmuebles rurales u orientadores de criterios valorativos que
tengan influencia en la conformacion y en la identificacion de los datos del
contribuyente, domicilio y novedades (mediante el uso de datos del Sistema de
Informacién Territorial que opera la Direccion de Catastro), como asi tambiéen los
cuadros tarifarios vigentes y otras disposiciones en materia de exenciones,
desgravaciones © diferimientos por causas extraordinarias.

Impuesto sobre los ingresos brutos.

Para el impuesto sobre los ingresos brutos se debera proponer:

a) ldentificacién de las actividades economicas de la provincia, definicion de las
mismas y su tratamiento impositivo.

b) Modalidad de cuantificacion o valorizacién de las variables econémicas (base
imponible).

c) Tratamiento tarifaric adecuado que simplifique la aplicacion e interpretacion de
las alicuctas del gravamen.

d) Una redefinicion de las disposiciones vigentes en materia de desgravaciones,
deducciones especiales y exenciones, para suprimir las que no resulten
justificadas teniendo en cuenta la legisiacion comparada y la realidad de las
actividades econémicas de la Provincia, y con el propésito de lograr la mayor
amplitud en la base imponible del gravamen.

e) Un régimen de Agentes de Retencién, Percepcion e Informacion dentro de las
disposiciones del tributo, que contempie la situacion vigente y la legislacion
comparada.




Impuesto de Sellos.
Para el impuesto de sellos se requiere propiciar un mejoramiento en la normativa

que pemmita incorporar criterios del organismo (doctrina, jurisprudencia y
dictamenes) como asi también individualizar actos u operaciones instrumentadas
que no se hallen reflejadas en ia legislacién vigente, con su respectivo tratamiento
impositivo y adecuar el regimen de agentes de recaudacion (percepcion y
retencion)

Tasas retributivas de servicios.

Para |as tasas retributivas de servicios el trabajo a realizar comprendera:

a) La identificacién a través de un relevamiento integral de todos los servicios que
presta ta administracion provincial (administracién central y organismos
descentralizados) susceptibles de ser tarifados o arancelados;

b) Determinacion de los costos operativos de tales servicios, como base para la
determinacion de las correspondientes tasas o tarifas;

c) Propuesta de mecanismos centralizados de recaudacion de tales tasas o
tarifas por la Direccion General de Rentas, y mecanismos automaticos de
transferencia de los fondos asi recaudados a los entes generadores en los
casos en que asi comesponda segln las normas vigentes en materia de
administracion financiera.

Fondo para salud publica.
Para este gravamen se deberd proponer una revision de las disposiciones

vigentes en materia de exenciones objetivas y subjetivas.

1.3. Cambios previsibles en la administracion tributaria

a) Debera determinar el grado de cumplimiento en la provincia del Chaco de los
compromisos estipulados en el Pacto Federal para el Empleo, la Produccién y
el Crecimientos y en otros acuerdos o convenios celebrados © en negociacion
entre los gobiernos nacional y provincial relacionados con la administracion
tributaria, con medicion de su incidencia en los recursos tributarios de
jurisdiccion provincial.

b) Para los compromisos del referido Pacto que aun no hayan sido
implementados en la provincia del Chaco, la firma consultora debera
confeccionar proyectos de los actos de gobierno o administrativos necesarios
para darles cumplimiento (leyes, decretos, cambios organicos, funcionales o de
procedimientos, otros), con determinacion del impacto que los mismos tendran
en las recaudaciones provinciales.

c) Debera disefiar e implementar un sistema que permita efectuar estimaciones
sobre la incidencia en las recaudaciones provinciales de diferentes alternativas
de modificacién de la legislacion impositiva provincial, las que seran
suministradas por la Direccidn General de Rentas o determinadas en forma
conjunta entre ese organismo Y la firma consultora.

d) Los informes de la firna consultora deberan contener especificaciones sobre
las restricciones de los sistemas de informacion con que cuenta la DGR
(actuales y posteriores a la ejecucion de este proyecto) para absorber las



modificaciones derivadas del Pacto Federal para el Empleo, la Produccion y el
Crecimiento, y propuestas para superar esas restricciones.

En general los sistemas y procesos que proponga o desarrolle la firma
consultora en cumplimiento de otras actividades consignadas en este capitulo
(y en particular la identificada con el numeral 4) deben ser abiertos y flexibles,
para posibilitar su adaptacion a modificaciones en los tributos que administra la
DGR (sea por incorporacion de nuevos, sustitucion de los actuales o cambios
en sus caracteristicas).

2. Reformas a la organizacidn de la Direccién General de Rentas

a)

a)

h)

Debera analizar las normas legales, reglamentarias y administrativas vigentes
referidas a la estructura organizativa de la Direccion General de Rentas,
relevar integralmente la situacion real existente en materia de organizacion y
determinar las diferencias que existen entre la organizacion formal y la
organizacion real.

Debera definir el modelo adecuado de organizacion formal (organigrama) con
el maximo nivel de desagregacion, con base en el cumplimiento de los
objetivos del organismo, la maxima descentralizacion operativa posible y el .
mejor aprovechamiento de la tecnologia a incorporar.

El modelo de organizacion debera prever la incorporaciéon o el fortalecimiento
de las areas de Asesoria Legal, Gestiones de Cobro, Organizacion y Método
(particularmente para la permanente actualizacion de procedimientos) y
Capacitacion del personal.

Debera confeccionar un Manual de mision y funciones y las normas intermnas
complementarias, con base en el organigrama propuesto.

Debera definir {a dotacion humana (minima y éptima)} para cada unidad de la.
organizacion, con especificacion de perfiles requeridos para el desemperio de-
cada funcion. Debera relevar las capacidades técnicas de los integrantes de
cada unidad de la organizacién. Deberd proponer los programas de
capacitacion y de reasignacion de personal necesarios para que cada unidad
cuente con la dotacién humana minima con su pertinente perfil.

Debera proyectar las normas e instrucciones a dictar para ia aprobacion de las
propuestas e implementacion.

La puesta en marcha de las reformas deber& ser progresiva y contar con la
participacion de los niveles medios y superiores de conduccion de la DGR para
el dictado de las normas intemas necesarias.

Analizar ia legislacion vigente en la provincia del Chaco en materia de carrera
administrativa y régimen de remuneraciones (basicas, adicionales vy
especiales) para el personal de la DGR.

Elaborar un proyecto de norma legal especial para el perscnal de la DGR
referido a ingresos, promociones, remuneraciones, capacitacion, estimulos,
régimen disciplinario y otras regulatorias de la situacion laboral de dicho
personal.

3. Reformas a los procedimientos.




d)

Debera practicar un relevamiento integral de los procedimientos administrativos
actuales y su vinculacién con las demas reparticiones y entidades del sector
publico provincial.

Debera presentar una propuesta de procedimientos a implantar en sustitucion
de los actuales (0 mediante modificacion de los mismos) sobre la base de los
cambios nomativos, la nueva estructura organico funcional, la modemizacién
tecnolégica y la refuncionalizacién de los archivos de documentacion que
proponga la firma consultora.

En particular debera preverse la interrelacion de la Direccion General de
Rentas con los 6rganos de la administracién financiera del sector publico
provincial, para todas las cuestiones relacionadas con la transferencia al tesoro
de las recaudaciones, la provision de fondos al organismo, las registraciones
contables analiticas y agregadas y las correspondientes registraciones y
rendiciones.

Estas actividades suponen la necesidad de contar con manuales de
procedimientos, circuitos, formularios, instructivos y un sistema de asignacion
de responsabilidades personales por el desemperio de las funciones, con base
en un esquema de centralizacion normativa y descentralizacion informativa, y
mediante modalidades que contemplen la adecuada y oportuna informacion a
fos contribuyentes y responsables.

Se debera capacitar al personal del drea asignada para ei analisis permanente
y la actualizacion periodica de los procedimientos, circuitos y formularios y de
las normas de trabajo de uso interno, para suministrar la pertinente
capacitacion al resto del personal del organismo y para programar y ejecutar
las acciones de divuigacion necesanas.

4, Optimizacién de los sistemas de informacion.

a)

b)

c)

Debera practicar un relevamiento de los Sistemas Informaticos existentes
(Imputaciones, Grandes Contribuyentes, SICOM, O.V. y C., Inmobiliario,
Agentes de Retencion y Percepcion, Ingresos Brutos, Planes de Facilidades de
Pago, Moratorias, etc.,) a efectos de determinar la posibilidad de adecuacion
de alguno de ellos, en funcidn a las necesidades que surjan en el desarrollo de
los sistemas.

Desarrollar un sistema de cuentas corrientes integral de contribuyentes y
responsables, el que tendra como funcion mantener el registro historico de los
créditos, débitos y ajustes de la cuenta cormiente, antecedentes sobre el
cumplimiento tributario, saldo automatico para cada sujeto, impuesto y periodo,
el estado de cuenta mensual y anual por impuesto, consulta de declaraciones
mensuales, pagos de cuotas de planes de facilidades y compensaciones de
créditos/débitos, de modo que asegure la gestién de generacion y seguimiento
en las etapas de intimaciones, liquidaciones de deudas, determinaciones de
oficio y gestibn de cobros administrativa o judicial hasta su cancelacion,
incluyendo las particularidades de los concursos y quiebras y el reclamo de
crédito fiscal en los remates de inmuebles.

Desarrollar un sistema de imputaciones y su integracion al sistema de cuentas



d)

a)

corrientes, que mejore el actual sistema administrativo y de imputacion para ia
recuperacion de la informacién proveniente del circuito bancario Yy
extrabancario, de modo que se contemple a la totalidad de los medios de
pagos de cualquier gravamen administrado por la DGR y que pueda ser
imputado en cada concepto a los responsables que lo efectuaron (tributo de
que se trate desagregando concepto de tributo, recargo, actualizacion,

intereses, multas, etc.). Esta actividad debera ser abarcativa de la imputacion a

otros conceptos, como bonificaciones especiales, descuentos, retenciones,

percepciones © pagos a cuentas realizados por los contribuyentes y/o

responsables. Todos estos conceptos deben pemmitir la cancelacion de los

debitos, cualquiera sea el origen de los mismos, que se generen en las
respectivas cuentas comientes. Debera proponerse la captura de datos sobre
pagos on-line.

Proponer los procesos de control de la recaudacion, su evolucion, su

contabilizacién y su integracién al sistema de administracion financiera de la

provincia, y de gestion bancaria tales como:

1) Conciliacién bancaria con las cuentas de recaudacion del organismo.

2) Detalle de la recaudacién que refleje las afectaciones especificas que se
deducen en cada caso para establecer los netos rendidos, comisiones y
gastos deducidos, sanciones por depdsitos y rendiciones tardias y de
error de transcripcidon por parte de los bancos y control de ajustes por
errores cometidos por los bancos en la rendicién y acreditacion de
fondos.

Desarrollar € implementar un sistema de estadisticas tributarias con la finalidad

de:

1) Efectuar control de gestion de manera de posibilitar el ejercicio de las
funciones directivas de supervision, coordinacién y control y una rapida
decision sobre medidas correctivas.

2) Fijar politicas y planes trbutarios que permitan realizar el seguimiento,
evaluacion y toma de decisiones.

Desarrollar e implementar un sistema de administracion de cuentas en gestion

judicial, orientado al seguimiento y control de las siguientes acciones legales:

1) Medidas cautelares (embargo preventivo)

2) Juicios de apremio.

3) Verificaciones en concursos y quiebras.

4) Comparendos en caso de subasta.

5) Seleccion y asignacion de cuentas para gestionar su cobro judicial.

6) Verificacion del cumplimiento de los plazos procesales en las acciones
judiciales.

7) Eficacia y pertinencia de la labor de los Procuradores Fiscales y/o
profesionales afectados.

8) Compilacién de jurisprudencia y doctrina especifica en la materia.

Desarrollar un Sistema de Liquidacion del Impuesto Inmobiliario o adecuar el

existente, desde la generacion de los formularios, forma de emision,

distribucién de los mismos, captura automatica de informacion, considerando la
intervencién que tienen otros organismos tales como la Direccion de Catastro,
el Registro de la Propiedad Inmueble, el Instituto de Colonizacion u otros,



k)

debera establecerse la competencia y responsabilidad por organismo, referidos
a los datos de titularidad, domicilio tributario (real, fiscal, postal), manejo de la
cuenta corriente, regimen de exencion, cobro y valuacion fiscal del inmueble
(base imponible).

Desarrollar en todos sus aspectos legales, técnicos y operativos ei
funcionamiento de un sistema de informacién sobre entradas y salidas de
mercaderias y bienes de la provincia, previendo mecanismos de percepcion de
pagos a cuenta del tributo, de manera de anticipar una parte o todo el cobro del
mismo, permitiendo el control cormespondiente a las empresas de cargas y
pasajeros y de otro tipo de controles de interés provincial.

Desarrollar un sistema de agentes de retencion y percepcién que contenga
ademas el software para la generacion de la declaracion jurada de los agentes
de retencion / percepcidén y emision del comprobante correspondiente a
entregar al sujeto retenido/percibido, previendo el control de los agentes de
recaudacién e informacion integrado al sistema de cuenta corriente.

Desarrollar un sistema de generacién y emision para el impuesto a los Ingresos
Brutos y Fondo de Salud Publica a partir de la definicion de un nuevo disefio de
la declaracion Jurada para contribuyentes comunes, sobre la base de una
confeccion manual por parte de los pequefios contribuyentes y mediante
software con generacién en soporte magnético para el resto de los
contribuyentes, de manera que se puedan obtener datos de base imponible por
actividad. Asi mismo el sistema deberd pemmitir (para el caso de los grandes
contribuyentes) la unificacion de las declaraciones juradas mensuales en
informacion anual que permita cuantificar los datos relacionados con
devengados por actividad, percepciones, retenciones y pagos a cuentas,
exenciones, bonificaciones o descuentos.

Desarrollar para el Impuesto de Sellos y Tasas Retributivas de Servicios una
operatoria adecuada de liquidacion, seguimiento y control a través de
tecnologia informética. En materia de valores fiscales deberd preverse un
sistema de auditoria que asegure la eficacia y agilidad en la rendicién.
Desarmrollar un sistema de administracion de facilidades de pagos, integrado a
la cuenta cordente, suficientemente flexible, de modo que cierre con la etapa
de cobro judicial y pueda cumplimentarse en cualquiera de sus tramos:
voluntario, extrajudicial o judicial.

m) Desarrollar un sistema que permita la interrelacién de los sistemas definidos,

utilizando la Clave Unica de ldentificacion Tributaria (CUIT) para identificar a
los Contribuyentes yfo Responsables, de conformidad al uitimo
reempadronamiento y régimen de inscripcién establecido por la DGR, el
Numero de Convenic Multitateral y definiendo un sistema que permita
identificar a quienes no posean tales datos. Este elemento servira a su vez
para interrelacionar la base de datos con otras que posean otros organismos
Nacionales, Provinciales y Municipales.

Desarrollar un sistema de Mesa de Entradas y Salidas que permita el
seguimiento de expedientes y documentacion interna que manejan las distintas
areas del organismo.

Desarrollar un sistema de Biblioteca Técnica Legal que permita la
administracion y utilizacion de documentacion referida a materia legislativa,



doctrinaria y de jurisprudencia.

p) Desarrollar un Sistema de Control de Gestion Administrativa que permita la
automatizacién de procedimientos y un manejo eficiente de la informacion de
presupuesto y recursos.

Ei desarrollo y adecuacion de los sistemas de computacion, en todos los casos
debera garantizar la independencia del Organismo y no obsolescencia
tecnolégica, con sistemas de arquitectura abieta y que prevean el
acomparfiamiento de las tendencias de expansion informatica.

5. Optimizacion de la actividad recaudadora.

a) Orientar al organismo ejecutor para el desarrollo de procesos de depuracion
del actual padréon y de los contribuyentes no reempadronados, en forma
manual y/o compiementados con visitas domiciliarias, citaciones, informacion
de los registros municipales u otras que estime menester.

b) Definir una nueva base de datos general de contribuyentes, responsables y
agentes de recaudacion e informacién que registre la informacion histérica de
los periodos no prescriptos (abarcando suspension e interrupcion de la
prescripcion), con individualizacion de las modificaciones producidas en cada
oportunidad, incluyendo: datos de ia persona fisica o juridica, individualizacion
de los responsables, numero de documento, domicilio y teléfono de todos los
citados, porcentaje de titularidad de cada condémino y sus conyuges,
naturaleza de los bienes (propios o gananciales), actividades principales o
secundanas, cantidad de establecimientos comerciales, industriales o de
servicios, cantidad de empleados o socios, fecha de inicio de actividades, etc.,
como asi también las novedades gue se vayan produciendo al respecto.,
considerando la metodologia a implementar para lograr la actualizacion de los
datos del actual registro.

¢) Proponer la interrelacion de sujetos pasivos que se hayan inscriptos en forma
individual o como integrantes de personas juridicas, para establecer la
continuidad econdmica y/o responsabilidad solidaria.

d) Proponer una metodologia agil que permita la actualizacion constante y las
modificaciones producidas en la registraciéon de los domicilios, asegurando su
administracién dinamica y [a posibilidad de establecer domicilios postales para
el envio de la correspondencia.

e) Debera relevar la categorizacion existente de contribuyentes y realizar las
propuestas que sean necesarias para definir un sistema de recaudacion e
informacion efectivo y econdémico, determinandose las particularidades segun
el nivel de contribuyentes, el tipo de impuesto, su objeto, rubro de actividad u
otros. Para el caso de Ingresos Brutos definir una categoria y un sistema para
contribuyentes que tributen por montos fijos o minimos, grandes contribuyentes
u otra modalidad. Para cada categoria de contribuyente se definiran nommas
especificas de gestion administrativa y judicial.

f) Proponer las modificaciones que resuiten convenientes a los convenios de
recaudacién vigentes suscriptos con el Nuevo Banco del Chaco S.A. y
Provincanje (Comision Arbitral) en todos sus aspectos (Forma de captura y



h)

transmisién de los datos de pago, plazos para la rendicién de la recaudacion y
comprobantes, comisiones, sanciones por incumplimientos y otros).

Proponer alterativas de cancelacién de obligaciones tributarias a través de la
asignacién de responsables (entidades financieras) que puedan efectuar el
cobro por medio de débitos automaticos a sus clientes que lo autoricen.

Previo analisis de factibilidad y segun la categorizacion de contribuyentes
propuesta, definira la forma de emisién de las obligaciones fiscales que resuite
mas conveniente (por ejemplo: boletas con datos pregmanetizados, disquetes
para ia autogeneracion de declaraciones juradas, boletas con codigos de barra
para impuesto inmaobiliario rural, etc.) para el envio a los contribuyentes de los
medios de pago antes de cada vencimiento, estableciendose los aspectos
criticos y los plazos limites necesarios para la eficiencia de! sistema.

6. Sistema de Fiscalizaciéon y Control.

a)

b)

d)

Propiciar una base de datos destinada a un sistema de fiscalizacion preventivo
que contenga el registro de todos los antecedentes de cada contribuyente o
responsable para evaluar su conducta tributaria, que refleje las limitaciones y la
aplicacién de regimenes especiales admitidos por la legislacion. Debera incluir
el sequimiento de las gestiones necesarias para la aplicacion de sanciones por
incumplimiento de obligaciones tributarias y otras medidas que adopte la
administracién, como gestién de embargos preventivos, clausuras, etc. Debera,
asi mismo incluir todo otro aspecto que del relevamiento de la consultora
resulte conveniente incorporar, utilizando el Timbrado previo de Ios
comprobantes y registros utilizados por los contribuyentes y/o responsables
mediante la utilizacién de un sello identificatorio que autentique y autorice el
uso del comprobante y del registro, con la finalidad de prevenir y evitar la doble
facturacién y lograr un contacto mas frecuente entre el contribuyente y el fisco.

Proponer la aplicacion del Coeficiente de Conducta Tributaria segun una
metodologia de clasificacion de datos relevantes del contribuyente en base a
parametros objetivos. Determinar las situaciones que se estimen deseables en
el contribuyente y otras que se definen como no deseables, obteniendo escalas
de clasificacién que combinadas bajo un criterio permitan una suerte de
calificacion de la masa de contribuyentes.

Esta calificacion de la conducta fiscal del contribuyente, expresada por el
coeficiente sefialado determinara el grado de fiscalidad a aplicarle. Esta
calificacién permitira una diferencialidad en la actitud de la administracion
tributaria para con las distintas conductas que tengan los sujetos obligados,
produciendo un marco inductor de conductas favorables al cumplimiento
voluntario.

Desarrollar el Sistema de Auditoria Permanente para suministrar al personal
verificador diversa informacion sobre el contribuyente a fiscalizar, utilizando
datos que suministrara el sistema al inspector, capturados en forma directa o
por cruce de informacién con otros contribuyentes u organismos. Asimismo se
sugeriran operativos de control de inscripcion de contribuyentes a traveés de
empadronamientos generales y sectoriales continuos, control de emisién de
comprobantes en forma permanente dirigidos a distintas actividades,



simuitaneos en distintos niveles de ia cadena de comercializacion.

Desarrollar e implementar un sistema de informacion para la Fiscalizacion
Integral, que genere datos que permitan detectar la economia informal, como
asi también las diferencias de impuestos o inconsistencias en la informacion de
los contribuyentes. Sobre la base del cruzamiento de datos disponibles del
universo de contribuyentes y responsables, ademas de la deteccion de
inconsistencias, se elaboraran parametros gue indiguen en forma automatica
lotes a verificar, seleccionando los casos en gue se presenten apartamientos
por encima de determinado rango de tolerancia sobre la media calculada para
una determinada actividad, en variables como utilidad sobre ventas, sobre
capital, incidencia del costo de la mano de obra, variaciones patrimoniales,
etc.. El sistema debera estar estrictamente correlacionado con lo plasmado en
el sistema general de administracion tributaria y contemplar los aspectos que
hagan tantc a su administracién (manuales operativos, cursogramas,
formularios, informacion, programacion, etc.), estructura organica que respalda
su funcionamiento en forma dinamica y eficiente, con competencias
funcionales y facultades legales necesarias.

Se debera desarrollar un sistema de control masivo de inconsistencias, el gue
se encargara de controlar que todos hayan presentado las declaraciones
juradas, que la misma sea veraz y que se haya efectuado el pago correcto del
tributo. Objetivo este que se lograra a través de:

1) Controles aritméticos y de lbgica tributaria: tratan de verificar la
correccidon matemdtica y la logica tributaria de los datos contenidos en
la declaracion jurada. Estos controles son definidos en forma previa,
incluidos en el sistema y se realizaran en forma automatica a medida
que son grabadas las declaraciones juradas. Detectada una
inconsistencia por el sistema, la misma es almacenada en un vector de
informacién y listada al finalizar la tarea. Con ese listado se verifica la
veracidad de lo informado por el sistema. Confirmada la inconsistencia,
se procede a notificar al contribuyente.

2) Controles cruzados: tienen por objeto verificar si lo declarado coincide
con la informacion obtenida de diversas fuentes, como por ejemplo:
consumo de energia eléctrica, contratos con el estado, retenciones
sufridas, cantidad de empleados, numero de establecimientos, etc.

3) Controles de consistencia: estos tratan de consistir los datos declarados
con diversa informacion contenida en el sistema. Para ese control es
necesario desarrollar una parametrizacion de los contribuyentes en
cuanto a su comportamiento y magnitud econémica. La parametrizacion
pretende generar una idea por parte del organismo recaudador de lo
que el contribuyente deberia declarar, para compararla con lo que
declara. Algunos ejemplos de parametrizacion: Ventas totales, compras,
inversiones realizadas, ingresos totales (comerciales y particulares),
diferencia comercial bruta, etc.

4) Matriz de inconsistencia: con los datos procesados de las declaraciones
juradas y los promedios residentes en el sistema se determinan las
diferencias o dispersiones. Las diferencias se tratan estadisticamente a
través de la varianza y la dispersién o error estandar. Las declaraciones



juradas seran objeto de una clasificacién entre “declaraciones juradas
normales”, “declaraciones juradas con inconsistencias activas®™ vy
“declaraciones  juradas con inconsistencias  pasivas’. Las
“inconsistencias activas” originan una notificacion al contribuyente, que
debera aclararlas una por una. Las “inconsistencias pasivas” son las que
no justifican una accién especial del fisco pero se conservan registradas
en el sistema como un “antecedente”’, cuando se produzcan
reiteraciones u otros hechos relevantes, se producira la notificacion al
contribuyente.

g) Debera desarmollar un programa permmanente de fiscalizacion, articulado con

¢)

instructivos de trabajo precisos que determinen los procedimientos a seguir sin
definir sectores especificos a fiscalizar. Sin perjuicio de los planes de
capacitacion también se realizarda un manual de fiscalizacion para todos los
funcionarios y/o agentes vinculados funcionalmente a este area, que detallara
los procedimientos en general y delimitara claramente el alcance de las
facultades legales para el desempefio de esta actividad.

Proponer y desarrollar un sistema de control especifico y dinamico para
grandes contribuyentes y agentes de retencion y percepcion. Desarroliar en
todos sus aspectos legales, técnicos y operativos el funcionamiento de un
Sistema de informacién sobre entradas y salidas de mercaderias y bienes de la
provincia, previendo mecanismos de percepcion de pagos a cuenta del tributo,
de manera de anticipar una parte ¢ todo el cobro del mismo, permitiendo el
control correspondiente a las empresas de carga y pasajeros y de otro tipo de
controles de interés provincial.

Dotacién de mobiliario, equipos y automotores.

a) Debera relevar el mobiliario existente en la Direccion General de Rentas, y
determinar las sustituciones, renovaciones y ampliaciones necesarias para
el mismo.

Este relevamiento debera incluir los equipos y las instalaciones que no

aparezcan especificamente contemplados en el desarrollo de otras actividades.

Debera determinar cual debera ser la dotacion adecuada de medios de

movilidad (vehiculos) para la Direccion General de Rentas.

Las propuestas de nuevas adquisiciones deberan incluir el costo estimado de

las mismas.

El mobiliario y el equipamiento de la Direccion General de Rentas que se

definan al ejecutar estas actividades deberan ser compatibles con los cambios

en la estructura organico funcional del organismo, con las otras adquisiciones
de bienes o instalaciones a efectuar y con las caracteristicas de la
infraestructura edilicia del organismo.

Deberan contemplar la situaciéon actual y el crecimiento que se requerira en

funcién de la evoluciéon previsible del volumen de las actividades del

organismo.

Debera elaborar los pliegos de bases y condiciones para la adquisicion de los

bienes relacionados con esta actividad.



8 . Reorganizacion de los archivos de documentacion.

a)

b)

C)

d)

g)

Debera relevar la situacion existente en materia de archivo de la
documentacién sobre contribuyentes y responsables {legajos y formularios), y
producir un informe sobre las deficiencias que ofrece.

Deber4d proponer los cambios nomativos, de equipamiento y de
procedimientos que resulten menester, con especificaciones sobre espacio
fisico necesario en el presente y el proyectado.

Debera proponer altemativas de complementar (o reemplazar si ¢llo es juridica
y técnicamente factible), en forma total o parcial, los legajos fisicos (papel) por
registros magneticos o similares.

Las propuestas deben contemplar la posibilidad y utilidad de recuperacion de
documentacion, los mecanismos de acceso y las condiciones de resguardo y
seguridad necesarias.

lLas propuestas deberan incluir los Manuales e instructivos para la utilizacion
de los equipos que se adquieran o para la implementacion de los
procedimientos que se implanten.

Debera presentar una propuesta de capacitacion del personal responsable de
los archivos fisicos y electromagnéticos, ejecutar esa propuesta una vez
adquiridos los bienes respectivos y asignado el personal de esas areas.

Debera elaborar los pliegos de bases y condiciones para la adquisicion de los
bienes relacionados con esta actividad.

9. Incorporacién de bienes informaticos.

a)

d)

Debera confeccionar las especificaciones técnicas, el presupuesto estimado: y
los pliegos de licitacion del equipamiento de computacion (hardware y software
de base) adecuado para la implementacion de los sistemas y subsistemas de
informacion propuestos, y la capacitacion que debe brindar la empresa
proveedora.

Debera dictaminar acerca de las ofertas que se reciban durante el proceso de
seleccion de proveedor de los bienes informaticos a adquirir.

Debera supervisar la instalacion y prueba de los bienes informaticos que se
adquieran con cargo al proyecto.

Debera supervisar la capacitacion brindada por las empresas proveedoras.

10. Normas para reqular la asignacién de recursos financieros.

a)

b)

Analizar la legislacién y la politica vigentes en la provincia del Chaco en
materia de administracion financiera relacionadas con la asignacion de
autorizaciones legales para gastar (créditos presupuestarios), con las
facultades para utilizar tales autorizaciones (régimen legal de contrataciones) y
con la provision de recursos financieros para efectuar pagos (provision de

fondos).
Elaborar un proyecto de norma que asegure la efectiva participacion de la

e~



d)

e)

11.

a)

b)

12.

b)

c)

d)

conduccién superior de la DGR en fa determinacidn de los creditos anuales del
organismo a incluir en el proyecto de presupuesto financiero de la provincia.
Elaborar un proyecto de norma que asegure a la conduccién superior de la
DGR participacion en la programacion de la ejecucion de su presupuesto y ta
consiguiente provision de fondos para atender los pagos. Prever mecanismos
que garanticen el cumplimiento de esa programacion y la oportuna
disponibilidad de los fondos.

Elaborar un proyecto de norma que permita a la Direccidn General de Rentas
disponer la utilizacién de sus asignaciones presupuestarias (adquisiciones y
contrataciones) sin necesidad de autorizacion previa de algun nivel superior.
Adecuar los procedimientos administrativos, de contabilidad, regimen de
contrataciones, de contralor y oiros que resulten necesaros como
consecuencia de los cambios propuestos.

Capacitacién del personai.

Relevar el nivel de capacitacion de ia totalidad de los agentes del organismo.
Determinar las necesidades de capacitacion inmediata de cada agente para
desempefiar las funciones que tiene asignadas en la DGR. Esta actividad
debera coordinarse con la actividad 2.e.) del presente capitulo.

Elaborar e implementar un programa de capacitacion basica inmediata para
todos aquellos agentes cuyo nivel de capacitacién sea insuficiente para ejercer
las funciones que le estan asignadas.

Elaborar e implementar un programa de capacitacion minima en materia de
uso de instrumental informatico basico.

Elaborar un programa de capacitacion permanente del personal.

Proponer la organizacién de una oficina responsable de la capacitacion
permanente del personal.

Capacitar al personal afectado en cada una de las areas relacionadas con las
actividades a desarrollar y los productos obtenidos de las mismas.

Implementacién de un sistema de comunicaciones.

Debera proponer el sistema de comunicaciones que satisfaga las necesidades
de la Direccion General de Rentas.

Debera confeccionar las especificaciones técnicas, el presupuesto estimado y
los pliegos de licitacién del equipamiento necesario para la implementacion del
sistema de comunicaciones que proponga cuando el mismo haya sido
aprobado por la DGR.

Debera dictaminar acerca de las ofertas que se reciban durante el proceso de
seleccion de proveedor de los bienes a adquirir.

También debera supervisar la instalacién y prueba de los bienes que se
adquieran con cargo al proyecto para el sistema de comunicaciones.

Debera capacitar al personal de la Direccién General de Rentas que se
designe para la comecta utilizacion del sistema de comunicaciones

implementado.



13. Comunicaciones y cultura tributaria.

a)

b)

c)

d)

e)

g)

Preparar informes de difusion extema sobre los cambios reales producidos en
la administracién tributaria. Esos informes deberan contener propuestas
altemativas para los diferentes medios, incluyendo estimaciones de los costos
que demandara su implementacion.

Las propuestas deben incluir informacion sobre la accion de gobierno
financiada con recursos del tesoro provincial, particularmente en materia de
obras publicas y prestaciones sociales.

Confeccionar guias o cartillas informativas para uso de los contribuyentes y el
publico en general, claramente descriptivas de requisitos y tramites a cumplir
para satisfacer obligaciones tributarias.

Proponer el disefio y la guia de contenidos de un boletin a publicar
peridédicamente por la DGR.

Desarrolar e implementar un sistema de respuestas a consultas técnicas
mediante el acceso a bases de datos informatizadas, analizando el eventual
caracter vinculante que tengan [as respuestas.

Elaborar los contenidos curriculares sobre “educacion tributaria” que deberian
incorporarse a los programas de ensefianza provinciales como contenidos
permanentes, para ser propuestos al Ministerio respectivo a efectos de su
aprobacion.

Proponer altermativas atractivas para obtener colaboracion activa de la
poblacién en general o de los contribuyentes en particular en el cumplimiento
de las obligaciones impositivas y el desaliento de la evasion.



VIi. ORGANIZACION PARA LA EJECUCION DEL PROYECTO.

Para la ejecucion, seguimiento y control del proyecto la Direccién General de
Rentas ha previsto la organizacion basica que se describe en este capitulo, sin
perjuicio de las funciones de apoyo que desempefien todos los agentes del
organismo cuyo concurso resulte necesario para llevar a cabo las diferentes
actividades que comprende el proyecto, o a los que resulte conveniente convocar
o afectar para lograr de parte del personal una mayor participacion (tanto en la
etapa de ejecucion como con posterioridad a la misma), una adecuada
intemalizacion de los objetivos a corto, mediano y largo plazo del proyecto, y una
actitud favorable para maximizar los resultados esperados.

La organizacién basica prevista estara conformada por un Comité de Supervision,
un nivel de Direccion Ejecutiva y otro de Gerencia del Proyecto (ambos
unipersonales), una comisiéon para administrar las adquisiciones y contrataciones,
y un equipo técnico interdisciplinario e intersectorial.

Tales érganos constituirdn la Sub Unidad Ejecutora (SUE) del proyecto, ¥ tendran
la composicion, las funciones y las caracteristicas que seguidamente se
especifican:

7.1 Comité de Supervision.

Estara integrado por el Ministro de Economia Obras y Servicios Publicos de la
Provincia del Chaco, por el Subsecretario de Hacienda y por el Director General
de la Direccion General de Rentas.

Sera el organismo de maximo nivel de supervision de la ejecucion del proyecto.
Tendra las siguientes funciones y atribuciones suficientes para ejerceras:

a) Analizar y aprobar los informes de avance que someta a su consideracion el
Director Ejecutivo por propia determinacion ¢ a solicitud del Comite.

b) Disponer las medidas para superar inconvenientes, desvios o demoras en la
ejecucion del proyecto, las que deberan ser implementadas por el Director
Ejecutivo.

c) Autorizar las modificaciones del proyecto que considere necesarias o0
convenientes para un mejor cumplimiento de sus objetivos, y ordenar las
gestiones que sean menester para aprobar e instrumentar tales
modificaciones.

d) Gestionar ante las autoridades superiores del Poder Ejecutivo las medidas
complementarias 0 de apoyo que se requieran para un mejor aprovechamiento
de los beneficios del proyecto por parte de la Direccion General de Rentas.

e) Intervenir en el andlisis y la aprobacion previa de todas las medidas de
gobiemo que deban aprobarse para ejecutar el proyecto, cuando las mismas
no sean susceptibles de ser aprobadas por la Direccion General de Rentas en
uso de sus atribuciones legales.



f) En el marco de lo dispuesto por el inciso anterior, participar en la tramitacion de
los proyectos de decretos y de leyes que proponga la Direccion General de
Rentas relacionados con las actividades y productos del proyecto, y cuya
aprobacion resulte necesaria para alcanzar los objetivos del mismo.

g) Disponer las medidas conducentes a asegurar la oportuna transferencia a la
Unidad Ejecutora Provinciai del PDP de los aportes de contrapartida que
correspondan durante la ejecucion del proyecto.

hy Ordenar la suspension de la ejecucion del proyecto ¢ de determinadas
actividades, cualquiera sea el estado de avance de las mismas, cuando
considere que hay razones fundadas para proceder de ese modo. Comunicar a
la Direccion General de Rentas y a la Unidad Ejecutora Provincial del PDP
tales decisiones.

Salvo los casos que asi lo determine y comunique fehacientemente, no se
requerira la participacién del Comité de Supervisién para ejecutar las actividades
del proyecto cuando las mismas se ajusten a las especificaciones del presente
documento y a los procedimientos que establece el marco normativo propio del
PDP.

7.2 Direccién Ejecutiva.

Seréa Director Ejecutivo del proyecto el Director General de Rentas, constituyendo
la méxima autoridad decisional en materia de ejecucion del proyecto y de
supervisién de las actividades del Gerente.

Tendra superintendencia sobre la comisién de Contrataciones y Adquisiciones y
sobre el equipo técnico afectado al proyecto.

Tendra las siguientes funciones y atribuciones suficientes para ejercerias,
pudiendo delegar aquellas para las que se estipuia esa posibilidad:

a) Representar a la Direccién General de Rentas ante las autoridades nacionales
y provinciales.

b) Suministrar regularmente informacién sobre la marcha del proyecte al Comite
de Supervision.

c) Proponer al Comité de Supervision medidas necesarias para la buena marcha
del proyecto que corresponda a la esfera de competencia de eses érgano.

d) Dar Cumplimiento a las instrucciones y directivas del Comité de Supervision
impartidas en uso de sus atribuciones.

e) Designar o contratar al Gerente del Proyecto.

f) Aprobar o formular observaciones a los informes de avance que presente el
Gerente, y supervisar su desempeifio.

g) Suscribir la correspondencia refacionada con el proyecto que deba remitirse a
la Unidad Ejecutora Provincial. Esta funcién es delegable.

h) Aprobar la seleccidn de la firma consultora a contratar para ejecutar el
proyecto, con base en el Dictamen de la Comisioén constituida al efecto.

i) Suscribir documentacion vinculante con terceros (contratos de adquisicion, de
obra y de consultoria, o instrumentos de similar aicance y efectos). Esta




funcién es Delegable.

i) Acordar los términos contractuales con la firma consultora.

k) Asumir, cuando asi lo considere conveniente, algunas de las funciones
asignadas al Gerente, mediante acto formal y fundado.

7.3. Gerencia de proyecto.

Sera Gerente del proyecto la persona que para el desempefio de ese cargo

determine el Director General de Rentas.

Esta posicion podra ser cubierta por un agente de la planta permanente de la

Direccion General de Rentas o de otra dependencia gubermamental que sea

afectada a ese organismo para ello.

También podra ser Gerente del proyecto durante la instancia de ejecucion del

mismo un consultor contratado para ello, a condicion de que se prevea

oportunamente su incorporacion ai plantel de personal permanente o que se
asegure una adecuada transferencia de informacion y capacitacion a quien |o
reempiazara al termino del respectivo contrato.

El perfil profesional que debera reunir el Gerente del proyecto debera ser

aprobado por la Direccién General de Rentas y comunicado a la UEP del PDP y ai

Comité de Supervision. Deberd contener requisitos que aseguren la aptitud de

quien resulte seleccionado para cumplir satisfactoriamente con sus funciones.

La remocion del Gerente del proyecto, ¢ la rescision anticipada del contrato en su

caso, sb6io podran disponerse en razén de su insatisfactorio desempefic o de la

comision de actos incompatibles con sus funciones. La adopcion de medidas de
esa naturaleza cormresponde al Director General de Rentas.

El Gerente de proyecto serd responsable de la ejecucion de las actividades del

proyecto y de la coordinacion, supervision y evaluacion del equipo tecnico.

Tendra las siguientes funciones y atribuciones suficientes para ejercerlas:

a) Organizar é! tramite de contratacion de la firma consultora que preve el
proyecto. Intervenir en la instancia de evaluacion de antecedentes y
propuestas de los concursantes. Efectuar propuestas de seleccién al Director
Ejecutivo del proyecto.

b) Asistir al Director Ejecutivo del proyecto en la instancia de negociacion del
contrato con la firma consultora.

c) Actuar como personal directivo de contraparte provincial en las relaciones con
la posicion equivalente del equipo de trabajo de la firma consuitora contratada.

d) Verificar el cumplimiento por parte de firma consultora contratada de sus
obligaciones contractuales. Aprobar u objetar los respectivos informes de
avance, las propuestas y toda otra documentacion que presente la firma
consultora, y efectuar las comunicaciones pertinentes.

e) Suministrar regularmente informacion sobre la marcha del proyecto al Director
del proyecto.

f) Disponer las medidas necesarias para que las areas que correspondan de la
Direccién General de Rentas efectien las adquisiciones y demas
contrataciones necesarias para ejecutar el proyecto. Aprobar y comunicar los



pliegos y términos de referencias requeridos a esos efectos. Efectuar el
seguimiento de los tramites de las contrataciones y adquisiciones, y verificar su
ajuste a las condiciones de las respectivas operaciones.

g) Proponer al Director del proyecto las medidas que considere necesarias para ia
buena marcha del proyecto que correspondan a |la esfera de competencia de
ese funcionario, en su caracter de tal o como tituiar de la Direccion General de
Rentas.

h) Dar cumplimiento a las instrucciones y directivas de Comité de Supervision y
del Director del proyecto impartidas en uso de sus atribuciones.

i} Coordinar las actividades del equipo técnico, y supervisar su desempeno.
Aprobar u objetar los informes del equipo tecnico o de alguno de sus
integrantes. Proponer al Director del proyecto los reemplazos, incorporaciones
o modificaciones al equipo técnico a efectos de un mejor cumplimiento de sus
funciones y responsabilidades, con el respectivo fundamento.

j} Requerir a las areas que correspondan de ia Direccion General de Rentas la
colaboracién o participacion necesarias para ejecutar las actividades del
proyecto o para arribar a los resultados esperados.

k) Organizar y supervisar actividades orientadas a la difusién interna del proyecto
para asegurar el conocimiento y fa interiorizacion del mismo, como asi también
la participacion de la totalidad del personal de la Direccion General de Rentas.

) Presidir la comision de Adquisiciones y Contrataciones.

m) Tramitar oportunamente la provision de fondos para atender los aportes de
contrapartida provincial.

n) Proyectar la correspondencia a la UEP que debera suscribir el Director del
proyecto, o suscribir dicha corespondencia en los casos que tal atribucion le
sea delegada.

o) Determinar en gue instancias de las actuaciones que comespondan a la
Comision de Contrataciones y Adquisiciones debe darse participacion a la UEP
del PDP, y remitir las pertinentes comunicaciones o invitaciones al responsable
del area de contrataciones de esa Unidad.

p) Desempefar toda otra actividad relacionada con el proyecto que resulte
necesaria segin el documento de proyecto, o que le sea recomendada o
delegada por e! Director deil Proyecto.

7.4 Comisién de Contrataciones y Adquisiciones:

Esta Comisién estara integrada por el Gerente del proyecto, quien la presidira, por
el Director de Administracion de la Direccion General de Rentas, por el Jefe del
Departamento Compras del organismo, y por el o los integrantes del equipo
técnico gque por razones de especializaciéon comesponda que intervengan en
determinadas operaciones, segun lo que sobre el particular determine el Gerente
del proyecto.

El Gerente del proyecto podra invitar a organismos y dependencias del Estado
Provincial, y a la firma consultora para que designen un representante
profesionalmente calificado para integrar esta comision, cuando por la naturaleza
del proceso de contratacién o adquisicion lo estime necesario.

La Comisibn de Contrataciones y Adquisiciones tendra por responsabilidad



principal el analisis de las propuestas de provision de bienes, obras o servicios
que se reciban en todas las operaciones relacionadas con la ejecucion del
proyecto, y la emision de dictamenes acerca de tales propuestas.

Tendra las siguientes funciones y atribuciones suficientes para ejercerias con
encuadre en el marco nomativo propio del Programa de Desarrollo Provincial
aplicable para adquisiciones y contrataciones:

a) Tomar conocimiento de los pliegos y los términos de referencia de todas las
adquisiciones y contrataciones previstas en el proyecto y de las invitaciones,
comunicaciones o publicaciones que realicen o Dispongan la Gerencia o la
Direccién del Proyecto, y verificar su correccion técnica y administrativa.

b) Participar en los actos de recepcion de ofertas y propuestas y de apertura de
los sobres conteniendo fas mismas.

c) Analizar las ofertas o propuestas que se reciban con motivo de los concursos y
licitaciones, y verificar su ajuste a las condiciones pertinentes.

d) Dictaminar acerca de las ofertas y propuestas recibidas, confeccionando el
orden de prelacion cuando ello comesponda, y proponiendo las
correspondientes adjudicaciones y, si correspondiere, sus altemativas.

e) Supervisar los contratos o actos equivalentes mediante los cuales se
establecen relaciones vinculantes con los proveedores cuyas ofertas o
propuestas merecieron adjudicacion.

f) Intervenir en la verificacion de cumplimiento por parte de los proveedores de
sus respectivas obligaciones contractuales o equivalentes. A estos efectos se
integraran a la Comision representantes de las areas o sectores a los que
estaran destinados los bienes o servicios a adquirir.

g) Informar a la Direccién del Proyecto, con copia a la UEP del PDP, acerca de
las situaciones o actuaciones gque a su juicio impliquen transgresiones al marco
normativo y a los procedimientos que correspondan al PDP.

h) Asesorar a la Gerencia y a la Direccién del Proyecto en todas las cuestiones
relacionadas con su competencia que le sean planteadas por tales posiciones.

i) Dar cumplimiento a las instrucciones y directivas del Comité de Supervision y
del Director del proyecto impartidas en uso de sus atribuciones.

Los dictamenes de la Comisiéon no serén vinculantes para la Gerencia y la
Direccién del Proyecto, pero las decisiones que tales posiciones adopten que
difieran de las propuestas de la comision deberan ser fundadas y especificar las
razones por las cuales se procede de modo distinto al propiciado en el respectivo
dictamen.

7.5. Equipo Técnico:

Dependera funcionalmente de la Gerencia de Proyecto un Equipo Teécnico de
profesionaies y especialistas de la Direccion General de Rentas que deberan ser
afectados a la Sub Unidad Ejecutora del proyecto por el titular del organismo




mediante actos formales que especifiquen el caracter de la dedicacion de cada
agente (con dedicacion exclusiva al proyecto, o a tiempo compartido con otras
actividades en el ambito de ia DGR).

Los agentes afectados al equipo técnico a tiempo compartido deberan asignar
prioridad a las actividades relacionadas con la ejecucion del proyecto, sin

excepceion.

La seleccién de agentes para su afectacién al equipo técnico sera efectuada por el
Director General de la DGR a propuesta del Gerente del proyecto, y debera
contemplar la inclusion de por lo menos las siguientes Especialidades (cada una
en las cantidades que resulten adecuadas para atender satisfactoriamente las
necesidades del proyecto) y Sectores:

1. Especialidades:

a) Licenciado en Sistemas o Analista de Sistemas.

b) Especialista en tributacion.

¢) Abogado con experiencia en Legislacidon Tributaria y Gestiones judiciales.

d) Experto en Organizacion y Métodos.

2. Sectores

a) Legal

b) Administracion Tributaria.
c) Sistemas informaticos.

d)} Administracion y Finanzas.
e) Capacitacion y Difusion.

Ademas adquiriran el caracter temporaric de integrantes del equipo técnico
aquellos agentes cuya afectacion sea requerida con esa modalidad por ei gerente
del proyecto a los Directores y Jefes de Departamentos de la DGR.

La mision basica del equipo técnico sera suministrar informacion y asistencia
técnica y administrativa al Gerente del Proyecto, con relacion a las cuestiones
relacionadas con los sectores a los que pertenecen sus integrantes y con la
especialidad profesional de cada uno de ellos.

Los integrantes del equipo técnico tendran las siguientes funciones y atribuciones
para ejercerlas en el marco de los lineamientos y las directivas generales o
particulares que imparta el Gerente de proyecto o, por via de superintendencia, €l
Director Ejecutivo del proyecto:

a) Actuar como nexos entre el Sector al que pertenecen y la Gerencia del
proyecto a todos los efectos relacionados con el suministro de informacion y la
transmision de requerimientos.

b) Dar cumplimiento a las instrucciones y directivas del Gerente del proyecto



g)

relacionadas con su sector y especialidad.

Actuar como personal técnico de contraparte en las relaciones con las
posiciones similares del equipo de trabajo de la firma consultora.

Analizar y evaluar los informes de avance de la firma consultora en los
aspectos relacionados con su sector y especialidad.

Participar en la comision de contrataciones y adquisiciones para el tratamiento
de aspectos o cuestiones relacionadas con su sector o especialidad, en
cualquier instancia (elaboracién de documentacion, analisis de ofertas,
recepcidn de productos, verificacion de calidad, prueba de funcionamiento, y
otras).

Prestar a la Gerencia y a la Direccién del proyecto la colaboracion que le sea
requerida por tales posiciones en todas las cuestiones relacionadas con su
competencia.

Participar activamente en las acciones destinadas a la difusion interna del
proyecto en la DGR, y a su comprension y aceptacién por el personal del

organismo.

Vill. INSUMOS

8.1. Insumos proporcionados por el Organismo ejecutor: Para lograr la gjecucion
del Proyecto la Direccién General de rentas proporcionara los siguientes insumos:

Personal: Un Equipo de Profesionales y Técnicos prestara asistencia al
Gerente del Proyecto en su relacion con la firma consultora durante el tiempo
que dure el proyecto, con dedicacion total o parcial segun las necesidades del
Proyecto. Ademas se asignara un empieado administrativo full time para tareas
generales durante la totalidad del plazo de ejecucion, dispondra también de
apoyo de recursos humanos especializados de otras areas del Estado
Provincial.

Bienes y Equipos; Una Oficina en la DGR (25 m® aproximadamente) y el
mobiliario para tres (3) puestos de Trabajo durante un plazo de18 meses. Uso
de fotocopiadora a requerimiento de la firma y un aula de capacitacion durante
un plazo de seis (6) meses.

Documentacion relevante para el desarrollo de los trabajos:

 Documento del Proyecto

« Normativas (codigo tributario, ley tarifaria)

« Ley organica 330, disposiciones, organigrama vigente, manual de misiones
y funciones.

8.2. Insumos a Contratar o Adquirir por el Proyecto:




8.2.1. Rubros Financiables:

a. Consultoria: Las actividades sobre Reformas Normativas, Reorganizacion
Administrativa, Reforma a los Procedimientos, Desarrollo e Instalacion de
Sistemas, Optimizacién de la Actividad Recaudadora, Reorganizacion de los
Archivos de la Documentacién, Normas para regular la Asignacion de
Recursos Financieros, Capacitacion del Personal, Comunicaciones y Cultura
Tributaria, Elaboracién de Pliegos de Bases y Condiciones para la licitacion
correspondiente destinada a la adquisicion de equipamiento informatico y
mobiliario seran desarroliadas por una firma consultora.

b. Personal Transitorio a Contratar:
« Un profesional para cumplir las funciones de Gerente dei Proyecto.

« Un analista de sistemas que junto con personal perteneciente al Organismo
se encargara de las relaciones con la consultora en su materia especifica.

¢. Adquisiciones: El hardware, software, mobiliario y automotores,
comunicaciones y capacitacion en software de base de datos y sistema
operativo, sera adquirido en el marco del proyecto, en una licitacion aparte.

A continuacién se detallan los bienes a adquirir:
Hardware y Software:

La firma consultora sera la encargada de definir las caracteristicas del
Hardware y Software de Base necesario para el correcto funcionamiento de
los sistemas a desarrollar e implementar, como asi también su distribucion
geografica segun las oficinas existentes en el interior de la provincia del Chaco,
Capital Federal y Casa Centrai.

Mobiliario, Archivos de Documentacién y Comunicaciones: La firma consuitora
definira las caracteristicas de los bienes necesarios adecuados a las nuevas
instalaciones edilicias y distribucion geogréfica de las oficinas del organismo.

Automotores: La firma consultora deberd definir, de acuerde a las necesidades
relevadas, las especificaciones de los vehiculos a adquirir.




iIX. COSTOS.

El presupuesto del Proyecto de Fortalecimiento Institucional de la D.G.R. asciende
a la suma de $ 3.280.000,00 que se discrimina de la siguiente manera:

Costo del proyecto.

Actividades de consultoria: $ 1,510,000
Consultores individuales $ 180,000
Firma consultora $ 1,330,000
Adquisiciones: $ 1,540,000
Bienes informaticos $ 850,000
Mobiliario y equipos de comunicaciones $ 450,000

Automotores $ 240,000
Gastos operativos y otros. $ 230,000
Campaiias de informacion y cultura tributaria $ 200,000
Ofros gastos $ 30,000
Total $ 3,280,000

Los montos correspondientes a Consultoria fueron estimados de la siguiente
manera: en cantidad de Horas/Hombre a $ 59,50 la hora mas |.V.A.

Actividad Horas Importe

+ Reforma Normativa Fiscal 739 53.208
= Reorganizacion Administrativa 739 53.208
» Reforma de los Procedimientos 986 70.992
» Sistemas de Informacion 10.349 745128
e Optimizacién de la Actividad Recaudadora 493 35.496
« Sistemas de Fiscalizacion y Control 739 53.208
+ Mobiliario, Equipos y Automotores 123 8.856
» Reorganizacion Archivos Documentacion 246 17.712
s Incorporacion Bienes Informaticos 132 8.856
+ Normas S/Recursos Financieros 246 17.712
+ Capacitacion al Personal 493 35.496
+ Sistema de Comunicaciones 123 8.856
+ Comunicacién y Cultura Tributaria 123 8.856
Subtotal 15.622 1.117.584
- Gerencia de Proyectos 2,957 212.904

Total 18.479 1.330.488




2.957 horas asignadas a la Gerencia del Proyecto se distribuyen en forma
proporcionat al tiempo que demanda cada actividad detaliada.

La estimacion de $ 59,50 la hora surge de valores cotizados en trabajos similares.
El personal requerido para la realizacion de los trabajos de consultoria es:

Personal requerido Unidad Cantidad
1. Gerente de Proyectos
« Profesional que cubra los Requisitos de perfil req. Mes/hombre 24
2. Reforma Normativa Fiscal
e Especialista en Derecho Tributario. ¢ 6
3. Reorganizacion Administrativa
¢ Profesional Especializado. * 6
4. Reforma de los Procedimientos
« Prof. Especializado. ‘ 8
5. Sistemas de Informacion
« Prof. EnInformatica. “ 84
6. Optimizacion de la Actividad Recaudadora
« Especialista en Administracion Tnbutaria. " 4
7. Sistemas de Fiscalizacion y Control
« Especialista en Administracion Tributaria. “ 6
8. Mobiliario, Equipos y Automotores
e Prof. Especializado. ! 1
9. Reorganizacién Archivos Documentacion
» Prof. Especializado. ¢ 2
10. Incorporacion Bienes Informaticos
» Prof. Eninformatica “ 1
11. Normas S/Recursos Financieros
« Prof. Especializado. “ 2
12.Capacitacion al Personal
« Abogado 1
» Prof. En Informatica : “ 1
» Especialista Tributario 1
« Especialista en Org. Y Métodos 1
13. Sistema de Comunicaciones

o Prof Especializado. " 1
14. Comunicacion y Cultura Tributaria
e Especialista en Comunic. Sociai * 1

La estimacion total de tiempo de consultoria prevista para el desarrollo de los
trabajos es de 24 meses.

Los totales estimados del gerente de proyectoc (24 meses full-time) mas la
dedicacion full- time del personal requerido para cada uno de los trabajos suman
150 meses/ hombre.



] X. EVALUACION FINANCIERA Y ECONOMICA

EVALUACION ECONOMICA

El presente proyecto de Desarmollo Institucional tiene por objeto mejorar el
desempefio de las finanzas publicas provinciales, a través de un incremento en la
recaudacion tributaria principaimente y, en forma complementaria, por la
percepcion de otros ingresos no tributarios y la disminucion de gastos cormientes.
En funcién de ello, se prevé que las inversiones a realizar en el proyecto
producirdn mayores ingresos adicionales y menores costos, con lo que
contribuirdn a obtener un resulitado fiscal favorable que mejore la situacion de caja
de la Provincia.

Situacion sin Proyecto: En cuanto a los niveles de recaudacion se exponen en
cuadro de Recaudacion por Impuesto para los afios 1993/97, que se detalla:

impuestos  1.993 1994 1995 1996 1997
Imp ingr brutos 46,846,148 54,934 831 71,338,525 69,706,185 76,485 411
Adic Ley 3565 4,684,615 5,493,483 58672,753 6,044,781 6,830,156
Imp sellos 10,656,198 10,529,106 8,467,397 7,778,808 6,973,792
Imp inmobil 1,738,317 2,087,934 2,756,742 3,241,628 3,400,481
F Salud publica 3,910,928 3,889,663 3,826,800 3,966,748 4,339,582
Otros 3,776,218 4465643 5,313,057 7,146,859 8,391,886
Total 71,612,425 81,400,660 98,378,274 97.885.009 106,421,318

Situacién con proyecto:

Los impuestos de mayor impacto en la Recaudacién Provincial seran: el impuesto
sobre los Ingresos Brutos, el Impuesto inmobiliario Rural y el Impuesto de Sellos..
Por lo tanto la estimacién de ingresos se realizara sobre la base de mejorar la
recaudacion de dichos gravamenes.
Sobre la base de las metas establecidas para la recaudacion de cada impuesto en
_particular se determina una proyeccién de recaudaciones para los tres primeros
gjercicios posteriores a la ejecucién del proyecto. Las mismas se detallan en
cuadro siguiente:

Recaudacién ARD 1 Afio 2 Afio 3 ¥ Sigtes.

Descripcion ARo 1997 | % I Importe % [ Importe % l Importe
Ingresos Brutos 76.485.4117 10% 84,133.952 13% 86.428514 15% 87.958.223
Adicional Ley 3565 6.830.156 10% 7513172 13% 7.718,076 15% 7.854 679
Impuesto de Sellus 6973792 5% 7.322.482 8% 7531685 10% 7671171
Impuesto Inmobiliario 3.400.481 12% 3.808.539 24% 4216596 35% 4.590.649
Fondo salud Publica 4,339.592 5% 4556572 8% 4.686.759 10% 4773551
Aporte Solidario {*) 3.480.000 0% 0% 0%

Ctros 4.911.886 10% 5403075 13% 5550431 15% 5.648.669
Recaudacidn Anual 106,421,318 112,737,790 116,132,073 118495943

(*) Derogado a Partir de Enero de 1998.



Estimacion De Beneficios Del Proyecto
Los beneficios del Proyecto se conforman segun la siguiente descripcion:

1. Ingresos: Es importante aclarar que el beneficio imputable al proyecto esta
constituido por el incremento de la recaudacion y la reduccion de algunos costos
operativos.

En base a esta recaudacion se ha realizado la estimacion de los beneficios. Estos
beneficios consisten en el incremento de la recaudacion esperada, debido a la
mayor eficiencia del sistema de recaudacion y control de contribuyentes.

1.1. Incremento de Recaudacion: En la siguiente tabla se muestra esta
estimacion y el calculo del valor actual de los beneficios.

Recaudacion Afio 1 Afo 2 Ano 3 y Sigtes.
Descripeidn Afio 1997 % importe % Importe % Importe
Ingresos Brutos 76485411 10% 7.648541 13% 9943103 15% 11.472.812
Adicicnal Ley 3565 6.830.156 10% 683.016 13% 887920 15% 1.024.523
Impuesto de Sellos 6.973.792 5% 348690 8% 557903 10% 697.379
Impuesto iInmobiliario 3.400.481 12% 408.058 24% 816.115 35% 1.190.168
Fondo salud Publica 4339592 5% 216980 8% 347167 10% 433.959
Aporte Solidario 3.4B0.000 0% - 0% - 0% -
Otros 4911.886 10% 491.185 13% 63855 15% 9.578
Recaud. Afio Base 106.421.318
Incremento recaud. 9.796.472 12.616.064 14.828.420

Incremento Porcentual:

Afios Uno Dos Tres Cuatro Cinco

Porcentaje de
Incremento s/
Afio Base 1997 9.21 % 11,85 % 13,93 % 13,93 % 13,93 %

1.2. Reduccion Gastos Operativos: Dicha reducién de gastos asciende a la suma
de sesenta mil pesos ($ 60.000) anuales a partir de la conclusion del proyecto, que
se integran de |a siguiente manera:

Alguileres Locales Resistencia $ 56.000,-
Otros $ 4.000-

Reduccién Anual Gastos Operativos  $ 60.000,-

VALOR ACTUAL NETO BENEFICIOS:

Este calculo es sobre !a base de lo recaudado en el afo 1997. Supone para el
primer afio del proyecto, un incremento promedio en la recaudacion del 9,21%,



luego el 11,85 % en el segundo afo y el 13,93 % en los siguientes periodos.

Dada la experiencia en otras Direcciones, esta estimacion es conservadora, ya
que supone incrementos minimos de recaudacion. Ademas solamente imputa
beneficios de 10 afos, lo gue subestima ain mas el incremento de la
recaudacion, ya que fa vida util del proyecto excede a ese horizonte de tiempo.

El valor actual neto (V.A.N.)del proyecto es de $ 59.423.950,00 que relacionados
con la inversidén de $ 3.280.000,00 arroja un indice de relacién (V.A.N. / Inversion)
de 18,117. Esto significa que por cada peso de inversion, se obtendran $ 18,117
de Valor Actual Neto.



CUADRO DE AMORTIZACION PRESTAMO

Monto del Proyecto: 3.280.000

Contrapartida Provincial 820.000

Monto Financiable 2.460.000

Plazo: 20 Semestres Tasa: 3,5% Semestral

Deuda Amortizacion Interés Cuota
Semn N° Fecha Desembolso Al Inicio Deuda Semestral Semesiral _Saldo

Semestre Abr-99 460.000 460.000 - 16.100 16.100 460.000
Semestre Cct-99 750.000 1.210.000 - 42.350 42.350 1.210.000
Semestre Abr-00 750.000 1.960.000 - 68.600 68.600 1.860.000
Semestre Cct-00 500.000 2.460.000 123.000 86.100 208.100 2.337.000
Semestre Abr-01 - 2.337.000 123.000 81.795 204.795 2.214.000
Semestre Cct-01 - 2.214.000 123.000 77.490 200.490 2.091.000
Semestre Abr-02 - 2.081.000 123.000 73.185 196.185 1.968.000
Semestre Qct-02 - 1.968.000 123.000 68.880 191.880 1.845.000
Semestre Abr-03 - 1.845.000 123.000 64 575 187.575 1.722.000
Semestre Oct-03 - 1.722.000 123.000 60.270 183.270 1.589.000
Semestre Abr-04 - 1.599.000 123.000 55.965 178.965 1.476.000
Semestre Oct-04 - 1.476.000 123.000 51.660 174.660 1.353.000
Semestre Abr-05 - 1.353.000 123.000 47.355 170.355 1.230.000
Semestre Oct-05 - 1.230.000 123.000 43.050 166.050 1.107.000
Semestre Abr-06 - 1.107.000 123.000 38.745 161.745 S84.000
Semestre Oct-06 - 984.000 123.000 34.440 157.440 861.000
Semestre Abr-07 - 861.000 123.000 30.135 153.135 738.000
Semestre Oct-07 - 738.000 123.000 25.830 148.830 615.000
Semestre Abr-08 - 615.000 123.000 21.525 144.525 492.000
Semestre Cct-08 - 492 000 123.000 17.220 140,220 369.000
Semestre Abr-09 - 369.000 123.000 12.915 135.915 246000
Semestre Oct-09 - 246.000 123.000 8.610 131.610 123.000
Semestre Abr-10 - 123.000 123,000 4.305 127.305 -

2.460.000 2,460,000 1.031.100 3.491.100




