UNIVERSIDAD NACIONAL DEL COMAHUE

R g2
\a L7
TR

1972

NIVERS
T 7,
Oy
Ny 02

CENTRO UNIVERSITARIO REGIONAL ZONAL ATLANTICA
(C.ULR.Z.A)

La creacion de la Agencia de Recaudacion Tributaria de la
Provincia de Rio Negro: aspectos relevantes en el sistema de

gestion de recursos humanos en el periodo 2011-2012.

Tesistas:
Lucia AMICO
Silvina Noelia PRIETO CACABFELOS

Directora: Mg, Dora BONARDO

Tesis presentada para obtener el titulo de Licenciado en Gestidn de Recursos
Humanos

Viedma, 08 de octubre de 2019




Dedicado a: -
Lucia:

Silvina, mi querida compasiera, por ef arduo camine transitado, por la paciencia y
tolerancia.
Sergio, mi amor, por el acompaniamiento v apovo incondicional.

Familia, por el tiempo na compartide.

Silvina:

En primer lugar, dedico este esfuerzo a Lucia por su paciencia,

Su companerismo, por sus charlas y su constante inspiracion a confinuar para poder
concluir esto tan hermoso que vamos a lograr juntas.

En segundo lugar, a mi companero de vida Marcelo, Por acompanarme en ¢sta
locura que comenzo hace 3 aiios y medio, alentandome en todo momento,

Y por altimo. a mi familia que a pesar de lu distancia siempre estuvieron a mi lado.



Agradecimientos:

A Dora por su tiempo v acompariamiento.

Gracias por habernos guiado en este proceso.

Lucia:
A mis compaiieros de la Agencia de Recaudacién Tributaria, por su colaboracion,

participacion y apoyo brindado pura Hevar udelante estu investigacion,



INDICE

RESUMEN ABSTRACT Lo e e en e en e 1
INTRODUCCION oo eeessesseess s s oo ooeeme oo 2
Capitulo T e et e et et e 7
MARCO TEORICO ... oottt oo st s et rass s 7
1.1, Gestionar los Recursos Humanos como un Sistema Integrado ...l 7

1.2, Eldesplicgue dela GRH ..o 9

P21, Organizacion del trabajo. ..o 13

1.2.2. Gestion del empleo ..........coooeeveeenee.. e, 14

123 Gesnon del desarrollo ... 1S

1.3, De las Administraciones Tribularias ..o e 16

1.4, La GRH ep las Administraciones Tributarias ... LB
Capitulo Tl e e et ee sttt 21
MARCO CONTEXTUAL e e eteei s 2
Capitulo . e e ee sttt 28
ASPECTOS RELEVANTES DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA
AGENCIA DE RECAUDACION TRIBUTARIA ENTRE LOS ANOS 2011-2012. ........25
3.1 El Subsisterna de gestion de estructuras y puestos de trabajo y su vinculacion con

la movilidad interna del personal de la Agencia. ..ol 28
3.1 1. Analisis estructural ¥ funcional de la orgamzacion........ccoveeves e 4

3.2. Politicas de formacidn, promocion y carrera que se implementaron a partir de la

ST 100 11 1= SO O OSSO PR OTPUPPUD RN i I



3.2.1. La GRH y su vinculacion con la gestion del desarrollo de los recursos
humanos en la actual ART-RN afio 201 1- 2002, ..o 61

3.2.1.1. Planes y acciones de formacion en la actual ART-RN afo 2011-

202 e et et 66
CONCLUSTONES L.ttt et ettt eee e 76
RECOMENDACIONES e ettt e et 79

Refereneias BibHOgraficas. ... ..ot 82

ANEXOS et et 84



RESUMEN/ ABSTRACT

El presente trabajo de tesis se enmarca en los estudios relativos a la Administracion,
en especial al campo de Ta Gestion de Recursos Humanos del sector publico.

[ste tiene por objetivo general analizar las principales dificultades que se
produjeron a partir de la creacion de la Agencia de Recaudacion Tributaria de la Provincia
de Rio Negro, en términos de procesos, estructura y desarrollo de los recursos humanos.

Especificamente, esta investigacion pretende dar cuenta a las modificaciones que se
produjeron en ¢l subsistema de gestion de estructuras y puestos de trabajo y su vinculacion
con la movilidad interna del personal de dicha Agencia, como asi también, las politicas de
formacion, promocion y carrera que se implementaron a partir de la reforma.

‘Asimismo, a fin de analizar el objetivo de esta investipacion, se considerd relevante
estudiar el periodo comprendido entre los afios 2011-2012, atento a que el dia 16/06/201 |
mediante Decreto N® 562/2011 fue promulgada la Ley [ N 4667 que aprueba la creacion
de la ART-RN'.

Para delimitar teoricamente los diferentes componentes de este estudio se han
considerado catcgorias conceptuales relacionadas a la gestion de recursos humanos,
destacandose ¢l Modelo Integrado de Gestion de Recursos Humanos propuesio por el
profesor Francisco Longo (2002). En este caso, la investigacion se enfoca en tres (3) de los
subsistemas presentados por el autor: organizacion del trabajo, gestion del empleo v gestion
del desarroiio.

Es una mvestigacion de tipo cualitativa, bajo una perspectiva metodologica de
caracteristicas descriptiva ¢ interpretativa de fuentes documentales e informacion registrada

en entrevistas y encuestas a los actores involucrados.

1 .
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INTRODUCCION

La presente investigacion se enmarca en los estudios relativos a la Administracion, en
especial al campo de la Gestion de Recursos Humanos del sector publico.

En ¢l ambito piblico, las finalidades de un sistema de gestion de empleo v los
recursos humanos deben ser compatibles con los objetivos de cficacia y cficicneia v
requerimientos de igualdad, mérito y neutralidad, propios de administraciones profesionales
en contextos democraticos. (Longo, 2002)

La gestion de recursos humanos es de gran importancia para las organizaciones,
debido al desarrollo integral de politicas dirigidas a mejorar desempeno de los Tecursos
humanos mediante la cjecucion de diversas actividades, en pos de los objetivos
ofgamzacionales.

La eleccion del tema procura dilucidar las principales dificultades que se produjeron
sobre el sistema de gestion de recursos humanos, a partit de la reforma del Organismo
Fiscal encargado de la recaudacion tributaria de la Provincia de Rio Negro.

Dicha reforma consistio en la creacion de una Agencia de Recaudacién (ex Direccion
General de Rentas), mediante Ley 1 N® 4667, destinada a administrar en forma eficiente v
eficaz la aplicacion, recaudacion y fiscalizacion de los impuestos de la Provincia de Rio
Negro, propiciando ¢l cumplimiento voluntario de los mismos y aplicando las sanciones
que correspondan a fos incumplidores. Como asi también, administrar ¢l Registro Pablico
Catastral de la provincia garantizando la seguridad juridica en las transacciones
immobiliarias.

Este estudio tiene como objetivo gencral analizar las principales dificultades que se
produjeron a partir de la creacion de la Agencia de Recaudacion Tributaria de la Provincia

de Rio Negro. en términos de procesos, estructura y desarrollo de los recursos humanos.



Especificamente, intenta dar cuenta de las modificaciones que se produjeron en el
subsistema de gestion de estructuras, puestos de trabajo y su vinculacidn con la movilidad
interna del personal de dicha Agencia, como asi también, las politicas de formacion,
promocion y carrera que se implementaron a partir de la reforma.

Fn este sentido, esta investigacion pretende dar respuesta a los sigujentes supuestos,
los cuales fucron utilizados como guia para cl desarrolio de cste estudio:

* A partir de la reforma, la estructura organizacional de puestos de trabajo de la ART-
RN amplié la posibilidad de crear nuevas arcas, donde las funciones v tareas tenderian a
mejorar el funcionamiento de la organizacion.

* Segin el andhisis y descripeion de puestos de trabajo establecidos a partir de la
reforma, el perfil de los empleados gue ocuparian los nuevos puestos no serian los
ad-::cuatﬂas_

* La nucva estructura organica habria provocado una movilidad interna significativa,
lo gque cawsaria malestar en los empleados gencrando resistencia a los cambios
implementados.

* La reforma habria generado la implementacion de politicas v pricticas para
estimular el crecimiento profesional de las personas, brindado nuevas posibilidades de
capacitacion y desarrollo, en términos de formacion, promocion y carrera.

Por otro lado, a fin de analizar el objetivo de esta investigacion, se considera
relevante estudiar el periodo comprendido entre los afios 2011-2012, atento a que ol dia
16/06/2011 mediante Decreto N* 562/2011 fue promulgada la Ley 1 N° 4667 que aprueba
la creacion de la ART-RN.

En este marco se valora que la relevancia cognitiva de este trabajo, estd dada por la
importancia que mduce el tema en relacion a la profesionalizacion de los recursos humanos

del orgamsmo en cuestion.



A su vez, la relevancia social de esta investigacion esta asociada al aporte que se
realiza a la institucion pablica estudiada, teniendo en cuenta que Ja informacion obtenida en
el marco de los estudios relativos a la Administracion, en especial al campo de la Gestion
de Recursos Humanos del sector publico, posibilitan el acceso a un conocimiento
exhaustive y cientifico, en términos de gestidn y consecuentemente de profesionalizacion
de los recursos humanos, al servicio de la Administracion Publica, garantizando asi una
mayor calidad del servicio publico prestado a los contribuyentes y a la comunidad en
poncial.

El analisis se realizé mediante la utilizacion de un conjunto de conceptos aportados
por ¢l profesor Francisco Longo en su Marco Analitico para el Diagnostico Institucional de
Sistemas de Servicio Civil. que permiti¢ delimitar tedricamente los diferentes componentes
tt.:lﬂ este estudio. En este caso, la investigacion se enfoca en tres (3) de los subsisternas
presentados por el profesor Longo en el Modelo Integrado de Gestion de Recursos
Humanos: organizacion del trabajo, gestion del empleo y gestion del desarrolio. (Longo,
2002}

El diseno metodoldgico utihzado como guia para la ejecucion de este estudio, es de
tipo cualitativo. De acuerdo con los objetivos v el marco de referencia, sc requinid de una
perspectiva metodologica de caracter descriptivo ¢ interpretativo, empleandose una
cstrategia metodologica que permitié acceder a la informacion generada por los distintos
factores intervinientes en la aplicabilidad del marco juridico y el modelo de gestion de
recursos humanos planteados.

Temiendo en cuenta la factibilidad de esta investigacion, se ha utilizado como unidad
de analisis la Agencia de Recaudacion Tributaria de la Provincia de Rio Negro. De ella se
selecciond a través del muestreo intencional, aquellos actores considerados clave que

prestaban servicios en la organizacion durante ¢l periodo estudiado: funcionarios publicos,



personal de planta permanente y transitoria {(no permanente) - agrupamientos
administrativo, profesional, téenico e informaticos de la Ley L N® 1844,

En cuanto a los instrumentos de recoleccion de datos utilizados, se han analizado de
fuentes documentales, tales como leves, decretos, resoluciones, scsiones legislativas,
programas institucionales, etc. El acceso a ello se logrd mediante la visita al archivo propio
de la organizacion analizada, como asi también la exploracion a través de internet de
paginas web institucionales, como por ejemplo: www.legisen.gov ar.

Asimismo, se han rcalizado encuestas, en funcién de la informacion obtenida a partir
del analisis de documentos y del contacto con informantes claves, Lucgo se llevaron a cabo
entrevistas abiertas vy de profundidad, que permitieron asegurar la obtencion de la
mformacion vinculada a los temas indagados: y respecto al instrumento mecanizado para
esta técnica, se utilizo el teléfono movil, con el fin de prabar las entrevistas.

De acuerdo a la metodologia scleccionada, y a partir del andlisis de la poblacion bajo
estudio, s¢ sclecciond una muestra de tipo intencional. En este caso sc scleccionaron los
siguientes estratos:

a) Para las encuestas se selecciond una muestra representativa de ciento setenta ¥ un
{171) agentes con mas de ocho (8) afios de antigliedad en Ia organizacion, de una poblacién
total de doscientos treinta (230) empleados.

b) Para las entrevistas: se seleccionaron actores claves que ocupaban cargos
gerenciales y  direetivos: Gerente de Catastro, Gerente de  Recursos Humanos y
Administracion, Subdirector Fjecutivo y Delegado de la Delegacion Zonal Viedma.

Finalmente se procedio a realizar un analisis comprensivo entre los contenidos

obtenidos en las encuestas y entrevistas realizadas. la documentacion recolectada, el marco

teorico de referencia y los supuestos planteados.



En cuanto al cuerpo del presente trabajo, éste sc encuentra estructurado en tres
capitulos, en el primero, mediante ¢l marco teérico se pretende delimitar tedricamente los
diferentes componentes de este estudio, que permita abordar el principal objetivo de csta
imvestigacion.

En el segundo capitulo, denominado marco contextual, se presenta una descripcion
del contexto en el que se sanciond en la Legislatura de la Provincia de Rio Negro, la Ley I
N® 4667 mediante la cual sc crea la Agencia de Recaudacion Tributaria de la Provineia de
Rio Negro como entidad autdrquica de derecho publico en el dmbito provincial. entrada en
vigencia a partir del 05 de julio de 2011.

En el tercer capitulo y ultimo, se busco dilucidar el objetivo principal de esta
investigacion, analizando las principales dificultades que sc produjeron en términos de
pm-::esoa estructura y desarrollo de los recursos humanos a partir de la reforma del
organismo fiscal aludido, adaptando el modelo propuesto por el profesor Francisco Longo,
a fin de cumplir con los objetivos propuestos en el presente trabajo.

Y por dluimo, se presentan las conclusiones [inales de esta mvestigacion y

recomendaciones a ser consideradas para mejorar la gestion de recursos humanos en la

orgamizacion estudiada.



Capitulo 1

MARCO TEORICO

La presente tesis sitha el problema de investigacion dentro de un conjunto de
conceptos aportados por el profesor Francisco Longo (2002), que posibilitard delimitar
teoricamente  los conceptos  planteados. En ofras palabras, se proporcionara una
argumentacion tedrica sobre los aspeetos que se pusicron en juego a la hora de plantear el
problema de investigacion.

S5i bien la perspectiva tedrica gencral sc enmarca en lo scialado por este autor, otros
autores aportan elementos conceptuales que complementan el analisis de los aspectos que
rodean el objeto de cstudio.

A continuacion, se detallan los principales elementos teoricos abordados en la

presente tesis,

LI.1. Gestionar los Recursos Humanos como un Sistema Integrado

Se denomina recursos humanos al conjunto de empleados o colaboradores que se
encuentran trabajando en una organizacion. La gestion de recursos humanos (GRH en
adelante) cuenta con diversas vertientes desde las cuales se puede realizar un estudio de las
personas que trabajan en la orgamizacion, ya sea de cllas como conjunto de personas v
como individuos personales.

La GRH es la disciplina que se encarga de estudiar las relaciones entre los
empleados que conforman la organizacion junto con las causas vy consecuencias de

producen cambios en ese ambiente. A fin de dar una definicion mas conereta, la GRH en



una organizacion es un proceso que se aplica al crecimiento y la conservacion del esfuerzo
y las expectativas dc los miembros de dicha organizacion cn beneficio absoluto del
individuo y de la propia empresa. (GRH en las empresas, 2019)

La GRH se basa en planear, organizar. desarrollar y controlar aguellas técnicas
capaces de promover un desempefio eficiente por parte del personal empleado; por tanto, la
organizacion debe guiar la colaboracion de las personas en cuanto a Ja realizacion de las
metas individuales que estén relacionados directa o indirectamente con la empresa. (GRH
en las empresas, 2019}

Las organizaciones, para poder adaptarse a las exigencias internas v exlernas,
necesitan practicas flexibles en la gestion de sus empleados. Esto s, contar con
multifuncionalidad y una tendencia a una mayor polivalencia en ¢l diseio de los puestos de
tratl.:-ajnu~ flexibilizar la asignacion de las tareas y la movilidad funcional. introducir la
seleccion por competencia, la evalvacion del desempefo de las tareas, incentivar la
redistribucion de acuerdo al rendimiento, reordenando los tiempos de trabajo.

Oscar Oszlak define a la GRH, como:

“...el conjunto de actividades requeridas para administrar los vinculos entre la
administracion publica y su personal, a lo largo del “ciclo vital” que atraviesa un
empleado piiblico a través de su carrera. Por lo tanto incluve la seleccion e ingreso, el
desarrollo, la promocion. la capacitacion, la remuneracion, el retivo, los deberes %
derechos de los servidores publicos. Esta gestion suele formalizarse mediante estatutos o
escalafones. complementadus por unas series de normas y disposiciones de menos entidad
Juridica.” (Oszlak, 2001)

Por su parte Francisco Longo presenta a la GRH como:

“un sistema imtegrado de gestion, cwva finalidod bdsica o razon de ser exv la

adecvacion de las personos a la estrategia de una organizacion o sistema multi-



organizative, para fa produccion de resultados acordes con las finalidades perseguidas.’

{Longo, 20{2)

1.2. El despliegue de la GRH

El Modelo Integrade de Gestion de Recursos llumanos pretende presentar los
principales componentes o subsisternas de la GRH. La importancia de esta sistematizacion

radica en que los elementos que presentan constituirdn los principales campos de analisis

para ordenar el trabajo de diagnostico. (T.ongo, 2002)

SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
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Fignrn 11, Fueste: Prof Franeiscw Longe.

En este sentido, Longo plantea la wdea de que la existencia —mas o menos explicita y
formalizada- de una estrategia de recursos humanos es imprescindible para alcanzar la

coherencia estrategica del sistema de GRH, es decir, el alineamiento entre las politicas v

practica de personal v las priondades de la orgamzacion,



Como puede verse, la GRH aparece conformada por 7 subsistemas, ordenados en 3

niveles verticales {ver figura 1.1.):

Nivel Superior:

La Planificacion de los recursos humanos; establece ¢l nexo entre la estrategia
organizativa y el conjunto de politicas y practicas de gestion de empleo y las
personas. I objetive es facilitar la disponibilidad de personas que la organizacién
necesita al menor costo. Constituye la puerta de entrada al sistema integrado de
GRH, estudiando las necesidades cualitativas vy cuantitativas a corto, mediano },r
largo plazo.

Segin lo expresado por la Carta lberoamericana de la Funcion Publica, los
mecanismos y procedimientos de planificacion de recursos humanos deberan hacer
posible:

* Laoptimizacion de los recursos cuantitativos y cualitativos disponibles.

* La adaptacion flexible de las politicas y pricticas de personal a los cambios
producidos en la organizacion y en su entorno.

" La corrccta distnibucion de los recursos disponibles, la redistribucion
Hexible de las personas en funcion de las necesidades organizativas v un reparto
adecuado de la carpa de trabajo entre las diferentes unidades y ambitos
organizativos.

* El seguimiento y actualizacion de sus previsiones.

* lLa participacion activa de los directivos en los procesos de planificacion.

L



Nivel Intermedio:

La organizacion del trabajo,; cuyo proposito esti vinculado a la descripcion de los
puestos de trabajo. establecicndo los requisitos minimos que debe tener: contenido
funcional, ubicacién en la estructura, perfil de competencias del ocupante idoneo,
duracion, dedicacion y otras caracteristicas,

La gestion del empleo; se ocupa de los recursos humanos que han de descmpenar
los puestos de trabajo que necesita la organizacion. Comprende la administracion
del reclutamiento abicrto v por idoneidad, parantias contra la arbitrariedad. La
seleccion debe basarse en la existencia de perfiles de competencia e instrumentos
validados, ingreso, movilidad, disciplina y desvinculacion,

l.a gestion del rendimiento; implica la planificacion, estimulacion y evaluacion de la
contribucion de las personas, es decir, influye en el rendimiento de las personas para
conseguir una mejora de su contribucion, alinea el trabajo a las prioridades y
cstrategia de la organizacion y a sus objetivos, y obtiene informacién para la toma
de decision.

La gestion de compensacion, abarca la compensaciones retributivas y no
retributivas articulada con la estrategia orgamzativa. [ntenta estimular el esfuerzo, el
rendimiento individual o grupal, el aprendizajc y el desarrollo de competencias,
Persiguc la eficiencia de los esquemas de incentivos y bencficios y los
TeCONOCIMIENtOs NO MOnetarios.

La gestion del desarrollo; su proposito abarca dos lineas fundamentales, la
promocion y carrera y, a formacion individual y colectiva. Persigue el crecimiento
profesional de las personas adecuandose al puesto de trabajo. vinculando la
movilidad o el ascenso con el mérito de cada una. Por ofro lado la formacion

colectiva, debe ser disefiada y evaluada en funcién de la estrategia organizacional.



Nivel Inferior:

® La gestion de las relaciones humanas v sociales; ademis de relacionarse con todos
los subsistemas mencionados anteriormente, su proposito es la gestion del clima
laboral y la comunicacion, las politicas de beneficios sociales para los empleados, v
los mecamismos para las relaciones laborales, las cuales deben tener un desarrollo

cquilibrado vy cficiente para prevenir y resolver conflictos.

Los subsistemas de la GRH deben ser operativos, estar interconectados v funcionar
como derivados de la estrategia. Por lo tanto, la cstratcgia de rccursos humanos es
imprescindible a los efectos de establecer el conjunto de prioridades basicas que orientan
i;s politicas y practicas de la GRH para ponerlas al servicio de la estrategia organizativa.
Esta estrategia sirve para asegurar la coherencia del sistema de GRH con los lineamientos
de la organizacion, el sentido y valor propio de las politicas y practicas de la GRH, asi
como orictntar la GRH para la mnovacion v adaptacion a los cambios cn el entorno.
{Longo, 2002)

En este sentido, para abordar el objeto de estudio planteado en esta investigacion se
tienen en cuenta los subsistemas de organizacion del trabajo, gestion del empleo y gestion
del desarrollo expuestos por el Profesor Francisco Longo, ya que proporcionan algunas
dimensiones de analisis que ayudan a determinar cuales fueron las principales dificultades
que se produjeron en términes de procesos, estructura y desarrollo de los recursos humanos

a partir de la ercacion de la Agencia de Recaudacion Tributaria de la Provincia de Rio

Negro, descriptos a continuacion:



1.2.1. Organizacién del trabajo

Ll objeto del subsistema de organizacion del trabajo, consiste en integrar el
conjunto de politicas v pricticas de GRH destinadas a definir las caracteristicas v
condiciones de gjercicio de las tareas, asi como los requisitos de idoneidad de las personas
Hamadas, en cada caso, a desempefiarlas. (Longo, 2002)

El subsistema aludido esta conectado con la planificacion, de la que recibe los
insumos necesarios, y a su vez. se relaciona con ¢l subsistema de gestion del empleo, ya
que ¢l disefio adecuado de los puestos y los perfiles opera especialmente como un
prerrequisito para una cotrecta gestion de los procesos de incorporacion de las personas,
;Dsibilitandﬂ la calidad del ajuste entre las necesidades de la organizacion v el mercado de
trabajo.

Cuando hablamos de disenio de los puestos de trabajo, se refiere a la descripeion de
las actividades, funciones, responsabilidades vy finalidades que la organizacion asigna al
puesto, ¥ que, conjuntamente, configuran el marco en el que el ocupante del mismo deberd
desarrollar su contribucion y obtencr los resultados esperados. (Longo, 2002)

El disefio de los puestos supone realizar opciones importantes acerca de: el grado de
cspeciahizacion  horizontal vy vertical del puesto; v el grade de formalizacion del
comportamiento (estandarizacion de la conducta del ocupante) que se establece.

En cuanto a la definicion de perfiles de puestos de quicnes serian los ocupantes,
consiste en la identificacion de las competencias basicas que aquéllos deben reunir.
(Longo, 2002)

En relacion a la gestion de estructuras, Mintzberg sostiene que la estructura de una

organizacion es el conjunto de las formas en que se divide el trabajo en diferentes tareas,



para conseguir luego la coordinacion de las mismas. Division y coordinacion del trabajo
son los polos entre los que opera el disefio estructural. (Longo, 2002)

En los parametros de disefio de estructuras organizativas se distinguen cuatro
blogues secuencialmente ordenados:

a) El disefio de los puestos, grado de especializacion, de formalizacion del
comportamiento, como también definir los requisitos de preparacion y socializacion
requeridos al ocupante,

b) El disefio de la superestructura, fija el mando jerdrquico y define el tamaiio de 1a
umdad.

¢} El disefio de los vinculos laterales, define la tipologia de los sistemas de
planificacion y control, necesarios para contener las interdependencias laterales o
.t.ransversales,

d) El disenio del sistema de decision, decisiones centralizadas, descentralizadas,
verticales u horizontales.

“El conjunto de opciones que se desprenden del disefio de estructuras constituve
un factor sitwacional de la mayvor relevancia para la GRH, cuyas consecuencias se

extienden a la praciica totalidad de los subsistemas de ésta.” {Longo, 2002)

1.2.2. Gestidon del empleo

Este subsistema de la GRH incorpora el conjunto de politicas y pricticas de
personal destinadas a gestionar los flujos mediante los cuales las personas entran, se
mueven y salen de la organizacion. Es un subsistema complejo, dentro del cual deben ser

analizadas algunas de las dreas mas relevantes de la GRH. (Longo, 2002)
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La gestion det empleo se ocupa de poner en contacto a las personas, a lo largo de su
trayectoria laboral, con las tareas que en cada momento les son asignadas. Es por ello, que
su conexion principal es la establecida con el subsistema de organizacion del trabajo. El
diseio de pucstos y perfiles constituye la basc para un correcto funcionamiento de este
subsistema de la GRH.

En relacion a este iltimo, el presente estudio se centra en la gestion de la movilidad,
mas precisamente, en la movilidad funcional, teniendo en cuenta que la misma afecta a los
movimientos de las personas entre puestos de trabajo de la organizacion, implicando sdlo

cambio de tarea. (Longo, 2002)

1.2.3. Gestion del desarrollo

Siguiendo los lincamientos definidos por el citado autor, las politicas y practicas de
gestion del desarrollo consisten en estimular ¢l crecimicnto profesional de las personas, de
acucrdo con su polencial, fomentando los aprendizajes necesarios vy definiendo itinerarios
de carrera que conjuguen las nccesidades organizativas con los diferentes perfiles
individuales. (Longo, 2002)

El presente subsisterna se relaciona con la gestion del empleo, con la que interactia
defimendo articuladamente los flujos de movimiento de las personas cn la organizacion.

Asimismo, la gestion del desarrollo engloba dos rcas basicas de politicas de GRH:

a) Las politicas de promocion y carrera, que articulan los procesos por medio de los
cuales las personas progresan tanto cn su aportacion como en el reconocimicnto

organizativo de la rmisma.



b) Las politicas de formacion, destinadas a garantizar los aprendizajes individuales
¥ colectivos necesarios para el logro de las finalidades organizativas, desarrollando las

competencias de los empleados y estimulando su progresion profesional. (Longo, 2002)

1.3. De las Administraciones Tributarias

Los ingresos piblicos son los recursos que capta el sector publico para satisfacer las
muy variadas y complejas necesidades colectivas. Desde un punto de vista cuantitativo, los
impuestos suelen constitwir el principal componente de los ingresos pablicos, los cuales
costean gran parte del gasto piblico. (Wikipedia, 2019}

. Los ingresos tributarios son aquellos que el Estado obtiene de los micmbros de la
socicdad; es decir, se trata de recursos economicos que las personas aportan al Estado,

La actividad financiera publica tiene por objeto satisfacer determinadas necesidades
sociales y la prestacion de servicios como salud. cducacion, seguridad v justicia.

El punto de partida es un procese de toma de decisiones sobre la asignacion que ha
de hacerse de los recursos disponibles. Ello conforma en gran medida la politica cconomica
del Gobiemo. {Wikipedia, 2019)

La Administracion Tributana es la responsable de penerar la mayor parte de la
recaudacion necesaria para financiar los servicios prestados v asi Jograr el bienestar de la
sociedad; en este seniido, es necesario asegurar un trabajo eficiente y eficaz de estas
entidades.

Es asi gue:

“La adminisiracion tributaria es una tavea gubernamental clave que consiste en la

implementacion de leyes tribwtarias, incluyendo la gestion de las operaciones de los



sistemas tributarios. La meia general de la Administracién Tributaria es lograr un
cumplimiento pleno con todos los impuestos por parte de todos los contribuventes, o cual
requiere que todos los contribuyentes reporten todas sus actividades relacionadas vy
paguen los impuestos en forma correcta, completa y oportuna.” (Matthijs & van
Kommer, 2011)

Desde hace varias décadas existen en algunos paises administraciones tributarias
con un alto grado de profesionalizacion, y en otros, se ha dado un gran salto en el proceso
de modernizacion de algunas de sus instituciones piblicas. Esta paulatina mejora en el
grado de institucionalizacion de las administraciones tributarias se ha caracterizado por un
mayor grado de profesionalizacion de los dirigentes de este tipo de administraciones. En
paises como Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador y México se ha avanzado
de forma significativa en este sentido creando estructuras organizativas a nivel central
regidas por recursos humanos con conocimientos y un alto grado de profesionalidad, con
independencia de los vaivenes politicos. (CEPAL. 2006)

Con mis frecuencia se espera que las entidades recaudadoras brinden respuestas
rapidas y apropiadas en cuanto a los costos, al alcance y la complejidad cambiantes del
gobierno y las expectativas de los ciudadanos.

El objetivo se basa en crear una organizacion que pueda desarrollar sus funciones en
forma independiente y profesional, que cuente con un presupuesto estable, un uso mas
oportuno v flexible de los recursos y un ejercicio de su funcién que no se vea influenciado
por presiones externas (especialmente en aspectos de fiscalizacién, cobranza y sancién del
fraude tributario). Ademas, las Administraciones Tributarias tendrin que contar con
mecanismos de control que paranticen la aplicacion de procedimientos transparentes, un

creciente mivel de profesionalizacion de la organizacion. un uso eficiente de los recursos v



la consecucion de resultados en términos de la efectividad de sus operaciones. (CEPAL.
2006)
Para finalizar, se deben poder aplicar politicas de recursos humanos modernas cn

términos de seleccion, remuneracion, promocion y despido. (CEPAL, 2006)

1.4. La GRH ¢n las Administraciones Tributarias

El desarrollo de los recursos humanos constituve uno de los factores claves que
llevan al éxito a todo tipo de organizacioncs.

Es asi que, fomentar un ambiente en el que el personal sea capas y esté dispuesto de
mancra optimista a contribuir, logra asegurar el logro de manera exitosa de la mision y
metas estratégicas de la organizacion.

La GRH es el lazo entre la delimitacion de objetivos y la medicion de los resultados.
Si los objetives no son claramente comunicados, comprendidos v adquiridos por los
empleados. es probable que los resultados no sean los esperados.

Las politicas, procedimientos y técnicas de GRH deben adaptarse a las necesidades,
motivaciones, ambiciones y descos de reconocimiento del personal de la organizacion.

La gestion exitosa de los recursos humanos en orgamizaciones piblicas o privadas es
uno de los elementos csenciales para el buen funcionamiento y adecuado cumplimiento de
las musiones y metas asignadas. Las Administraciones Tributanas no estan exentas a esta
regla. Estas requieren de leyes y procedimientos claros y dependen de  grandes
infraestructuras de teenologias de la informacion, obligaciones y procesos de suministro de
informacion; pero éstas también necesitan de personal profesional motivado, bien

capacitado, apto para dar respuesta a la creciente complejidad de las reglas tributarias, las
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demandas progresivas de la comunidad tributafia en términos de brindar servicios
adecuados, una cfectiva aplicacion de la ley y demostrar autoridad piblica, (Matthijs & van
Kommer, 201 1)

Por lo 1anto, es necesario ofrccer trabajos atractivos con compensacioncs
apropiadas, que ncluyan incentivos y tentadoras perspectivas de carreras.

Las Administraciones Tributarias son organizaciones de gran interés para las
sociedades, ya que estas emplean grandes nameros de empleados altamente calificados. Por
consiguiente, estas organizaciones requiercn de una gestion de personal moderna. dindmica
y profesional. (Matthijs & van Kommer, 2011)

Uno de los aspectos fundamentales es la promocion del desarrollo de los recursos
humanos de la organizacion, pues de la calidad de éstos depende cualquier avance que se
realice en términos orgamzacionales, procedimentales, tecnologicos o de mayor
dispombilidad de medios financicros.

Para promover la profesionalizacion de los recursos humanos de la administracion
tributaria, hay gue considerar diversos tipos de acciones, todas ellas enmarcadas en
politicas de recursos humanos que incluyan aspectos vinculados a la carrera administrativa,
remuneracioncs y capacitacion. (CIAT, 2010)

Fn las Administraciones Tributarias son muchos los factores que inciden en la
cfectiva GRH, ya que evolucionan de manera independiente y autonoma lo cual, si no se
tiene el debido cuidado, puede afectar el sistema en su conjunto y originar disfunciones
entre estos elementos que lo componen. (CIAT, 2010}

En la actualidad, la GRH no supone sélo ¢ mantenimiento de una base de datos con
la informacion que afecta o mcide en la vida laboral del empleado, sino que también

involucra otros elementos o factores que son determinantes en la gestion de la orpanizacion.
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La estrategia de la GRH debe cstar alineada y subordinada estrategia
organizacional. Sobre esta base, se considera que cualquier desarrollo orientado al
mejoramiento de la administracion tributaria cn general y del personal de la administracion
en particular, deben ser el resultado de un objetivo integral acorde con la mision y vision de

la orgamzacion.
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Capitulo IT

MARCO CONTEXTUAL

E1' 02 de junio de 2017 se sanciona en la Legislatura de la Provincia de Rio Negro,
la Ley I N° 4667 mediante la cual se crea la Agencia de Recaudacion Tributaria de la
Provincia de Rio Negro como entidad autirquica de derecho piblico en el ambito
provincial, la cual entrd en vigencia a partir del 05 de julio de 2011,

La mencionada Ley surgio en un contexto donde en aguellos afos, tanto a nivel
nacional como internacional, sc habia abierto camino una corriente que propiciaba dotar a
los organismos de administracion tributaria de cierta autonomia operativa respecto de la
Admiistracion Centralizada del Poder Ejecutivo.

Dicha corriente, comenzo a gestarse tanto en el Estado Nacional como en las demas
provincias que lo conforman, como por ejemplo, AFIP a nivel nacional, ARBA en la
provincia de Buenos Aires, AGIP en la Ciudad Auténoma de Buenos Aircs, APl en
provincia de Santa Fe y otras, Esta posicion respondia, bisicamente, al entendimiento de
que las tareas necesarias para la consccucion de los objetivos de las administraciones
tributanas son cminentemente técnicas, a diferencia del resto de los organismos de la
administracion,

Esa autarquia buscaba llevar adclante procesos, programas, readeccuaciones de
estructura y de sistema de manera més agil; al mismo tiempo planificaciones a largo plazo,
facilitando la profesionalizacion v eficiencia en su desempefio, otorgandole estabilidad a fa
administracion tributaria frente a los cambios del contexto.

Desde esa perspectiva, se propone la creacion de la Agencia de Recaudacion
Tributaria de la provincia (ART-RN), como un ente autirquico en lo administrativo v

financiero, pero siempre bajo la supervision del Ministerio de Economia.
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La entidad propuesta implico la union de la Subsecretaria de Ingresos Publicos, la
Direccion General de Rentas y la Direccion General de Catastro e Informacion Territorial
en un solo ente, asumiendo las competencias, facultades, derechos y obligaciones de los
organismos fusionados. Ademds, de estc modo la Agencia de Recaudacion Tributaria
comenzaba a recaudar otros ingresos piblicos por mandato legal especifico, por encargo
del Poder Ejecutivo o en virtud de convenios celebrados con otras entidades puablicas
nacionales, provinciales o municipales.

La finalidad de la agencia se orientd a la definicion ¥ ejecucion de la politica
tributaria provincial, mediante la determinacion, fiscalizacion ¥ percepeion de los tributos y
accesorios y la administracion y gestion del Catastro Temtorial, cn tanto actividad
directamente relacionada con la tributacion inmobiliaria. La nueva entidad paso a ejercer
ia;. competencias de los actuales organismos con administraciones, sistemas ¥ TEcursos
centralizados, que permitieron definir objetivos y politicas unificadas en funcion de
proyectos plunanwales.

Las ventajas del modelo de gestion a implementar eran cvidentes: si consideraban
que Ia Direccion General de Catastro e Informacién Territorial contaba con oficinas solo ¢n
San Carlos de Bariloche. General Roca y Viedma, queda claro que, con la integracion de
organismos en la figura de la Agencia de Recaudacion Tributaria se caminaria a la futura
habilitacion de la ventanilla tnica de tramites, utilizando las oficinas de la Direccion
General de Rentas en toda la provincia.

A partir de esta nueva estructura, para la agencia resulta imprescindible contar con
procedimientos simples y rapidos que permitan agilizar todo lo concerniente a la
contratacion de servicios, locaciones de obras, administracién, nombramiento y reubicacion
del personal, contratacion de personal en forma ternporaria para la realizacion de

actividades estacionales o especiales, etc. Todo esto era propicio para contar con las
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funciones de contaduria, tesoreria, contrataciones de obras y/o servicios, locaciones de
scrvicio y admmistracion de personal, dentro de los lineamientos cstablecidos por las
normas legales vigentes sobre estos aspectos y, sin perjuicio de quedar sujetos al control
postenor que corresponda por parte de los organismos pertinentes.

Atente a la rapidez de las transformaciones que se producen constantemente en la
actividad cconomica y los cambios de las modalidades operativas por la utilizacion de
nucvas tecnologias, era necesario acortar cada vez mis los iempos de respuesta ante cada
nueva situacion, ya que la demora en la implementacién de acciones por parte de la agencia
impedia poder cumplir eficientemente con la funcién primordial de la misma, que es la
recaudacion de los tributos de Ia forma mis eficiente y equitativa posible.

Por otra parte, la creacion de esta Ley permitio que la agencia sea la encargada v
responsable de coordinar, ejecutar y supervisar la orgamizacion ¢ implementacion de los
planes y programas relativos a todas las etapas del proceso de recaudacion tributaria.

La politica tnibutana a implementar consistio en el control de recandacion, pasando
por fiscalizacion y completandoe el proceso con la direccion de las cjecuciones fiscales de
los tnbutos a su cargo, buscando asi la eliminacién de la evasion y fomentando el
cumphimiento voluntario de las obligaciones tributarias,

En este contexto, la agencia mantiene las facultades de designacion vy direccion de
los mandatarios judiciales que ya contaba la Direccion General de Rentas,

Con el fin de facilitar y fomentar el cumplimiento de los objetivos del organismo, se
previo fijar su presupuesto como un porcentaje de la recaudacion respecto de los tributos
quc &ste admimistra, permitiendo trazar y Hevar adelante proyectos a largo plazo.

La agencia comenzo a contar con la facultad de administrar ¢l presupuesto asignado
de acuerdo a las necesidades y priondades que surgieran. De esta manera, se propicié que

¢l ente fiscal legara a un mivel de informatizacion y de calidad de recursos humanos
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imprescindible para afrontar un contexto de cambio permanente, ello con la celeridad
adecuada a Ia velocidad de los requerimientos.

Sin perjuicio de las facultades que el proyecto otorgo a la agencia, se instald la idea
de que ésta contara con un consejo asesor que tenga a su cargo el seguimiento y la
evaluacion del cumplimiento de los compromisos de gestion anuales, con participacion del
Poder Legislativo, los municipios v los graduados de Ciencias Econdmicas.

El presente proyecto contaba con el acucrdo general de ministros, atento a que el
mismo era de gran interés para el Fstado provincial. Se trata dc una herramienta que
posibilitaba optimizar recursos y lograr el incremento sostenido y creciente de la

recaudacion tributaria provincial,

En el capitulo siguiente, v en funcion de esty deseripeion del contexto que dio
origen a fa creacion de la Agencia de Recaudacion Tributaria de la Provincia de Rio Negro.
s¢ analizaran los aspectos relevantes de la gestion de recursos humanos en la ART-RN

entre los anos 2011-2012.
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Capitulo 111

ASPECTOS RELEVANTES DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS
EN LA AGENCIA DE RECAUDACION TRIBUTARIA ENTRE LOS AROS
2011-2012.

En el presente capitulo, se desarrolla una comparacion entre las estructuras
organizativas del organismo fiscal encargado de la recaudacion de impuestos de la
Provincia de Rio Negro en los afios 2011-2012, que permite realizar un analisis vinculado a

la incorporacion, movilidad, unificacion y eliminacion de unidades organizativas,

3.1. El Subsistema de gestién de estructuras Yy puestos de trabajo v su

vinculacion con Ia movilidad interna del personal de la Agencia.

En ¢l contexto organizativo interno, la cstructura es una importante fuente de
influencias. Es considerada de analisis obligatorio por su importante incidencia, directa o
indirecta, en el comportamiento humano. El grado de estandarizacion del comportamiento
mediante normas o descripciones de tareas, el tamafio de la piramide jerarquica, el
funcionamiento de los sistemas de planificacion, los tipos de control, el prado de
centralizacion/descentralizacion en la toma de decisiones son, entre otros, datos
estructurales relevantes para la gestion de las personas. (Longo, 2002)

Las  Admimistracioncs  Tributarias  pucden  tener  diferentes  estructuras
organizacionales. Las estructuras de las organizaciones no son usualmente constantes pero

estin sujetas a cambios continuos tomando los desafios que enfrentan, tales como In
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necesidad de mayor eficiencia v efectividad o el requisito de brindar mejor servicio a los
contribuyentes.

Un gran nimero de actividades de este tipo de administraciones se desarrollan a
nivel central. En el caso de la organizacion a estudiar, el drgano central se ubica cn
Yiedma, capital de la Provincia de Rio Negro, dependiente del Ministerio de Fconomia,

En el organo central de la Administracion Tributaria se toman las decisiones
politicas y las operativas; a su vez. es el responsable de disefar la estrategia de la
organizacion. En la prictica, puede haber grandes difercncias en el tipo v numero de
actividades realizadas por el drgano central, que van desde un enfoque amplio (que incluye
las funciones tipicas de nivel central y actividades mas operativas) hasta un enfoque
estrecho (que incluye dnicamente las funciones de nivel central, total o parcialmente).
{M;tlhijs & van Kommer, 2011)

Como se ha mencionado en Capitulo 11, uno de los propasitos gue motivo a la
creacton de una Agencia de Recaudacidn, -aprobada mediante Ley I N° 4667-, fue la
flexibilizacion de la rigidez de los procesos y estructuras internas existentes, como asi
también la integracion de las diferentes arcas, con ¢l fin de poner una nueva Organizacion
en sintonia con las modemas tecnologias de gestion, ya en uso en otras administraciones
tnbutarias, que dieran respuesta a las necesidades que surgieran en la medida que las
estructuras se vuelvan mas dinamicas y flexibles, favorecedoras de la actividad de
IMNovacion.

Este nuevo modelo surgio de la fusion de la Subsecretaria de Ingresos Pablicos, Ia
Direccién General de Rentas v la Direceion General de Catastro e Informacién Territorial.
A lo cual, en este sentido, el Subdirector ejecutivo de la ART-RN refiere:

"La creacion de wna Agencia de Recaudacion surglts hajo un contexto nacional. las
distintas administraciones tributarias del pais fueron tomande o adoptando esta figura de agencia;
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la provincia de Buenos Aires como ARBA, Capital Federal como AGIP.." " _la Agencia conto con
los mismos recursos tanto para Catastro como para lo que era la Subsecretaria de Ingresos
Publicos, 1o cual nos mejore en cuanto a nuestra mision que es recandar. Esto nos agilize mucho.
Se optimizaron los recursos...” (Subdirector ejecutivo ART-RN perioda 2010-2011 v 2016-
actualidad, comunicacion personal, 07/08/2019)

Esta nueva estructura organica funcional contemplaba una adecuada interrelacion de
los sistemas que componen la administracion tributaria en pos de mejorar la efectividad v
eficiencia de las operaciones que regula. A su vez, permitio al Estado provincial consohidar
un organismo técnico especializado en la administracion tributaria, favoreciendo la
intcgralidad de la gestion tributania.

En este aspecto, la Gerente de recursos humanos y administracion, sostiene:

“Lnosotros quertamos ir en el mismo sentido gue ihan lus grandes administraciones; v a
donde van las grandes administraciones? a la digitalizacion v al gobierno digital. que la
declaracion v lu liguidacion de impuestos puedan hacerse a travéy de la pdginag web v asi aumeniar
lu boca de wtencion al publico. En exe sentido habian trabajado ARBA v AGIP. Desde una nueva
concepcion de como debta actuar la administracion fiscal, se fieron dando varios procesos gue
Sueron coexivtiendo .

Ademas, agregd:

" dbamos en la linea de tener otro fipo de administracion; una administracion e
afectara a sus recursos humanos casi exclusivamente o la Siscalizacion v a la verificacion
preventiva de lox impuestos,., " (Gerente de recursos humanos v administracion ART-RN periodo
2010-2015, comunicacion personal, 16/08/2019)

En este sentido, en la encuesta realizada a los agentes, se indagd qué opinion les
merece en relacion a la creacion de una agencia de recaudacion en el afio 20] 1.

respondiendo:
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Figtra 0 Fuerite, olafuracion propia.

Por otra parte, Mintzberg sostiene gque la estructura de una organizacion es el
conjunto de las formas en que sc divide el trabajo cn diferentes tarcas, para conscguir luego
la coordinacion de las mismas. Division y coordinacion del trabajo son los polos entre los
que opera ¢l diseno estructural. (Longo, 2002)

Con ¢l proposito de describir la estructuracion de organizaciones, Henry Mintzberg
crea un diagrama hasico para representar la organizacion, basandose en un diagrama con el
que se pueda determinar y observar los diferentes hechos que pueden suceder en las
organizaciones y sus formas.

En la base dc la organizacién se encuentra el nucleo operativo, conformado por
aquellas personas gue ejecutan cl trabajo basico de producir los productos y brindar los
servicios. Mientras que la organizacion crece, aumenta la necesidad de supervision directa,
un gerente absoluto, al que Mintzberg llama cumbre cstratégica. A medida que la

organizacion se vuelve mds compleja, se reguieren mas gerentes, creandose una linea
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media, una jerarquia de autoridad entre el nicleo operativo y la cumbre estratégica.
(Mintzberg, 1991)

En el proceso de elaboracion, la organizacion puede tender a estandarizar ciertos
procesos de trabajo mediante la coordinacion del mismo. Los responsables de estandanizar
dichos procesos, se denominan analistas, los cuales forman parte de la tecnoestructura,
ubicandose por fuera de la jerarquia de autoridad de linea. {Mintzberg, 1991)

En cuanto la organizacion sigue avanzando, tiende a agregar unidades de staff de
una naturaleza diferente, no para efectuar estandanzacion sino para proveerse de scrvicios
mdirectos, llamadas staftf de apoyo. (Mintzberg, 1991)

Como muestra la Figura 3.2. la organizacion estd compuesia por cinco partes, se
observa el nicleo operativo en la base, umido a la cumbre estratégica en la clspide por la

linea media, con la tecnoestructura y el staff de apovo de cada lado.

Fuc b iy ahD

Figara 1.2 Paente: Hewry Mintzherg

Los organigramas de la actual Agencia de Recaudacion Tributaria de 1la Provincia

de Rio Negro préxamos a comparar, cuentan anicamente con dos (2} de las cinco (5) partes
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de la estructura organizativa planteada por Henry Mintzberg, analizandose las denominadas
“Cumbre estratégica” vy “Linea media™.

En el extremo superior de la estructura se visnaliza la cumbre estratégica (ver
Figura 3.2.). Es la encargada de asegurar que la organizacion cumpla su misién de manera
efectiva. En ella se encuentran las personas encargadas de la responsabilidad general de la
organizacion, compuesta por ¢l director general y todos aquellos gerentes de alto nivel,
Asimismo estan mcluidos quienes suministran apoyo directo a la alta ECrencli -sus
secretarios, asistentes, ete. (Mintzberg, 1991)

Los gerentes de la cumbre estratégica asignan recursos. emiten ordenes de trabajo,

autorizan decisiones importantes, resuelven conflictos, disefian y nombran al personal de la

organizacion, controlan el desempefio de los empleados, los motivan y Tecompensan,

(Mintzberg, 1991)

Por otro lado, los gerentes deben informar a sus empleados acerca de las actividades
organizacivnales, desarrullando altos niveles de comunicacion en pos de la organizacion.
Incluso, ¢stos desempefian un papel importante en la formulacion de la estrategia
organizacional. (Mintzberg, 1991}

La cumbre estratégica estd unida al nicleo operativo por la cadena de gerente de
linca media con autoridad formal. La cadena corre de los altos gerentes a los supervisores
de contacto, quiencs tienen autoridad directa sobre los operativos, (Mintzberg, 1991)

Cuando se trata de grandes organizaciones, es necesaria esta cadena de gerentes de
linca media, siempre y cuando se confic en la supervision directa para la coordinacion. Por
tal motivo, se requiere de un supervisor de contacto, el cual este a cargo de una cantidad
de operadores para formar una unidad organizativa basica, habiendo a su VeZ, Olroy gerente a

cargo de estas unidades para formar una unidad de mayor nivel, v asi sucesivamente hasta
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que todas las unidades que conforman la estructura puedan estar bajo un solo gerente en la
cumbre estratégica. (Mintzberg, 1991)

En esta jerarquia, el gerente recoge informacion “retroalimentada™ del descmperio
de su propia unidad, informando a los gerentes por encima de ¢l. También interviene en las
decisiones, algunas las toma el mismo gerente de linea media y otras  requieren de
autorizacion de un nivel superior. (Mintzberg, 1991)

Este gerente debe asignar recursos a su unidad, las reglas, planes y proyvectos a
implementar. A su vez, cada gerente de linca media debe mantener contactos con otros
gerentes  analistas, miembros del staff de apoyo, y externos cuyo trabajo es
interdependicntes con ¢l de su propia unidad. (Mintzberg, 1991)

Tanto el gerente de linea media, como el gerente superior, son los encargados de

formular la estrategia de la unidad a su cargo; esta cstrategia es significativamente afectada

por la estrategia de la organizacion total, (Mintzberg, 1991)

A continvacion se realizard una descripcion de la estructura organizacional de la
actual ART-RN correspondiente a los afios 201 1-2012, segim el diagrama basico de Henry
Minizberg, y posteriommente, medianie la utilizacion de cuadros de doble entrada se llevara
a cabo en una primera instancia una comparacion preliminar de los mismos, y
scguidamente, un anglisis explicativo que permitité dilucidar ¢l primer objetivo de la
presente mvestigacion, el cual consiste en analizar las modificaciones que se produjeron en
¢l subsistena de gestion de estructuras ¥ pucstos de trabajo y su vinculacion con la

movilidad intema del personal de la Agencia.
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' CUMBRE ESTRATEGICA (NIVEL “A™)
' ' 2011 2012
* IMRECTOR GEMERAL DF RENTAS = DIRECTOR EJECUTTIVO
*  SUBDIRECTOR GENERAL DE RENTAS * SUBDIRECTOR EIECUTIVG
1
Frmra 3 F Fueate. elaborcion e
CUMBRE ESTRATEGICA {(NIVEL “B™)
2011 2012
Denominacion Comin: MRECCION Nenominacion Comin: GERENCIA
*  LEGAL ,
= LEGAL Y TECNICA TRIBUTARIA Y
, CATASTRAL
* TEONICA TRIBUTARLA
* HFISCALIZACHON EXTERNA * FISCALIZACION

+  INFORMATICA = TECNOLOGIA DE LA INFORMACION

*  PERSONAL Y RECURSOS HUMANOS
*  RECURSOS HUMANOS Y

ADMINISTRACION
*  RECURSOS

= GESTION REGIONAL

* PLANEAMIENTO *  RECAUDACION Y COBRANZAS

= CATASTRO

— B . . *  AUDITORLA INTERNA

Frgwra 3.6 Fuente: clabarucion o

Observaciones preliminares:

1) Direccion “legal” junto a la Direccién “técnica tributaria™ se unifican formando Ia
Gerencia “legal y téenica tributaria y catastral”.
2} Direccién “personal v recursos humanos” junto a la Direccion “recursos” se

unifican formando la Gerencia de “recursos humanos y administracion™
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3) Direccidn “planeamiento” se divide en dos: Gerencia de “gestion regional” y
Gerencia de “recaudacion y cobranzas”.

4) En 2012 se crean dos Gerencias nuevas: Gerencia de “catastro” y Gerencia de
“auditoria interna”.

5} El resto solo cambio de denominacion.

LINEA MEDIA SUPERIOR (NIVEL “C”)

2 22
[Drenomimacion Comimn: Ipendencig Funcional Denominacion Dependencia Funcional
DEPARTAMENTO Comun: DEPARTAMENTO
T SECRETARIA - SUBDIRECCION tOSECRETARIA Y1+ SUBDIRECCION
= PROGRAMA ¥ GENERAL  DE DESPACHO EJECUTIVA (NIVEL
PROYECTO DF Eéh'r AS (NIVEL - | * ASESORIA TECNICA 8] e
SERVICHY AL A™) s COMUNICACION Y
CONTRIBUYENTE PRENSA
+  TECNICA g = ASFSORIA LEGAL
; = DIRECCION Al
TRIBL D\!{h\_ LEGAL INIVEL *  DETERMIN ACI(J)N
= ASUNTOS “gy DI:E OFICI
LEGALES = TECNICA »  GERENCIA LEGAL
TRIBUTARIA Y TECHICA
= CONCLURSOS TRIBUTARIA Y
s MRECCHON PREVENTIVOS Y UATASTRAL
= DETERMINACION TECNICA QUIEBRAS (NIVEL "B7)
DE OFICIO TRIBUTARIA " BHECUCIONES
{NIVEL “B™) FISCALES

s FISCALIZACHON

INVESTIGACION ¥ DIRECCION DL EXTERIA - GERENCIA DE

: FISCALIZACION »  FISCALIZACION ; o
CONTROL DE : FISCALIZACHMN
GESTION EXTERNA INTERNA {NIVEL “H™

- (NIVEL “B™) s INVESTIGACION Y
SELECCION

SOPORTE TECNICO
HARDWARE ¥ - DESARROLLO
SOFTWARL = OPERACIONES » GERENCIA D
DESARROLLO, ﬂF' "EOR[ gﬂfw DE D SOPORTE TEONICO TECNOLOGLA DI
PRODUCCION E NIVEL “B) : «  [NFRAESTRUCTURA LA INFORMACTON
IMPLEMENTACION ( - = SISTEMAS (NIVEL ~“B™
TECNOLOGIA Y CATASTRALES

CPERACIONES
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PERSOMAL Y
RECLRS0S
HUMANOS = DIRECCION DE
ORGANIZACION Y PERSONAL Y
RECURSOS RECURSOS
HUIMANOS HUMANOS TESORER{A
FORMACION (NIVEL “B™) CONTABLE
TRIRUTARLA ANALISIS ¥
SUELTMOS CONTRON. * GERENCIA DE
PRESUPUESTARID RECURSOS
- ADMINISTRATIVO HUMANOS Y
_ SUMINISTRO ADMINISTRACION
TESORERIA CAPACITACION ¥ {NIVEL "B"}
RECURSOS DESARROLLO
CONTADURIA ADMINISTRACION
ADMINISTRATIVG = DIRECCION DE DF PERSUONAL
¥ FONDOS RECURSOS
PERMANENTES INIVEL “B™)
SUMINISTROS
MESA [
ENTRALAS
DELFEGACTON THPO |
e DELEGACTON TR0 2 GERENCTA
L’ﬂf&*m&’@: L8 SERVICIOS A GESTION
i - CONTRIBUYENTES REGIONAL (NIVEL
IMPUESTO CULTURA Y
INMOBILIARIO . DIRECCION TRIBUTARIA
IMPLUESTO SOBRE . .
. . PLAMNEAMIEMTO
LOS INGRESOS -
(NIVEL "B .
BRUTOS POLITICAS Y GERENCIA DE
Lo ANEAS Y CONTROL DE RECAUDACION ¥
cor . RECAUDACION E CORRANA
DELFEGACHN IMPUESTUS le,Efi \ é}
COBRANZAS [
MENSURAS
REGISTRO)
PARCELARIO
SISTEMA - GERENCIA  DE
INFORMATICO CATASTRO (NIVEL
TERRITORIAL "E-} ’
CARTOGRAFIA Y
CGEODESTA
DELEGACTON TIPO 3
VALUACIONES

Figura 3 7 Fuente: elaburacion g

Observaciones preliminares:

1) Se suprimio el departamento “programa y proyecto de servicio al contribuyente™.
2) En 2012 se crean los departamentos de “asesoria técnica™ ¥ “comumcacion y

prensa” dependientes de Subdireccion ejecutiva,



3) En 2012 se crean los departamentos de “concursos preventivos y quiebras™ v el de
“ejecuciones fiscales™ dependientes de la Gerencia “legal y téenica tributaria y catastral”,

4) En 2012 se crean los departamentos de “fiscalizacion externa” y “hscalizacion
interna” dependientes de la Gerencia de “fiscalizacion™.

5) En 2012 se crean los Departamentos de “infraestructura” ¥ “sistemas catastrales”
dependicnte de la Gerencia de “tecnologia de 1a informacion™.

6) En 2012, tanto del Departamento de “sueldos™ como “mesa de entradas™ bajaron el
Tango jerarquico a Division,

7) Los Departamentos de “organizacion v recursos humanos” y “formacion tributaria™
s¢ unificaron formando el Departamento de “capacitacion y desarrollo™ dependiente de la
Gerencia de “recursos humanos y administracion”.

| 8) En 2012 se crea el Departamento “analisis y control presupuestario™ dependiente
de la Gerencia de “recursos humanos y administracion”.

9y En 2012, los Departamentos “impuesto a los automotores”, “lmpuesto
inmobiliario™ e “impuesto sobre los ingresos brutos™ bajaron el rango jerarquico a Division.

H)) En 2012 se crean los Departamentos “servicios a contribuyentes™ v “‘cultura
tributaria” dependientes de la Gerencia de “gestion regional”.

IT) En 2012 se crea los Departamentos “politicas ¥ control de recaudacion ¢
impuestos” dependientes de la Gerencia de “recaudacion v cobranzas”,

12) Se crean los Departamentos “mensuras”, “registro  parcelario”, “sistema
informatico territorial”, “cartografia y geodesa®, “delegacion tipo 37 vy “valuaciones”

dependicntes de la Gerencia de “catastro™.
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LINEA MEDIA

(NIVEL “D")

2011 2012
Drenominacion Comim: |Dependencia Funciomal Denominacion Comiin: | Dependencia Funcinnal
LEVISHON DIVISION
- SUBTESORERIA . ;EE:?;{)RFRIA INIVEL | o e S ORERIA . Ig.?}ﬂﬂﬁﬂm (NIVEL
= DEPOSITO, s DIRECCION * MANTENIMIENTO DE | = DEPARTAMENTO
PATRIMONIO ¥ SUMINISTROS (NIVEL VENICTILOS SUMINISTRO
INSTRIBUCTON "y = INVENTARIO INIVEL "C")

» ADMINISTRATIVO Y
PLANES DN PAGO

= DIRECCION
PEANEAMIENTO
(NIVEL “C™)

[

« SUBDELEGACION

* DELEGACION (NIVEL
“C“i

= MESA DE ENTRADA

B R ADMINISTRATIVA Drsacio v
. » MESA DE ENTRADA .‘(,::} B
CATASTRAL
= DEFARTAMENTO
= LIQUIDACIHON DE ADMINISTRACION
"""""""""""""" SUELIDNOS DE PERSOMNAL
INIVEL (™)
= SUBDELEGACIONES '
- CONTROL DE
OBLIGACIONES
FISUALES o .
* TECNICO OPERATIVO | PEEEEALION | TIPO
= GESTION DE o - -
TRAMITES o
= CONTROL DE
OBLIGACIONES
) FISCALES
- CENTRO DE * DEPARTAMENTO)
ATENCION SERVICIOS A
TEL FFONICA CONTRIBUYENTES
(MIVEL “C")
+ CONTROLADOR DE
MENSURAS « DEPARTAMENTO
""""""""""""" = CAPTURA GRAFICA MENSURAS (NIVEL
= ARCHIVO =)
CARTOGRAFICO

= ASTENTO REGISTRAL
= PLUBLICIRAD
CATASTRAL

* DEPARTAMENTO
REGISTRO

FARCELARIO

(MIVEL “C™)

.

kL



= APOYO GEODESICO
» PRODUCCION
CARTOGRAFICA

* DEPARTAMENTO
CARTOGRAFIA Y
GEODESIA  (NIVEL
ny

= RELEVAMIENTO D
ACCESIONES

= VALUACIONES
ESPECIALES

* DEPARTAMENTO
VALUACIONES
{NIVEL "0}

= PUBLICIDAD

« DELEGACION TIPO

CATASTRAL TANIVEL “C™}
- - - i
« AUTOMOTORES " DEPARTAMERTO
POLITICAS ¥
« INMOBILIARIO CORHeAs Y
----------------------------------------- — « AUTODECLARADOS RECAUDACIGN E
« CONTROL DE ,

RECAUDACION

IMPURSTOS (MIVEL
Ty

Forting 3.8 Fuense ofabongoion progis.

. Observaciones preliminares:

1) En 2012 Tas Delegaciones pasan a tener su propia cstructura con rango de Division,

2) En 2012 se crea la Division “centro de atencidn telefonica™.

3} En 2012 de crean las Divisiones: “controlador de mensuras”™, “captura grifica”,
“archivo cartogrifico”, “asiento registral”, “publicidad catastral®, “apovo ceodésico™,
“produccion  cartografica”™. “relevamiento de accesiones”. “valuaciones especiales™ y

“publicidad catastral™.

SUPERVISORES DE CONTACTO (NIVEL “E™)
2011 2012
inacion  Comim: . ) inaci - :

D;::%“E;‘EE; " o Dreprenidencia Funciomal D«.wmmma;:é;xj c1 élsmﬁn Dependencia Funciunal
= CERTIFICACKON = DEPARTAMENTO

SUELDOS 5 SUELDOS  (NIVEL

APORTES “Tr

" T 5 *  DELEGACION
< RECEPTORIA ) RIEIEFII:E?%‘EE?N «  RECEPTORIAS TIPO 1Y 2

’ ' (NTVEL (™)
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PIVISION

e e ESCANEADO Y ARCINVO
- - DUPLICACHONES CARTOGRAFIC
INIVEL D™
PIVISEON
____________________________ IDENTIFHCACTON CAPTURA
) - PARCELARIA GRAFICA (NIVEL
)
o o RECEPCION ¥ ﬂiﬁ;ﬁ‘fémm
ANTECEDENTES (NIVEL “C)

Figura 3.9 Fucate, elaboracian propia,

Observaciones preliminares:

1) Se suprime la Seccion “certificacion sueldos y aportes”,

2) En 2012 se crean las Secciones “escaneado v duplicaciones”, “identificacion

parcclania™ v “recepeion y antecedentes™.
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3.1.1. Andlisis estructural v funcional de la organizacion.

El organismo fiscal estudiado es conducidoe por un {}} director designado v removido
por ¢l Poder Fjccutivo con acuerdo de la Legislatura, con rango y remuncracion de Sceretario
de Estado. Su mandato es de cuatro (4} afos, quien tendrd la mision de definir la politica
tributaria provincial.

Como se visualiza cn las Figuras 3.3. ¥ 3.4, en la cumbre estratégica se observa a la
maxima autoridad de la organizacion; en este caso denominado Director General de Rentas
en ¢l afio 2011 y Director Ejecutivo de la ART-RN en el 2012,

Este tiene por mision dirigir la administracién tnbutaria de la Provincia de Rio Negro,
ejecutando politicas tributarias mediante la determinacion, fiscalizacion y percepcion de los
tributos v accesorios dispuestos por las normas legales; sumando a su mision original. en el
ano 2012, la administracion del Catastro Territorial. Esto se debio a que, como se ha
mencionado anteriormente, la creacion de la ART-RN consistio en la fusion de los siguicntes
organismos: la Subsecretaria de Ingresos Pablicos, Ia Direccion General de Rentas vy la
Direccion General de Catastro e Informacion Territorial, asumicndo las competencias,
facultades, derechos y obligaciones de estos, incrementéndose de este modo, las funciones

del Director Ejecutivo.

En el siguiente nivel de la estructura orgamzativa estudiada se encuentra la “Cumbre
Estratégica™, término creado por Henry Mintzberg para identificar al gerente de linea media
con autoridad formal,

Como se ha indicado en las observaciones preliminares (véase Figura 3.6.) ocurrio la
unificacion de dos direcciones: la “legal” junto a la “técnica tributaria” se unificaron

tormando la Gerencia de legal v téenica tributaria y catastral,
4l



Esta nueva Gerencia tuvo por mision asegurar la oportuna emision de normas. su
interpretacion y 1a asistencia técnica y Juridica vinculada con la materia tributaria y catastral,
propendiendo al logro de un mayor grado de cquidad y fransparencia del marco legal v
normative provincial, (Organigrama, misiones y funciones, planta de puestos de trabajo,
2012)

Por otra parte. se puede obscrvar que esta fusion dio origen a la creacion de dos
nuevos departamentos, dando por resultado un total de S (cinco} departamentos dependientes
funcionalmente de la Gerencia legal y técnica tributaria y catastral, ubicados cn la linea
media superior {Nivel “C") de la estructura. Estos departamentos, fueron denominados

“concurso preventivos v quiebras” ¥ “ejecuciones fiscales™.

Continuando el analisis sobre el Nivel “B™, s¢ ha observado que ademas de la fusion
antes desarrollada, también se unificaron las Direcciones de “recursos” y de “personal v
recursos humanos™, déndose origen a la Gerencia de recursos humanos v administracion.

Segin el “Manual de misiones y funciones, planta de puesto de trabajo™, aportado por
la ART-RN, la misién de la Gerencia de recursos humanos v administracion, consistia en
promover condiciones laborales de excelencia para el desarrollo de las personas, propiciando
el mejoramicnto  organizacional ¥ generando un soporte de gestion que permita lograr alta
calidad institucional y obtener cl mayor potencial de cada persona al servicio del logro de los
objetivos estratégicos de la Agencia. Asegurar el adecuado apoyo a la gestion administrativa,
econdomico-financiera, contable, pattimonial a fin de responder a las necesidades de los
distintos sectores de la Agencia.

Esta nueva Gerencia, multiplicé significativamente sus funciones, detalladas a

continuacion:
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* Promover y mantener relaciones institucionales con el Centro de Administracioncs
Tributarias Subnacionales (CeATS), que favorezean la colaboracién en materia de
capacitacion tributaria;

® Rcepresentar a la Agencia frente a instituciones cducativas /o de capacitacion a los
efectos de responder a las necesidades de capacitacion y desarrollo del personal;

¢ Planificar las acciones vinculadas a la gestidn economica-financiera, contable y
patrimonial de la Agencia;

o Gestionar los Sistemas de Administracion de Personal (reclutamiento, seleccion,
incorporacion, contratacion. carrera administrativa, desvinculacion y retiro) v
Capacitacion vy Desarrollo  (induccion, formacion, cvaluacion de desempeiio,
desarrollo de la carrera profesional, retencion), tendiendo a la implementacion de un
modelo de gestion de calidad y certificacion de sus procesos bajo normas de
procedimientos;

® Evaluar cf desemperio del personal a su cargo, proponiendo planes de mejoramiento:

e Efectuar el seguimicnto y control de la gjecucion del presupuesto e impulsar todas
aquellas propuestas de modificacion y/o reasignacidn que se requiera;

® Procurar la provision oportuna de fondos a las cuentas bancarias pagadoras de la
Agencia y efectuar la programacion de pagos en funcion de los vencimicntos y

disponibilidades; entre otras.

Con respecto @ la linca media superior {véase Figura 3.6) de la Gerencia de recursos
humanos y administracion, se unificaron dos Departamentos: “organizacién v rccursos
humanos™ y “formacion tributaria™ de la ex DGR’ formando el Departamento  de

“capacitacion vy desarrollo™ en la actual ART-RN. Su mision se basa en planear, organizar,

* Dhreccion Ceneral de Rentas
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controlar y evaluar la seleccion del personal, la capacitacion y el desarrollo del personat a fin
de lograr contar con personal altamente entrenado v cuadros de reemplazo orientados a
responder a las necesidades de la Agencia.

En cuanto al Departamento “sueldos”, éste bajo de mivel a linea media segun la
clasificacion creada por Mintzberg, ubicandose en el rango de Division (Nivel “D™).

A su vez, se cred una nueva Division denominada “mantenimiento de vehiculos™.

En relacion a la cantidad de personal, no hube variaciones significativas.

Por consigmente, el origen de la Gerenwia de tecursos humanos y admimstracion
como resultado de la unificacion de las Direcciones de “recursos”™ y de “personal y recursos
humanos”, conduce a la siguwiente pregunta: ; Por queé se unificaron estas dos direcciones?

En este sentido, la Gerente de recursos humanos y administracion de aguel momento
;nani festa:

“wer hwbo wn proposito en la waificacion de lay divecciones, Fue una sitwacion gue se dio de
hecho en un contexto provincial, dende la politica del efecutive provincial era la de designar lo
menor cantidoed de funcionarios posibley para evitar mavores erpgaciones para el Fstado. . esa
situgeion cred gue dura aproximadamente nn ano v buena, después guede exclusivamente en el area
de recursos economicos.” {Gerente de recursos humanos v administracion ART-RN periodoe 20010-
2015, comunicacion personal. 16/082019)

Como se conoce, los recursos son los medios utilizados por las organizaciones para
gjecutar sus actividades v de esta manera alcanzar sus objetivos. Por lo general, estos recursos
s¢ clasifican en: recursos humanos, recursos financieros, recursos matenales y recursos
téenicos o tecnologicos.

Las personas constituyen el recurso mas importante en toda organizacion, va que son

ellas quienes utilizan, disefian, transforman y perfeccionan los demas recursos.



La administracion de recursos humanos consiste en la planeacion, organizacion,
desarrollo y coordinacion de los empleados que la constituyen. Esta se encarga de la
seleceion, capacitacion y desarrollo, hasta las compensaciones, ¢l reconocimiento v el ¢lima
laboral. En cuanto a los recursos financieros, estos son los recursos. propios y ajenos, de
caracter econdmico y monetario que la empresa requicre para el desarrollo de sus actividades.
Por otro Tado, los recursos materiales son aquellos bienes tangibles, propiedad de la empresa-
Instalaciones: edificios, terrenos.

Todos los recursos ticnen gran importancia para el logro de los objetivos de la
empresa. El adecuado manejo de los mismos y de su productividad dependera el éxito de
cualquicr organizacion. {Luyo Luyo)

Bajo este concepto, trayendo a reflexion el famoso dicho “el que mucho abarca, poco
apricta”, se considera que el rea de recursos humanos debe cuidar el hienestar y promover el
desarrollo profesional de cada une de sus trabajadores en un buen ambiente de trabajo, por lo
que, si en un mismo drea se ocupa a su vez de administrar el resto de Jos recursos de la
organizacion, no se focaliza en ninguno de los recursos administrados.

En relacion a esto alimo, la entrevistada refiere que esta unificacion trajo ciertas
dificultades:

“dificultades operativas porque era como mezclar agua con aceite. ( sea el manejo de los
recursos humanos o el gerenciamiento de los recursos humanes no tenian nada gue ver con lu
administracion de lox recursos economicos. Corren por dos carriles totalmente diferentes v ademds
agravade gue existiendo wna nnica firma habilitada eso generaba un cuello de botella en Ia
resolucian de todo! I'n realidad lo gue pasaba era que la cuestion de personal, al no ser una cuestion
tan urgente.. " " se postergaba en pos de la urgencia del recurso econdmico.” v no hubiese
tomado exa decision, fue una situacion que se dio de hecho ¥ que se sorteo de la mejor manera se

podia sortear. Pevo lo optimo hubiese sido mantener las dos dreas come se mantenian en la
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Direccion General de Rentas. Eso hubiese sido lo ideal.” (Gerente de recursos humanos y
administracion ART-RN periodo 201 0-2015, comumicacion personal, 16/08/201%)
Por tanto se le preguntd porque considera que €l recurso humano no era tan urgente, a
lo que contesta:
“no era que no era tan urgente, era demasiado wrgente ef recurso economico. Vos en lo que

es la administracion de recursos econdmicos tenes plazos, plazos para los pagos de los sueldos.
plazas para lus pagos de los proveedores, plazos para presentar a los tribunales, a los drganos de
contralor, tenes la pawta en materia de administracion de recursos econdmicos. O sea gue vos vas
atras de la necesidad, " {Gerente de recursos humanos v administracion ART-RN periodo 2010-201 5,

comumeacion personal, 16/08/2019)

Continvando con ¢l analisis de la estructura organizativa, la msion de la Gerencia
tecnologia de la informacion (ART-RN), denominada en la ox DGR “arca informatica”™,
constste en admimstrar eficientemente los recursos de tecnologia informatica, brindar sopoerte
técnico y asegurar un ambiente de seguridad que permita satisfacer las necesidades de
informacion de la Agencia. Por ello, uno de los cambios contemplados en esta gerencia
estuvo hgado con la creacion de la Gerencia de catastro, ya que tuvo gue conlar con un drea
destinada a disefiar, construir y mantener las bases de datos graficas v alfanuméricas para el
proceso de ordenamicnto territorial de la provineia, utilizando teenologia de Sisternas de
Informacion Geografica (GIS): lo que dio origen a la creacion del Departamento de sistema
catastral, conformado por dos personas especializadas en este campo, destinadas a cubrnir
estas necesidades.

En relacion a la gestion de recursos humanos, no hubo vanaciones significativas.

Continvando con el estudio de la estructura organmizativa de la ART-RN, en el Nivel

“B" la Dhreccion de fiscalizacion externa cambio su nombre a Gerencia de fiscalizacion. Esta
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gerencia liene por misidn administrar la fiscalizacion de los tributos provinciales
propendiendo a reducir la elusion, evasién, maniobras delictivas v detectar a los
contribuyentes no registrados, fortaleciendo la presencia institucional y aumentando la
percepcion de riesgo de los contribuyentes, con el proposito de lograr el cumplimiento
voluntario de las obligaciones fiscales, en todo el ambito de la provincia. (Organigrama,
misiones y funciones, planta de puestos de trabajo, 2012)

Como se observa en la linea media superior (véase Figura 3.6), en la Gerencia de
fiscalizacion se crearon dos nuevos Departamentos: “fiscalizacion externa™ y “fiscalizacion
interna™. El primero, se conforma por treinta y cuatro (34) agenles, los cuales formaban parte
del cuerpo de inspectores (supervisores/ inspectores/ verificadores cxternos) de la ex DGR,
que dependian de la Direccion de fiscalizacion. El segundo, la causa de su creacion SUrgio a
partir de la necesidad de implementar un sistema de verificacion desde las Delegaciones
tendiente al control acotado y preciso de un contribuyente en el impuesto sobre los ingresos
brutos.

El Departamento de fiscalizacion interna se conformé con un total de veintidos {22}
empleados distribuidos cn las localidades estratégicamente seleccionadas de la provincia,
siendo éstas: Choele Choel, Rio Colorado, Cipolletti, Cinco Saltos, Villa Regina, General
Roca, Allen, El Bolson, San Carlos de Bariloche y Viedma.

En la ART-RN se llevo a cabo un proceso de reclutamiento interno a fin de
seleccionar  los  candidatos  adecuados para ocupar los puestos del Departamento
recientemente creado, con el fin de cumplir eficazmente el objetivo del mismo.

En relacion a este proceso de seleccion, la Gerente de recursos humanos ¥
administracion de ese momento manifiesta que;

“primera e rabajo, hasta donde vo recuerdo, con las dreas especificas en determinacion
del perfil, habia que determinar qué tipo de perfil se necesita para exos puesios de trabajo. En el caso
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de call center v en el caso de la verificacion interna nosotros tuvimos el asesoramiento de organismaos
gue va habian tenido experiencia en caminar en el mismo semtido, 517 Ya sea AGIP o ARBA fueron
nuestra mayvores aliados en estas cosas, siempre lo tuvimos, se definis el perfil, se hizo el
reclutamiento mediante convocatorias tanto en el ambito de la direccicon central como en e ambito de
fas delegaciones v después de las capacitaciones se definieron los equipos de trabajo... " (Gerente de
recursos  humanos vy administracion  ART-RN periodo 20010-2015, comunicacion  personal,

LAIRA20T D)

Todo esto confirma una clara movilidad funcional interma. He aqui que conviene traer
a colacion lo dicho por el profesor Francisco Longo, quien define a la movilidad, en
cualquiera de sus modalidades, como el traslado o desplazamiento de un funcionario
tentendido en este caso como persona que ocupa un empleo en la Administracion publica) de

+su area o lugar actuales de trabajo a un area o region diferente, sin que ello implique
necesanamente una mejora en su nivel salarial o funcional, {Longo, 2002)

La movilidad funcional le permite a la persona perfeccionar sus conocimicntos y
habilidades en los distintos procesos del negocio tributario, lo que conlleva a que la persona
esté mejor preparada para enfrentar nuevos retos y para desarrollarse en la linca de carrera
mstitucional, (CIAT, 2010)

En este aspecto, se les pregunto a los agentes encuestados si posterior a la creacion de
ART-RN continuaron ocupande el mismo puesto de trabajo, a lo cual el 70% respondid que
si y el 30% restante, no. Posteriormente, a los gue dieron una respuesta negativa, sc les
indago si atravesaron por algin proceso de seleccion para OCupar ese nuevo puesto,

obteniendo como resultado:
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Prosiguiendo el analisis del Nivel “B”, se puedc contemplar la division de la

Direccion de planeamiento de la ex DGR, dando origen a las Gerencias de recandacion ¥
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cobranzas y de gestién regional. La primera, segin el “Manual de misiones v funci
planta de puesto de trabajo™ de la ART-RN., tiene por mmision realizar la recaudacion de los
tributos provinciales en forma eficaz y eficiente para alcanzar las metas de recaudacion,
generando una efectiva percepcion del riesgo a ravés de acciones de intimacion, seguimiento
y ejecucion de las obligaciones fiscales en mora, a fin de obtener su regularizacion v
propendiendo a lograr una conducta tributaria cumplidora por parte de contmbuyentes y
responsables: mientras que la segunda, su mision consiste en coordinar y supervisar las
delegaciones de la provincia en las diferentes operatonas a fin de lograr uniformidad cn los
procedimientos Hevados a cabo; implementar metodologias y sistemas de atencion al
contribuyente tendientes a promover el cumplimento fiscal voluntario v a fomentar la cultura
tributaria en los ciudadanos.

t Por tal motivo, se hace hincapi¢ en la Gerencia de gestion regional, va que ésta ha
tenido una importante incidencia en la gestion de recursos humanos, en términos de
estructura y puestos de trabajo y su vinculacién con la movilidad interna del personal de la
Agencia.

Dentro de su estructura funcional, esta gerencia estd conformada por cuatro (4)
umdades organizativas: los Departamentos de  “cultura tributaria™ vy “servicios a
contribuyentes™, y a su vez, las delegaciones “Tipo 1y 2™

El Departamento de “cultura tributaria” se cred con la intencion de fomentar, a través
de procesos educativos, la eoltura tributaria de los ciudadanos. Esta area cs umpersonal. Al
igual que el anterior, el Departamento de “servicios a contribuyente™ s unipersonal, su
misidn consiste en optimizar la prestacion de servicios de atencion y contacto con los
contribuyentes mediante metodologias v sistemas innovadores tendientes a promover y
facilitar el cumplimiento fiscal, coordinando v asistiendo a los requerimientos de otras dreas

de la organizacion.
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Esta ulima contaba con una Division (Nivel “D™) a su cargo, denominada “centro de
atencion telefonica”, alli se brinda un servicio por parte de la ART-RN de asesoramiento
telefonico y/o electrénico sobre las consultas realizadas por los contribuyentes. En este caso,
se puede apreciar un proceso de movilidad interna, atento a que esta division se configurd con
cinco (5) agentes, entre ellos un responsable a cargo, los cuales fueron seleccionados
mediante un reclutamiento interno a fin de seleccionar los candidatos adecuados para ocupar
los puestos de la division recientemente creada.

En consecuencia, s¢ les preguntd a los agentes encuestados su nivel de satisfaccion

con las nucvas tareas encomendadas, a lo que respondieron:

R
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Figmra 3.0 2 Fuenic: claboracein propia.

Como s¢ ha mencionado, las Delegaciones “tipo | y “tipo 2" dependen
funcionalmente de la Gerencia de gestion regional: la primcera corresponde a las Delegaciones
con asiento en las localidades de Viedma, General Roca, Cipolletti y Bariloche; mientras que
la segunda, commesponde a las Delegaciones sitas en las localidades San Antonio QOeste,
Choele Choel, Villa Regina y Capital Federal. Estas delegaciones cuentan con su propia
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unidad organizativa, y a su vez, ambas comparten la misma estructura y mision para su
correcto funcionamiento, que consiste en efectuar las actividades inhcrentes a la funcion de
recatudacion de los tributos a cargo del organismo, controlando el adecuado cumplimiento de
las obligaciones fiscales por parte de los contribuyentes de su jurisdiccion, asi como también
lo refendo a los contribuyentes considerados de extrana jurisdiccion en el Convenio
Multilateral de Ingresos Brutos. He aqui que se vuelve a citar 2 Henry Mintzberg, quien ha
realizado numerosas investigaciones referentes a las estructuras organizacionales, surgicndo
vanas configuraciones, las cuales difieren en cuanto a sus disefos estructurales. las
situaciones en las que se encuentran ¢ incluso en los periodos historicos en los que se han
desarrollado.

Las distintas formas organizacionales se enlistan en seis configuraciones: la
;rganizacilim empresarial. la organizacion méquina, la organizacion profesional, la
organizacion diversificada, la organizacion innovadora y la organizacion misionera.

La ART-RN sc caracteriza por ser una organizacion diversificada, la cual se conforma
por una serie de entidades independicntes que interactian mediante una estructura
admimistrativa indefinida. La diversificada esta constituida por unidades dc linea intermedia,
llamadas “divisiones™, las cuales poseen su propia estructura. Dicha diversificacion estimula
a las organizaciones a reemplazar sus unidades funcionales (como se ilustra en la figura
3.13.}, otorgando a cada una de cllas un grado considerable de autonomia para que maneje su

propia unidad. El resultado es una forma limitada de descentralizacion en la cadena de

mando.
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A consecuencia de lo expuesio por Mintzberg, se indagd al responsable de la
Delegacion zomal Viedma si las Delegaciones cuentan con cierto grado de autonomia,
respondiendo:

LN

“SI, nowotros tenemos una jefa gue es la Gerente de gestion regional " " lay delepaciones
tivnen vos y se pucden tomar deciviones. siempre y cuando conswltando a la Gerente, " | Delegado
zonal Viedma ART-RN periodo 2010-actualidad, comunicacion personal, 15/08/2019)

Para que la oficina central tenga control sobre las divisiones, alguna direccion de
supervision debe ser utilizada -en este caso la Gerencia de gestion regional-, aunque ese tipo
dc medidas interfiere con la necesaria autonomia divisional. Fs por ello, que las oficinas
centrales se ocupan de controlar el desempeno, cn otras palabras, la estandarizacion de
resultados. Para discfiar estos sistemas de control, las oficinas centrales crean una pequena
tecnoestructura, Estas establecen mecanismos de apovo para proporctonar determinados
servicios a las divisiones, tales como asesoria legal y recursos humanos.

En este sentido, Henry Mintzberg senala que la orgamizacion puede tender a
estandarizar ciertos procesos de trabajo mediante la coordinacion del mismo. (Mintzberg,

1991)
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A consecuencia de lo antedicho, se le pregunto al Delegado Zonal de Viedma si los
procesos de trabajo estan estandarizados. lo cual sostuvo:

"Hace un tiempo se estd trabajando en esta linea, donde los procesas son fpuales en todus
las delegaciones, tratando de estandarizar ciertos procesos... " .., Forque se necesitan resultados de
gestion, enfonces hay determinados trabajos que nos bajan linea gue fenemos que hacer v después se
cvaluagn resultados, pero el direccionamiento de lus delegaciones van al mismo sentido. " {Delegado

zonal Viedma ART-RN periodo 2010-actualidad, comunicacion personal, 15/08/2019)
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Llegados a este punto, en la entrevista realizada al Delegado zonal de Viedma asegura
que:

“La reesiructuracion consistic en la implementucion de la atencion al contribuyente en forma
global de impuestos, donde antes se atendia personalizado por impueste v hoy el agente atiende todos
los impuestos que la agencia adminisira, Antes se trabafaba por impuesto y hoy la atencion del
empleado es multitmpuesto. ”

Astmismo agrego:

El propasite es que todos los agentes sepan de todos los impuestos para brindar un mejor

servicio... " "__anles el contribuyente tenia que esperar que este el empleado de turno para gie lo
54
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atiendan en cierte puesto. Hoy cualguier agente puede atender cualguicr impuesto v eso en beneficio
del confribuyente v en beneficio de la organizacion.” {Delegado zonal Viedma ART-RN perinda
2010-actuahdad, comunicacion personal, 15/08/2019)

En este sentido, el Delegado anadio:

“..cuando comenzamos en el afio 2012 con el multiimpuesto, trabajamos con el area de
recursos humaneos de como implementur esta nueva modalidad gue era un cambio en su momento, fire
un cambio para nosotros ¥ pura el contribuyente..” . nos tuvinos que adaptar; adaptarnos
nosotros primero v después que el contribuvente a lox nievos cambios que hasta of dia de hoy siguen
stendo permanentes en pos de mejorar la calidad del servicio de la ART hacia el confribuyvente.

En este punto se le preguntd, ;Qué lugar ocuparon las personas en el momento de esa
reorganizacion”?

. “Nov twvimos que adaptar o la gente gue venia trabajando..” “..no tuvimes nuevas
incorporaciones.

Ademas agregd:

Cotuvimos  gue  adecuarnos v reinventarnos..”  “_en  esta delegacion  hubo  un
acompaniamiento importante, la gente acompaiid a exte nueve cambio. con cierias limitaciones pero
siempre tuvieron predisposicion de adecuarse a lo gue la ART le ha planteado.” (Delegado zonal

Viedma ART-RN periodo 2010-actualidad, comunicacion personal, 13/08/2019)

Continuando con el analisis estructural, como se ha indicado en el Capitulo I, a partir
de la sancion de la Ley | N° 4667, se fusionan en cl ambito de la ART-RN a Jos siguicntes
OTZanismos;

a) La Subsecretaria de Ingresos Piblicos.

b) La Direccion General de Rentas.

¢} La Direccion General de Catastro ¢ Informacion Territorial.
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Bajo esa fusion, la ART-RN asume las competencias, facultades, derechos ¥
obligaciones de los organismos aludidos.

El proposito de la unificacion de los organismos que se cncontraban separados
administrativa y jurisdiccionalmente, implicaba una autonomia operativa, lo que permitiria
agilizar el funcionamicnto de la entidad, haciéndola mas eficiente, mejorando la calidad de su
gestion y por ende contribuyendo a una mayor satisfaccién de los objetivos planteados.

En este aspecto, el Subdirector Ejecutivo de la ART-RN refiere:

“.convergen Catastre, la Secretaria de Ingresos Publicos y la Diveccion General de Rentas.
Lsta caonvergencia es muay que nada a los efectos de optimizar recursos, hacer mas dinamico la
interrelacion entre lus distintas entidades. Es mas, cuando se fusionan, se trasladan con sy personal,
@ sed, N0 €5 gue se imcorpord nuevo personal, pasan a formar parte de una sola unidad

tﬂrgﬂ'ﬂf:ﬂ'ﬁm. " (Subdirector Ejecutivo ART-RN periodo 2010-2011 y 2016- actualidad, comunicacion
personal, O7/08/2019)

De 1gual modo, se le pregunté al Gerente de Catastro si este modelo de gestion tuvo
ventajas, a lo cual respondid:

"Mejor coovdinacion de funciones entre la ex DGR v Catastro, mavor ccleridad en la
gestion administrativa de recursos, mavor celeridad en la toma de decisiones. " (Gerente de catastro
ART-RN periodo 2012-actualidad, comunicacién personal, 22082019

Una vez creada la Agencia, la Direccion General de Catastro e Informacion Territorial
ocupd cn la nueva cstructura un rango gerencial, denominado “Gerencia de Catastro™. Dicha
Gerencia, se dividia en dos (2) Delegaciones con asiento en las ciudades de General Roca y
San Carlos de Bariloche, cinco (5) Departamentos, los que a su vez se dividen en nueve (9)
Divisiones, y éstas ultimas en tres (3) Sccciones. (Ver figura 3.4}

La Gereneia de Catastro contaba con una planta de personal de cincuenta y seis (56)
agentes.

En este sentido el entrevistado sostiene:
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“La movilidad solo afecto parcialmente a la estructura de Catastro ya gque mantuve fruales
Sfunciones come registro piblico Y con la misma planta de recursos humanos pura atender dicha tarea
gue la existente previo a la creacion de la ART, Unicamente clertas funciones administrativas propiay
inherentes al manejo de fondos fueron concentradas en la Gerencia de administracion o cual facilito
la gestion.” (Gerente de catastro ART-RN pertedo  2012-actualidad, comunicacion personal,
22/08/2019)

Esta Gerencia tiene por mision organizar y administrar el Catastro Territorial como
registro publico de los bicnes inmuebles de la provincia contemplados en sus tres aspectos
fundamentales: el juridico, el geometrico y el econdémico, con el objetivo de contribuir a Ia
publicidad y garantia de los derechos reales; establecer una equitativa distribucién de las
cargas fiscales y servir de hase para la planificacion del ordenamiento territorial y la obra
publica.

En base a lo antes mencionado, exXpuso;

“La integracion DGR-Catastro no modificé la misién y Junciones de revistro miblico
catastval ni implicd wna variacicn sustancial en la planta de recursos humanos disponibles en la
Gerencia de catastro™ (Gerente de catastro ART-RN periodo 201 2-actwalidad, comunicacion
personal, 22/08/2019)

Ademas, continga:

“Recthieron el cambio v lo transituron como una novedad inherente a su pertenencia a la
administracion piblica. asumiendo sus roies de igual moda que lo hacian previo al mismo. ™

Asimismo refiere;

"En el momento de asumir las responsabilidades que se me asignaron, fie notoria fa
reststencia inicial al camhbio porque implicaba cierta cuota de incertidumbre respectnr a la idemtidad
orgamizacional del Catastro como marca registrada en la sociedad, resistencia que de afguna manera
resulto inveluntariamente potenciada por diferencias remunerativas del personal de la GC gue
mingron temporalmente I predisposicion v buena voluniad para hacerse participes actives ¥
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comprometidos con la transformacion. En tal sentido, podria decir que existieron dificultades
iniciales.” (Cerente de catastro ART-RN periodo 201 2-actualidad, comunicacion personal,
22/08/2019)
En relacion a las modificaciones vinculadas a los procesos de trabajo, éste menciond:
“En general no los hubo en las tareas espectficas del Catastro. Existieron modificaciones en
cuanto a los aspectos de gestion administrativa (parcialmente) v de fondos asignados va que las
actividades pertinentes a tales aspectos se centralizaron pero sin afectar a la operatoria catastral.”

{Crerente de catastro ART-RN peniodo 201 2-actuaiidad. comunicacion personal, 2208/ 2019)

Para finalizar, proseguiremos con el anahsis del cuadro comparative de doble entrada

(ver figura 3.4}, en el que visualizamos la crcacion de un drea con rango de Gerencia

~denominada “auditoria interna”. Su objetivo consisie, segim el “Manual de misiones v

funciones, planta de puestos de trabajo™ aportado por la ART-RN, en planear, organizar,
controlar y evaluar el plan anval de Auditoria de la Agencia.

En relacion a esa umdad organizativa no hay informacion al respecto, va que segun la

recolecetdn documental realizada tnicia su actividad a partir del afio 2016,

A partir del analisis de la informacion presentada precedentemente, fruto de un
conjunto de conceptos aportados por el profesor Francisco Longo, nos permitio situar el
problema de mvestigacion para el analisis del presente estudio, obteniendo a modo de
conclusion que a partir de la reforma, la estructura organizacional de puestos de trabajo de la
ART-RN amplié la posibilidad de crear nuevas areas, donde las funciones y tareas ayudaron
a mejorar ¢} funcionamiento de la orgamizacion.

Asimismo, la nueva estructura orginica provocd una mowilidad interna significativa,

no habiendo una notoria resistencia a los cambios por parte de los recursos humanos de la
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organizacion, ya que a partir de la encuesta realizada a éstos se les mdago sobre su nivel de
satisfaccion de trabajar en la ART-RN, obtcniendo como resultado un muy alto nivel de
satistaccion con el 24%, un alto nivel con el 48%, 22 2% “regular” y el porcentaje restante un
bajo nivel de satisfaccion.

En este caso, la descripcion de los puestos se realizd con precision, de tal manera que
la estructura de responsabilidades esta clara. Por tanto la precision en la descripeion de las
tarcas de cada empleado, no dificulto la adaptacion a circunstancias cambiantes o no
previstas.

En cuanto al proceso de seleccion llevado a cabo para ocupar los nuevos pucstos de
trabajo, sc baso en la existencia de perfiles de compctencias de los ocupantes de los puestos

que debian ser cubiertos.

4
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3.2. Politicas de formacién, promocion y carrera que se implementaron a partir

de la reforma.

Las admimstraciones piblicas se desarrollan en la sociedad del conocimiento con
grandes desafios, es por ello que la adquisicién y desarrollo de capital intelectual constituye
cada vez mds un activo principal que debe ser gestionado; es asi que se plantean
innumerables e importanties retos vinculados a la gestion publica de los recursos humanos
{GPRH ecn adclante).

El subsistema de gestion del desarrollo tiene como objetivo estimular el crecimiento
bprofesional de las personas de acuerdo al potencial existente v onentando los perfiles a las
necesidades de la orgamizacion. (Longo, 2002)

En este sentido, Longo afirma que el sistema de carrera consiste en un disefio
jerarquizado de los empleos, que imphea que los empleados reclutados en un determinado
nivel de empleo puedan con el tiempo efectuar un recorrido ascendente a través de una serie
de niveles o escalas al nivel maximo que les corresponde. En todo sistema de carrera existe
un determinado ntumero de divisiones horizontales (categorias, escalas, grados, grupos) que
reflejan la jerarquia de los empleos, donde los limites se relacioman con el reclutamiento
externo y el nivel maximo al que puede [legar la promocion interna del agente.

En relacion a la gestion del desarrollo de los recursos humanos, las politicas de
formacion ocupan un lugar central va que estan destinadas a garantizar los aprendizajes
individuales y colectivos neccsarios para alcanzar las finalidades de la organizacion. {Longo,
2002)

En esta ocasion, se indagard en el segundo y ultimo objetivo especifico de la presente

investigacion, ¢l que consiste en analizar la implementacion de politicas vinculadas a la

&l



formacion, promocion y carrera de los recursos humanos a partir de la creacion de la Agencia

de Recaudacion Trbutaria de la Provincia de Rio Negro.

3.2.1. La GRH y su vinculacién con la gestién del desarrollo de los recursos humanos en

la actual ART-RN ano 2011- 20612,

En csta instancia, Francisco Longo menciona dos ejes priontarios de intervencion:

V. Usar la formacion como herramienta estratégica. Capacitar no se trata de que los
emplcados asislan a este tipo de actividades en funcién de sus intereses individuales, sino que
las politicas de formacion deben ser scleccionadas estratégicamente por desempediar un papel

imprescindible.

Fstas politicas no tratan dc formular una oferta de cursos mis o menos vistosa cuya
realizacion solo nutra sus memorias con abundantes datos, sine que es fundamental que la
formacion se enmarque en una GPRII puesta al servicio de la estrategia de la organizacion.
Es primordial para las instituciones, gue las politicas de formacion sean planificadas,
gestionadas v evaluadas en funcion y al servicio de las prioridades y objetivos de la
organizacion.

La capacitacion es de calidad siempre vy cuando tenga un retorno previsto v evaluado.
{Longo, 2001)

2. Disedar carreras no jerdrquicas. La educacion es un area importante en la
gestion de recursos humanos de las administraciones pablicas modernas; es asi que las areas
burocraticas tradicionales quedan reducidas a una pequena minoria. Por tanto, en relacion al
disefio de las carreras, las organizaciones publicas necesitan estimular el aprendizaje, el

desarrollo de conocimientos v habilidades, es decir, la excelencia profesional.
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No obstante, en términos de carrera, el dnico instrumento que han sido capaces de
producir es el ascenso jerdrquico, la escalera de cargos dotados de autoridad formal. La
utilizacion de este modelo de carrera produce efectos dafiinos: por lo general no se adecua ni
a las preferencias ni a las habilidades de los profesionales. Una de las causas mds visibles, es
la tendencia a inflar las estructuras, sobrecargandolas de puestos de mando innecesarios
creados como (nica via accesible para reconocer la excelencia profesional. (Longo, 2001)

CCabe senalar que estdn en desarrollo nuevas formulas de carrera en las
administraciones pablicas modemnas: la carrera horizontal o lateral, carrera en el puesto, o
carrera por expansion de la competencia, las cuales se encuentran entre los desafios que
obligan una GPRH mis flexible. (Longo, 2001)

Asimismo, en este sentido, Francisco Longo afirma:

“Existen formulas alternativas a las carreras estrictamente jerdrquicas, como las
carveras horizontales o en el puesto, basadas en el reconocimiento de la excelencia
profesional, sin necesidad de incrementar la awtoridad formal de los afectados.” (Longo,
2002)

En relacion a esto dltimo, Oscar Blake propone una nueva oportunidad para el
desarrollo de las personas, donde contempla que ademas del crecimiento jerdrquico se tienen
en cuenta oiras formas de crecimiento posibles, que son campo de accidon para el area de
capacitacion. (Blake, 1997)

El autor considera que el crecimiento se logra por ejemplo, cada vez que encontramos
una manera de hacer mejor lo que estamos haciendo; cuando optimizamos el uso del tiempo,
que es un recurso dado por igual a todos; cuando aumentamos nuestras capacidades de

trabajar en equipo, adicionando la sinergia del grupo.
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En este sentido, se indago mediante encuestas a los agentes de la ART-RN, donde se
les consultd si a raiz del cambio tuvieron oportunidades de promocion y carrera que se

ajustaron a sus expectativas individuales, obteniendo por respuesta;
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Asimismo, se les preguntd si la reforma les brindo vportunidades de crecimiento

profesional. a lo cual respondieron:

®5 sHMo  OQtros
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Figwra 116 Foente: claboracion prepia.

En este caso en particular, se enlistd en la encuesta una serie de posibles formas de
crecimiento, donde los agentes debian indicar con cuales se sintieron identificados,
obteniendo de ciento treinta ( 130) personas, la siguiente respuesta:

e ochenta y dos (82) agentes concuerdan en que se agilizaron los proccsos de
trabajo por el uso de tecnologias;

® ¢n cuanto a la adquisicion de nuevas herramientas/ conocimientos que facilitaron
el desempenio de sus labores, se obtuvieron cincuenta y nueve (59) coincidencias;

e ireinta y ocho (38) de éstos indican que se facilitaron las posibilidades de
formacion:

® dc las cuales treinta v ocho {38) personas concucrdan en que aumentd el interés
en aprender cosas nuevas;

® treinta y tres (33) coinciden con que tuvicron reconocimiento del desempeiio
individual:

¢ con lo referido a la basqueda v aceptacidn de nuevas ideas por parte de su
superior, coincidieron veinticineo (25) personas;

e cuatro {4) estuvieron de acuerdo con gue aumentaron las oportunidades de
ASCETIS0;

& vy por ultimo un total de doce (12) personas, dieron opiniones variadas.

Por consigmente, se le preguntd al Gerente de catastro si todos los aspectos
mencionados precedentemente cstimularon el crecimiento profesional de los recursos
humanos, respondiendo:

“Tados los aspectos mencionados fueron potenciados a partir de la creacion de la Agencia.

El enfogue de calidad comao sistema de gestion permanentemente impulsado por las autoridades abrio
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pase g una continua busqueda de alternativas de mejoramiento, nuevos provectos, revision de loy
principales problemas que se manifestaban como de mayor impacta en la gestion, profundizacion de
los conceptos de cambio v responsabilidad. desarrollo de un plan estratégico a mediano y largo
plazo, ete.” (Gerente de catastro ART-RN periodo 2012-actualidad, comunicacion personal,

2XOR2019)

Por otro lado, en relacion a las politicas de promocion, Longo plantea la idea de que la
cficacia de ¢ste tipo de politicas se ve reflejada en las organizaciones en dos situaciones
concretas: 1) Las personas ven, en general, satisfechas sus expectativas razonables de
promocion; 2) Existen planes de carrera v sucesion que armonizan las expectativas
individuales con las necesidades previsibles de la organizacion.

En este aspecto, se le consulio a la Gerente de recursos humanos y administracion de
ese momenlo 51 desde el drea de recursos humanos hubo planes de promocion y carrera para
los agentes, a lo cual sostiene:

“8i, de hecho se generaron nuevas dareas. En recursos humanos vo creo gue hubo un cambico
muy importante en eso gue vos referis, una de las cosas gue nos vino a traer la Lev de Agencia fue
awtofinanciamiento. La Diveccion General de Rentas siempre fue un organismo awtdrguico en la
arbita del Ministerio de Ecomomia, pero la Agencig vino a ser un organismo autofinanciade con un
presupuesto gue le venia dado por Ley, eve presupuesto nos dio una disponibilidad que se utilizo
muchisima en materia de recurso informatico... " (Gerente de recursos humanos y administracion
ART-RN periodo 2310-2015, comunicacion personal, 16/08/2019)

Mo obstante para concluir, las politicas de promocion y carrera constituyen, junto a las
de reclutamniento y seleccion, las areas que mas vulneran el principio de mérito. El ascenso en

funcion del rendimiento y la capacidad, y no de las proximidades politicas o personales, o de

la mera arbitrariedad, estan por enctrna de cualqwer pnncipio. (Longo, 2002)
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3.2.1.1. Planes y acciones de formacion en la actual ART-RN aio 2011- 201 2.

En el marco de las estrategias, planes y acciones de formacion, la mayoria de las
admimistraciones tributarias, tienen por objetivo la profesionalizacion del personal por medio
de un proceso de aprendizaje continuo y sistematico con el fin de aumentar sus
conocimientos y habilidades, y asi contribuir a la prestaciéon de servicios eficientes
garantizando ¢l logro de las metas organizacionales.

La capacitacion, cada vez mas, forma parte de un proceso de apoyo permancnte;
consiste en aprender mejores pricticas, desarrollo sostenible, carrera administrativa, pleno
gjercicio de las competencias de las posiciones y un cambio de actitudes por parte del
_empleado.

Oscar  Blake sostiene que las organizaciones atraviesan maodificaciones
permanentemente a causa dc diversos factores, ya sean de indole interna o externa, no
siempre buscadas o siguiera deseadas.

En determinadas situaciones serin los recursos tecnolégicos, los financieros, los
informaticos, et., los que prevalezcan, sin embargo, en mayor o menor grado, siempre
estaran presentes los recursos humanos que deben ejecutar los planes.

“La capacitacion, como proceso modificador de las capacidades de las personas, se
transforman par lo tanto, en un modificador de la calidad de la gestion. " (Blake, 1997)

Ello reficre, que el resultado de este servicio deberd visualizarse tanto en el corto
plazo, cuando debe satisfacer necesidades operativas, como en mediano y largo plazo,
satisfaciendo los requenimientos de recursos humanos que Ja organizacion plantea. (Blake,
1997)

Es razonable que consideremos la capacitacion como una actividad fuertemente ligada

con los procesos de cambio. Para las organizaciones el cambio no es una opcion, es
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inevitable, va que sucedera, se quiera o no. Es por ello, que quienes pretenden utilizar la
capacitacion como un instrumento de los procesos de cambio deberdn ser muy metodicos a la
hora de disefar las estrategias educativas mas adecuadas a sus propositos.

Toda organizacion tiene un cierto grado de resistencia a los cambios, a causa de su
cultura organizacional. {Blake, 1997)

En este sentido, el Gerente de catastro expresa:

“En el momento de asumir las responsabilidades que se me asignaron, fie notoria lu
resistencia inicial af cambio porgue implicabg cierta cunta de incertidumbre respecto a la identidad
organizacional del Catastro come marca registrada en la sociedad. resistencia que de alguna manera
resulta inveluntariamente potenciada por diferencias remunerativas del personal de la Gerencia de
Catastro gue minaron temporalmente la predisposicion v buena veluntad para hacerse participes

actives ¥ comprometidos con la transformacion.” {Gerente de catastro ART-RN periodo 2012-
actualidad, comunicacion personal, 22/08/2019)

La creacion de 1a Agencia de Recaudacion Tributana (ex DGR), se trataba de una
modificacion que respondia a decisiones conscientes de la conduccion de la organizacion. En
casos similares, los dingentes involucrados en estos cambios recurren a una serie de
herramientas para llevar adelante sus gestiones, En esta ocasion, aparece la capacitacion
como una actividad relacionada con los procesos de cambio.

En consonancia con lo antedicho, fa Gerente de recursos humanoes y administracion,
sostiene:

“.al principio cuando se inicio el proceso de cambio, cuando se dictaron los primeros
talleres, hubo mucha resistencia. Pero mucha resistencia por parte, en general, del recurso humano
gue extaha abocadn a la atencion al priblico, Lo gue se detectss en su momento fue que ¢l mayor temor
gue teniun erg no fener frabajo. Y en realidad, como resultado de las capacitaciones pudieron ver,
gue no era gie no ibun a tener trabajo, sino gue iban a tener un trabajo distinto, que por ahi era mas

remtable tribitariamente hablande para el organismao.
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Me parece que eso desperto por un lado el interés del recurso humano de participar, v por el
olro lado se incrementaron, por lo menas en lodos los aios gue Yo forme parte de los cuadros de la
Agencia o en la ex Direccion General de Rentas, nunca se capacito tanto al personal: tanto en lo
general: como era la adaptacion al cambio, como en la tarea expecifica de exe momento.

De hecho en su momento hasta se gestionaron aportes por parte del Consejo Federal de
Inversion, huscamos la vuelta para tener los recursos economicos para afrontar esos gasios v
capacitar al personal, se crearon nuevos puestos de trabajo, se desperta muchisimo intevés y creo gue
después poco a poco también se fue premiando al que tenian responsabifidades especificas. Por
efemplo, a traves de las modificaciones que se fueron incorporando a la distribucion de lo gue es ef
incentivo que percibe la Agencia de Recaudacion Tributaria, en Suncion fundamentalmente de la
responsabilidad por funcion.” (Gerente de recursos humanos y administracion ART-RN periodo
2010-2015, comunicacion persenal, 16/08/2019)

Es asi, que en el afio 2011, la actual ART-RN previé implementar “Joradas- taller
sobre proceso de cambio™ destinadas a todo el personal de la ex DGR, las coales tenian como
proposito promover a los participantes el afianzamiento de las relaciones mterpersonales a
través de tres gjes fundamentales: 1) Mejorar la comunicacion como hilo constructor de
vinculos en el desempeiio diario; 2) el trabajo en equipo como red de sostenimiento de las
relaciones en el trabajo; y 3) generar una integracion v sentido de pertenencia al grupo,
partiendo del desarrollo de las competencias individuales.

En relacion a esto dltimo, la entrevistada refiere gue:

“esa capacitacion o bueno que tuvo es que fue anterior a que se concretaran todos estos
cambios, fue anterior a la implementacion de la web. Jue amerior a la creacion de servicios
especiales de vertficacion interna, antevior a la creacion del call center Y anterior a lu fusian de la
Direccion General de Rentas con el Catasiro Provincial v eon la Subsecreraria de Ingresos Piblicos,

La deficiencia que wiveo, a mi gusto, fue la siguiente: gutenes impulsahan la creacion de la

Agencia de Recaudacion Tribwtaria eran guienes formaban parte de los cuadros directivos de la
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Direccion General de Rentas v en ese proceso no participo la Direccion General de Catastro.
Entonces vo cren gue la mavor deficiencia que tuve fue no haber convocadn al resio de los actares de
ese cambio”. (Gerente de recursos humanos y admmistracion ART-RN periodo 2010-2015,
comunicacion personal, |6/08/2019)

Sin embargo, en el ano 2012, se considerd importante desarrollar esta actividad con el
personal de la Gerencia de catastro para homogeneizar los conocimientos y detectar
emergentes que surjan de ese scctor de la Agencia. No obstante ello, la Gerente de recursos
humanos y administracion, opino:

UL pero esa capacitacion e fie brindada ol personal de Catastro posterior a la ereacion de
fu Agencia de Recaudacion Tributaria, con el hecho consumado. Yo crea gue debiera haberse hecho
antes, va que se hubiese preparado mejor ¢l terreno, v hubiese sido mds comodo y mas amigahle para
 tedos el cambio que veniu, yva gue cra wuna decision casi tomada por fa Legislatuwra. " (Gereme de
recursos  humanos vy admomistracion ART-RN  periodo  2010-2015, comunicacion  personal,
16/08/2019)

Por otra parte, el Gerente de catasiro manifiesta:

“Esencialmente movilizo la motivacion y la relaciones interpersonales. Desde otra
perspectiva faverecio la toma de decisiones, el manejo de conflictos y el trabajo en equipo. " {Gerente
de catastro ART-RN periodo 201 2-actualidad, comunicacion personal, 22/08/2019)

Asimismo, con cste tipo de jornadas, se buscaba sensibilizar y favorecer los cambios que se
produjeron a partir de 1a Ley de creacion de la ART-RN. En cste sentido, se les pregunto a los

agentes si esta actividad les fue 0til, obteniendo la siguiente respuesta:
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N Siguiendo esta linea y en base a la recoleccion documental realizada para la presente

mvestigacion, ¢l drea de recursos humanos del organismo ideo un plan de capacitacion anual
para ¢l afio 2011, gque contaba con un total de siete (7) actividades de capacilacion, de las
cuales cuatro (4) se llevaron a cabo con anterioridad a la creacion de la ART-RN.

Respecto al afo 2012, el plan de capacitacién anual contd con un total de doce (12)
actividades de capacitacion

En relacion con lo antedicho, mediante encuestas, se les consulto a los empleados de
csa otganizacion si participaron de actividades de capacitacion aportadas por el organismo

durante los aftos 2011-2012, obteniendo por respuesta
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De igual modo, se indago si consideran que los conocimientos adquiridos le fueron

atiles para el puesto en que se desempefiaban, respondiendo:
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En relacion a las capacitaciones realizadas previo a la creacion de la ART-RN, una de
las de mayor relevancia fue el taller de “Verificacion interna y acciones preventivas”
destinada a los agentes del departamento de fiscahzacion interna. Como hemos mencionado
en la primera parte del presente capitulo, la creacion de ese departamento surgio a partir de la
necesidad de implementar un sistema de verificacion desde las Delegaciones tendiente al
control acotado v preciso de un contnibuyente en ¢l Impuesto sobre los Ingresos Brutos.

De acuerdo con la mformacion recolectada, en ese taller se capacitaron cuarenta y un
(41) agentes del arca de verificacion interna, el que consistio en instruir a los agentes que se
desarrollan en ese drea, brindandole el conocimiento necesario para poder desarrollar las
tarcas que demanda ¢l sector.

Posteriormente, en el afio 2012, se dicté nuevamente el taller mencionado, en el gue

se capacitaron un total de remnta (30) personas mas.

Como se ha imdicado, dentro de las politicas implementadas en el ano 2011, una de
ellas consistio en la restructuracion de las delcgaciones zonales, denominadas “Tipo | ¥ 27, lo
que generd la necesidad de capacitar a los agentes que desempeniaban tareas vinculadas a la
atencion a contribuyentes. En este aspecto, la Gerente de recursos humanos y administracion.
sosticne:

" Una cuestion que tenia la Diveccion General de Rentas era el tema de los impuestos.
Eran como compartimentas estancos. Por un lado extaba el recurse humano abocado al impuesto
automotor. por otro lado el recurso humano abocado al impuesto sobre los ingresos brutos, pero
nadie tenig injerencia en el resto de los impuestos; entonces hubo que formar recursos humanos que
pudieran atender a traves de esas lineas todos problemas impositivos que se plamearan. ” (Gerente de
recursos  humanes ¥y administracion ART-RN  periodo 2010-2015, comunicacion  personal,

16/08/2019)
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Uno de los talleres dictados a los recursos humanos de la Delegaciones para atender a
estas nuevas demandas, fue el taller de atencién al contribuyente que tenia por objetivo: 1)
instruir y entrenar al personal de las delegaciones y subdelegaciones en la nueva forma de
atencion al contribuyente; 2) reconocer la importancia del rol del personal de contacto con los
usuarios o contribuyentes; 3) desarrollar un modelo de atencion basado en estrategias de
comunicacion cfectiva; y 4) aportar a la cadena de valor de la organizacion.

En esa oportunidad se capacitaron cuarenta (40) agentes, distribuidos en distintos
puntos de la provincia.

Esa restructuracion, a su vez dio origen a la necesidad de capacitar a los agenies que
desarrollaban tarcas vinculadas al control de obligaciones fiscales (COF en adelante), Por
tanto, se llevd a cabo el taller de COF, el que tuvo alcance a cuarenta y un (41) agentces,
tc;iendo por objctivo instruir y entrenar al personal de las delegaciones y subdelegaciones
sobre el sistema y procedimiento del COF. Como por ejemplo, la definicion de estrategias
para la cobranza, establecimiento de procedimientos intemos para gestionar la deuda ¥
realizar seguimiento, analisis, evaluacion y control de las intimaciones emitidas.

Con respecto a esto altimo, se le consultd al Subdirector cjecutivo del OTEANISNIO Si
esas actividades de capacitacion vinculadas a la restructuracion de las oficinas se alineaban a
los objetivos de la organizacion, manifestando:

"8t totalmente. En el hipotético case que no se hava creado la Agencia, esa restructuracion
se hublera hecho igual. Dentro de la Direccion General de Rentas se hubiera creado fguad, era
necesario. Todo exto apuntando a una mejor atencion al contribuvente, gue lox procesos de irabajn
sean mucho may simples y cluros en cuanto a su efecucion.” (Subdirector cjecutivo ART-RN periodo

2010-2011 y 2016- actualidad, comunicacién personal, 07082019
Por otro lado, en relacion a las capacitaciones aludidas, se le imdagoe al Delegado de

Viedma si exas actividades fueron ntiles, respondiendo:;
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"...si fueron utiles, la verdad que si. Avudo. Luego dependio del compromiso del empleado...”

(Delegado zonal Viedma ART-RN periodo 2010-actualidad, comunicacion personal, 15/08/201 )

Como se ha dicho anteriormente, la mision de la Gerencia de recursos humanos y
administracion consistia en promover condiciones laborales de cxcelencia para el desarrollo
de las personas, propiciando el mejoramiento organizacional y generando un soporte de
gestion que permita lograr alta calidad institucional y obtener el mayor potencial de cada
persona al servicio del logro de los objetivos cstratégicos de la Agencia.

Es asi que se le pregunto a la Gerente de recursos humanos y administracion de aquel
momento, s1 considera que las capacitaciones que se realizaron durante ese periodo fueron de
acorde a la situacion que atravesaba la organizacion, sosteniendo:

“Si. vo creo gue si. Se invirtio muchisimo en capacitacion y creo que sin la capacitaciin el
cambio cultural que se dio en el organismo, incluso la fusion, por asi decir, de organismos Gue erun
esenciatmente distintos hubiese sido impaosible ™

Incluso, agregi:

“oren que la Agencia de Recaudacion es el organisme mds avanzade en gestion de recursos
humanos... " " avanzado en tener un drea especifica dedicada a la parte de capacitacion gue ne se
St existen en otros organismos, la verdad no lo sé. pera si creo que se avanzo muchisimo,” {Gerente

de recursos humanos y administracién ART-RN periodo 2010-2015, comunicacion personal,

16/08/2014%)

Como conclusion preliminar y de acuerdo a la informacion obtenida en esta seccion,
ademas teniendo en cuenta la utilizacion de los conceptos aportados por el profesor Francisco
Longo como base de estudio, se puede determinar que la creacion de una agencia de
recaudacion en relucion a la gestion de recursos humanos, generd la implementacion de

politicas y pricticas que estimularon el crecimiento profesional de las personas.
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Asimismo, las oportunidades de promocion y carrera de las personas estuvieron
vinculadas principalmente a alternativas horizontales, pueste gue sc adquirieron nuevas
herramicntas y conocimientos que facilitaron el desempefio de sus labores, se agilizaron los
procesos de trabajos optimizando la utithzaciom del tempo -recurso dado por 1gual a todos-, ¥
a su vez, se facilitaron las posibilidades de formacion.

Por el contranio, segun la informacion obtemida de las encuestas tealizadas, se
determiné que solo un 17.5% de los recursos humanos de la organizacion tuvo oportunidad
de crecimiento estrictamente jerirguico.

En relacion a las politicas de formacion, se brindaron nuevas posibilidades de
capacitacion, atento a que se determund que el 78,4% de los empleados participaron de
actividades de capacitacion proporcionadas por el organismo durante fos afios 2011-2012. Es
asi, que las personas recibieron capacitacion adecuada para complementar su formacion, para
adaptarse a la evolucion de las tareas, para apoyar su crecimiento profesional, y asimismo.
como mstriimento para Hevar adelante los procesos de cambio.

Por tanto vy para finalizar, en este caso la formacion apoyo el desarrollo de

aprendizajes colectivos, los procesos de innovacion y ¢l cambio de cultura organizacional,

aftanzando la capacidad organizativa para enfrentar las dificultades que surgieron.
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CONCLUSIONES

En la presente seccion, se muestra un resumen de los principales resultados obtenidos
durante el desarrollo de esta tesis.

En el primer capitulo se ha plasmado el marco tedrico que permitio situar el problema
de inpvestigacion dentro dc un conjunto de conceptos aportados por el profesor Francisco
Longo en su Marco Analitico para el Diagnostico Institucional de Sistemas de Servicio Civil,
que nos facilito delimitar tedricamente los diferentes componentes de la investigacion, Fn el
segundo capitulo se realizé una descripeion del contexto en el que se sanciond la Ley | N°
4667 mediante 1a coal se cred la Agencia de Recaudacion Tributaria de la Provincia de Rio
Negro como entidad autirquica de derecho puablico en el ambito provincial, entrada en
vigencia el 05 de julio de 2011, Por dltimo, en el tercer capitulo se busco dilucidar ¢l objetivo
principal de esta investigacion, analizando las principales dificultades que se produjeron
sobre ¢l sistema de gestion de recursos humanos a partir de la reforma del organismo fiscal
aludido, por tanto se enfoco en tres (3) de los subsistemas presentados por el profesor Longo
en ¢l Modelo Integrado de Gestion de Recursos Humanos: organizacion del trabajo, gestion
del empleo y gestion del desarrollo,

En tal sentido, los resultados de Ja investigacién se organizan en la tesis de la
siguiente manera.

En la actualidad [a gestion de recursos humanos tiene una gran importancia para las
organizaciones, debido al desarrollo integral de politicas dirigidas a un mejor desempefio del
personal mediantc la cjecucion de diversas actividades, en pos de los objetivos
organizacionales. Hoy en dia, el éxito de las instituciones depende cada vez mas de las
competencias de sus empleados (conjuntos de conocimientos, habilidades v capacidades), que

las distinguen de las demis organizaciones,
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En el presente caso, se pueden destacar algunas conclusiones que permitieron analizar
las modificaciones que se produjeron en el sistema de gestion de estructuras y puestos de
trabajo y su vinculacion con la movilidad intema del personal de la ART-RN.

En primer lugar, se observo que a partir de la reforma, la estructura organizacional de
puestos de trabajo de la ART-RN amplio la posibilidad de crear nuevas areas, donde las
funciones y tareas ayudaron a mcjorar el funcionamiento de la organizacion.

Asimismo, la nueva estructura organica provoctd una movilidad interna significativa,
no habiendo una notoria resistencia a los cambios por parte de los tecursos humanos de la
orgamizacion, ya que a partir de la encuesta realizada a éstos se les indago sobre su nivel de
satisfaccion de trabajar en Ja ART-RN, obteniende como resultado un muy alto nivel de
?tisfaccién con el 24%, un alto mivel con el 48%., 22.2% “regular” y el porcentaje restante un
bajo nivel de satisfaccion.

En segundo lugar, la descripcion de los puestos se realizd con precision, de tal manera
que la estructura de responsabilidades esta clara. Por tanto la precision en la descripcion de
las tareas de cada empleado. no dificultd en gran medida la adaptacién a circunstancias
cambiantes o no previstas.

En cuanto al proceso de seleccion levado a cabo para ocupar los nuevos puestos de
trabajo, sc baso en la existencia de perfiles de competencias de los ocupantes de los puestos
que debian ser cubiertos.

En tercer lugar, del andlisis de las politicas de formacion, promocion y carrera que se
implementaron a partir de la reforma se determind que la creacion de una agencia de
recaudacion en relacion a la gestion de recursos humanos, generd la implementacion de
politicas y practicas que estimularon el crecimiento profesional de las personas.

En referencia a las oportunidades de promocion y carrera de las personas, estuvieron

vinculadas principalmente a alternativas horizontales, puesto que se adquirieron nuevas
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herramientas y conocimientos que facilitaron el desempefio de sus labores, se agilizaron los
procesos de trabajos optimizando la utilizacion del tiempo -recurso dado por igual a todos-, y
a su vez, se facilitaron las posibilidades de formacion.

Por el contrario, segin la informacion obtenida de las encuestas realizadas, se
determind que solo un 17,5% de los recursos humanos de la organizacion tuvo oportunidad
de crecimiento estrictamente jerarquico.

En cuarto lugar, en relacion a las politicas de formacion, se brindaron nuevas
posibilidades de capacitacion, atento a quc se determiné que ¢l 78.4% de los emplcados
participaron de actividades de capacitacion proporcionadas por el organismo durante los afios
2011-2012. Es asi, que las personas recibieron capacitacion adecuada para complementar su
formacion, para adaptarse a la evolucion de las tareas, para apoyar su crecimiento
profesional, y asimismo, como instrumento para llevar adelante los procesos de cambio.

Por tanto. teniendo en cuenta el objetivo principal de esta investigacion, podemos
concluir que existieron decisiones de conduccion que en algunos casos favorecicron v cn
otros obstaculizaron la GRH vy el desarrollo del personal, dependiendo de la conjuncion de
varios factores relacionados a la institucion. Asi podemos seiialar que ¢l desarrollo de la
carrera profesional de su personal, estuvieron vinculadas principalmente a alternativas
horizontales. limitdndose las oportunidades de crecimiento jerdrguico, siendo prueba de ello
que gran cantidad de agentes que carecen de carrcra profesional.,

A su vez, a nuestro criterio la deficiencia que tuvo la creacion de la ART-RN, fue que
los actores que impulsaron esa creacion eran quiencs formaban parte de los cuadros
directivos de la ex DGR, y en ese proceso no convocaron a participar a los responsables de la
Direceion General de Catastro. Por lo tanto, al desestimarse la opinién de uno de los actores
que tba a formar parte de la ART-RN, no se tuvieron en cuenta a los recursos humanos de esa

Direccion, provocando una notoria resistencia inicial al cambio porque implicaba cierta cuota
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de incertidumbre respecto a la identidad organizacional de ese organismo. No obstante, esa
resistencia  de alguna manera resultdé involuntariamente mermada por diferencias
remunerativas, motivando la predisposicion y buena voluntad para hacerse participes activos
v comprometidos con la transformacion.

No obstante, durante los ultimos afos, la ART-RN ha puesto énfasis en la gestion de
recursos humanos relacionados a mejorar los sistemas de gestion y administracion del
personal dentro de la organizacion, destacandose también el fortalecimiento y promocion de
la formacion y la capacitacion de su personal. Es asi que la formacion es de gran apoyo para
el desarrollo de aprendizajes colectivos, para los procesos de innovacion y los cambios de
cultura organizacional, afianzando la capacidad organizativa para enfrentar las dificultades
que surjan.

b Hoy la institucion promueve fuertemente la profesionalizacion de sus agentes, pero en

muchos casos el esfuerzo y los logros obtenidos no pueden ser reconocidos en su carrera, por

ende en su compensacion (salanao).

RECOMENDACIONES

Durante los ultimos afios, la gestion de recursos humanos ha adquirido un papel
fundamental para ¢l correcto funcionamiento de las organizaciones publicas. La creciente
tendencia hacia el valor agregado que poseen las personas para el logro de los objetivos
organizacionales, le conficre a la capacitacion y desarrollo un rol fundamental. Estas
herramicntas son utilizadas para brindar al personal los conocimientos, habilidades, actitudes
v valores, orientados a la profesionalizacion de la funcién pablica,

Es importante que el arca de recursos humanos de la organizacion funcionase en

forma conjunta con todo el personal, incitar a que cada uno de sus empleados se sienta a
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gusto con su trabajo. y parte de la institucion, preservando principalmente las buenas
relaciones humanas entre ellos.

En virtud de los aspectos analizados en esta investigacion, podemos mencionar que la
organizacion debera afianzar sus politicas y practicas de gestion de recursos humanos, a fin
de adecuar ¢l sistema de GRH a los cambios sufridos en el entorno y en el seno propio de la
organizacion.

En este sentido, como hemos mencionado, la deficiencia gue tuve a nuestro criterio la
creacion de la ART-RN fuc que no participaron todos los actores involucrados cn cse
proceso. Sin embargo, s¢ continud operando de igual modo, atento a que recientemente se
incorpord en los mismos términos un organismo al dmbito de la ART-RN. Por tanto,
consideramos que se deben modificar este tipo de comportamientos, y asi preservar y evitar
un desgaste innecesario para los recursos humanos de la organizacion.

Asimismo, consideramos que se debe continuar con el desarrollo profesional de sus
agentes, con el fin de cstimular el crecimiento profesional de las personas de acuerdo a su
potencial, fomentando aprendizajes continuos y necesarios, definiendo itinerarios de carrera
que vinculen las necesidades organizativas con las individuales. Incluso, analizar v adecuar
los puestos de la estructura de acuerdo a la responsabilidad, complejidad que amerite cada
uno de los puestos, promoviendo la carrera de sus empleados.

Para finalizar, consideramos que la ART-RN como organmismo publico de extensa ¥
valiosa presencia cn nucstra provincia, reconocida como una Organizacion lider entre sus
parcs por su constante innovacion en la basqueda de los medios mas eficientes para el
cumplimiento eficaz de sus funciones, continuara mejorando su adecuacion a los constantes

cambios {sociales, econdmicos, politicos, tecnologicos, etc.) del contexto, reconociendo v

valorando las capacidades v el potencial de sus empleados, con el fin de brindar un mejor



servicio a la aplicacién, recaudacion y fiscalizacion de los impuestos de la provincia de Rio

Negro.
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ANEXOS



ENCUESTA

Encuesta sobre el Sistema de Gestion de RRHH a partir de la creacién de la

Agencia de Recaudacion Tributaria periodo 2011-2012

Encuesta de caracter general destinada a los empleados que formaron parte de la Agencia de
Recaudacion Tributaria de la Provincia de Rio Negro durantc ¢l periodo 2011-2012. El
objetivo consiste en analizar las principales dificultades que se produjeron a partir de la
creacion de la Agencia de Recaudacién Tributaria de la Provincia de Rio Negro, en términos
de procesos, estructura y desarrollo de los recursos humanos.

*Ohbligatorio

Datos demogrilicos

Esumados, les recuerdo que por favor no contesten la presente encuesta los agentes que

ingresaron a este Organismo posterior al afio 2012. Muchas pracias

. Sexop *

Femenino

Masculino

=]

. Edad *

de 26 a 4 afos

de 41 a 52 afios

de 533 a 65 afos

65 aflos o mis
KA



Datos sobre formacion profesional

3. Nivel de educacion (completo} *

Secundano

Terciario NO Universitario
Terciario Universitario
Umiversitario {Grado)
Posgrado

Otro:

Datos relativos de la trayectoria laboral en la actual ART-RN

4. Antigiicdad laboral *

8- 15 anos
16- 20 afos

+ 20 afios

5. Puesto que ocupa *

Gerencial de carrera {Gerente- Jefe de departamento/ division/ seccion)
Téemco profesional sin jerarquia

Administrativo sin jerarguia

Personal de servicio de apoyo sin jerarquia

BE



Subsistema de gestion de estructuras y su vinculacién con la movilidad interna

6. Considera que la creacion de una agencia de recaudacion en el afio 2011, fue: *

Muy buena
Buena
Regular
Mala

Muy mala

7. (Como calificaria su nivel de satisfaccion por trabajar en la agencia de recaudacion
tributaria? *

Muy alto

Alto

Regular

Bajo

Muy bajo

8. (Como calificaria su nivel de identificacion con la organizacion? *

Muy alto
Alo
Regular
Bajo

Muy bajo
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9. Al momento de la creacion de la ART-RN, ;las funciones estaban claramente definidas? *

Siempre

Casi siempre

Con cierta frecuencia
A veces

Munca
10. ¢Qué puesto ocupaba antes de la creacion de la ART-RN (junio/ 20117 *
11. Postenior a la creacion, ;continud ocupando el mismo puesto? *

Si

MNo

12. En caso que su respuesta anterior sea "NO", ;afraveso algin proceso de seleccion para

ocupar ¢l nuevo puesto?

Si
Mo

Otro

13, ;Como calificaria cse proceso de seleccion?
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4.

Muy alto
Alto
Regular
Bajo

Muy bajo

14. ;Como calificaria su nivel de satisfaccion con las nuevas tareas que le encomendaron”

Muy alto

Alto

Regular

Bajo

Muy bajo

Subsistema de gestion del desarrollo

Capacitaciones, promocion y carrera afios 2011-2012

15. { Recibio capacitaciones durante el periodo 2011-20127 *

Si

Mo

16. (Considera que los conocimientos adquiridos le fueron atiles para cl puesto en que sc

desemperiaba?

By



LN

1 2 3 4 5

Poco 1tiles Muy utiles

17. En aquel momento se realizé una capacitacion destinada a todo el personal de la actual
ARTRN, denominada “Jornada- Taller sobre Proceso de Cambio™, quc buscaba sensibilizar y

tavorecer los cambios venideros. ; Considera que fue atil esa capacitacion? *

1 2 3 4 5

Poco altiles Muy ultiles

18. ;Los jefes en la ART-RN se preocupaban por mantener elevado el nivel de mottvacion

del personal? *

Siempre

(C'asi siempre

Con cierta frecuencia
A veces

Nunca

19, { Cree que la reforma le brindo oportunidades de crecimiento profesional? *

Si

MNo

a0



20. En relacion a la pregunta anterior, ; Cudles?
* Selecciona todos los que correspondan,
* Busqueda y aceptacion de nuevas ideas por parte de mi superior
=  Se facilitaron las posibilidades de formacion
*  Scagilizaron los procesos de trabajo por el uso de tecnologias
*  Aumentaron las oportunidades de ascenso
* Reconocimiento del desempefio individual
* Adquisicion de nuevas herramientas/ conocimientos que facilitaron el desempefio de mis
labores
*  Aumento el interés en aprender cosas nuevas
& Utro:
21. A raiz del cambio ; Tuvo oportunidades de promocion y calrera que se ajustaron a sus

expectativas individuales? *

Vertical (promocion jerirquica)
Honzontal {se mejord la manera de realizar las tarcas habituales)

Ninguna de las anteriores

22. A partir de la reforma, la ART-RN contd con planes y acciones especificos destinados a

mejorar mi trabajo *

Siempre
Casi siempre

Con cierta frecuencia
a1



A veces

Nunca
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GUIAS DE ENTREVISTAS

GUIA ENTREVISTA- SUBDIRECTOR EJECUTIVO PERIODO 2011-2012

Informacion de la entrevista

Organizacion; Agencia de Recaudacion Tributaria- RN Fecha:

Cantidad de afios de servicio en la organizacion:

Cantidad de anos en ese puesto:

Preguntas del entrevistador

SUBSISTEMA DE GESTION DE ESTRUCTURAS
1} E1 02 de junio de 2017 se sanciond la Ley | N 4667 mediante Ia cual se crea la Agencia de
Recaudacion Tributaria de la Provincia de Rio Negro como entidad autarquica de derecho
publico.

a.  (Bajo qué contexio surgio? ; Con qué lnalidad?

b. Esa autarquia, ;Qu¢ tipo de consecuencias produjo?
2) La ART-RN surgio de la integracion de la Direccion General de Rentas junto a la
Direccidn General de Catastro ¢ Informacion Territorial.,

a. Cual fue el proposito de la unificacion?

b. ;Crec que este modelo de gestion tuvo dificultades?
Respuesta: 8i. [ Cuales?
Respuesta: No. | Por que?
3) La Ley I N°® 4667 establece que son facultades y obligaciones del Director Ejecutivo fijar
las politicas, el planecamiento estratégico, los programas v criterios generales de conduccion

del organismu.



a. A la hora de idear ese plan estratégico, ;Se tuvo en cuenta a los recursos humanos de
ta organizacion?
Respuesta: Si. ;En qué nivel de prioridad se los ubico?
Respuesta: Ne. ; Por qué?
4) A su criterio, ;Cudl tue el propdsito de la unificacion de las Direcciones de “Recursos”
junto a la de “Personal y Recursos Humanos™ que la Agencia realizd en 20117 i Trajo
dificultades?
5) La creacion de la ART-RN generd modificaciones en Ja estructura funcional de la
Organizacion.
a. ;Considera que la creacion de nuevos puestos de trabajo ayudaron a la mejora del
funcionamiento de ésta?

b. Qué rol ocuparon los recursos humanos en cste cambio de estructura?

SUBSISTEMA DE GESTION DEL DESARROLLO
6) Las actividades de capacitacion que se realizaron cn esec momento (Verificacion interna v
acciones preventivas; agentes de retencion y/o percepeion; COF: atencidn al contribuyente:
entre otras).

a. ;Cree que s¢ alineaban a los objetivos de la organizacion?
7) Para finalizar. A su criterio, la creacion de la ART-RN ;Fue un modelo de gestion que

tuvo dificultades? ; Qué cambiarias/ sugeririas?
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GUIA  ENTREVISTA- GERENTE DE RECURSOS HUMANOS Y
ADMINISTRACION PERIODO 2011-2012

Informacion de 1a entrevista

Organizacidn: Agencia de Recaudacion Tributaria- RN Fecha:

Cantidad de afos de servicio en la organizacion:

Cantrdad de anos en ese puesto:

Presuntas del entrevistador

SUBSISTEMA DE GESTION DE ESTRUCTURAS
17 A su cnterio, ;Cual fue el proposito de la unificacion de las Direcciones de “Recursos™
_i_Lan a la de “Personal y Recursos Humanos™ que la Agencia realizd en 20117 [ Trajo
dificultades?
2} La creacion de la ART-RN generd cambios en Ja estructura funcional de la organizacion.

a. ;Considera que la creacion de nuevos puestos de trabajo ayudaron a la mejora del

funcionamiento de ésta?

b. (Hubo andlists y descripcion de esos nuevos puestos de trabajo?
Respuesta: Si. ;Los perfiles de los empleados que ocuparon esos puestos fucron los
adecuados?

Respuesta: No.

SUBSISTEMA DE GESTION DEL EMPLEO
1) Por ejemplo, una de las nuevas dreas que se crearon fue el Departamento de Fiscalizacion
Interna v el Centro de Atencion Teletonica.

a. Para seleccionar el personal que formo parte de esos nuevos sectores, ;se llevd a cabo

un proceso de reclutamiento?



Respuesta: Si. ;Interno o externo?
Respuesta: No. ;Como fue el proceso de seleccion?
4) En relacion a la movilidad intema generada por la restructuracion funcional de la

organizacion. ;Cual es su percepeion respecto de estos cambios?

SUBSISTEMA DE GESTION DEL DESARROLLO
5) En aquel momento se realizo una capacitacion destinada a todo el personal de la actual
ART-RN, denominada “Jomnada- Taller sobre Proceso de Cambio™, que buscaba sensibilizar
v favorecer los cambios venideros.
a. ¢ Considera que fue Util esta capacitacion? ;En qué sentido?
6) A su criterio jLa reforma generd la implementacion de politicas v practicas que
-estimularon el crecimiento profesional de las personas? Como por ejemplo:
= [ Se facihitaron las posibilidades de formacion?
+ ;Aumentaron las oportunidades de ascenso?
+ Hubo reconocimiento del desempefio individual?
« Aumento el mterés en aprender cosas nuevas?
T} {Hubo planes de promocion y carrera? Horizontales? Verticales?
8} ;Considera que las capacitaciones que se realizaron durante el periodo 2011-2012
tereacion ART) fueron acordes a la situacion que atravesaba la organizacion?
Respuesta: Si. (En qué sentido?
Respuesta: No, ; Por qué?
9) Para finalizar, la creacion de la ART-RN ;Fue un modelo de gestion que tuvo dificultades?

JQué cambiarias/ sugenrias?
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GUIA ENTREVISTA- GERENTE DE CATASTRO PERIODO 2011-2012

Informacion de la entrevista

Organizacion: Agencia de Recaudacion Tributaria- RN Fecha;

Cantidad de afios de servicio en la organizacion:

(antidad de afios en ese puesto:

Preguntas del entrevistador

SUBSISTEMA DE GESTION DE ESTRUCTURAS
1} Mediante la Ley 1 N® 4667, el 02 de junio de 2011 se crea la Agencia de Recaudacion
Tributaria de la Provincia de Rio Negro, la cual surgid de la integracion de la Direccion
General de Rentas junto a la Direccion General de Catastro e Informacion Territorial,

a. ;Cual fue el proposito de la integracion?

b. ;Cree que este modelo de gestion tuvo ventajas?
Respuesta; 8i. ; Cuales?

Respuesta: No. ; Por que?

SUBSISTEMA DE GESTION DEL EMPLEO

2} En relacion a la movilidad generada por la restructuracion funcional de la organizacion,
a) ; Cudl es su percepeion respecto de estos cambios?

b} ; Qué lugar ocuparon los recursos humanos en este cambio?

¢) ; Hubieron modificaciones en relacion a los procesos de trabajo?

SUBSISTEMA DE GESTION DEL DESARROLLO
3) ;Considera que las capacitaciones que recibio la Gerencia de Catastro durante el periodo

2011-2012 {creacion ART) fueron acordes a la situacton por la que se atravesaba?



Respuesta: 8i. ;En qué sentido?
Respuesta: No. ;Por qué?
4) En el afio 2012 se llevo a cabo una capacitacion destinada a todo el personal de la Gerencia
de Catastro, denominada “Jomada- Taller sobre Proceso de Cambio”, gque buscaba
sensibilizar y favorecer los cambios venideros,

a. (Considera que fue util esta capacitacion?
b} ;Mejord la comunicacion? ;Aumenté el trabajo en equipo? ;Generd una integracion y
sentido de pertenencia al grupo?
5) A su criterio, ;La reforma generd la implementacion de politicas y préacticas que

estimularon el crecimiento profesional de las personas? Como por gjemplo:

-

¢Se facilitaron las posibilidades de formacion?

« [ Aumentaron las oportunidades de ascenso?

iHubo reconocimiento del desempeiio individual?

iAumento el interés en aprender cosas nuevas?

6) Para finalizar. A su criterio, la creacion de la ART-RN oFue un modelo de gestion que

tuvo dificultades? ; Qué cambiarias/ sugeririas?
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GUIA ENTREVISTA- JEFE DE DELEGACION ZONAL VIEDMA PERIODO 2011-
2012

Informacion de fa entrevista

Organizacién: Agencia de Recaudacion Tri butaria- RN Fecha:

Cantidad de afios de servicio en 1a organizacion:

Cantidad de afios en ese puesto:

Preguntas del entrevistador

SUBSISTEMA DE GESTION DE ESTRUCTURAS
1) Segin la comparacion que realizamos de las estructuras de fa actual AR I'-EN de los afios
2011-2012, observamos que hubo una restructuracion funcional de las Delegaciones Zonales,
4. (En qué consistio esa restructuracion? ; Cudl considera que fue el proposito?
b. Dentro de la nueva estructura, ;jcontaban con areas de staff de apoyo? Como por
ejemplo, asesoria legal y recursos humanos,
€. ¢Que lugar ocuparon las personas al momento de la reorganizacion de la Delegacion?
2) Segin hemos observado en los organigramas que nos facilitd el organismo, las
Delegaciones Zonales dependen funcionalmente de la Gerencia de Gestion Remonal v a su
Ver, posecn su propia estructura.
a) ;Cuentan con cierto grado de autonomia?
Respuesta: 8i. ; De qué tipn?
Respuesta: Na. ; Por qué?
b) (Estan estandarizados los procesos de trabajo v los resultados de la Delegacion?

SUBSISTEMA DE GESTION DEL EMPLEO
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divisiones de atencion al contribuyente, gestion de tramites y control de obligaciones fiscales.

a. Para seleccionar el personal que formd parte de esos nuevos sectores, ;se llevo a cabo
un proceso de reclutamiento?
Respuesta: Si. ;Interno o externo? (Interno: candidatos dentro de la organizacion’ Externo:
candidatos fucra de la organizacion)

Respuesta: No, ;| Como fue el proceso de seleccion?

SUBSISTEMA DE GESTION DEL DESARROLLO
4) Como resultado de la restructuracion funcional que atraveso la delegacion.
a. ;Considera que tuc necesario brindar actividades de capacitacion al personal?
“Respuesta: 5i. ; Como ayudaron?
Respuesta: No. ; Por qué?
5} En aquel momento se llevaron a cabo dos capacitaciones destinadas al personal de las
delegaciones, denominadas “Atencion al Contribuyente™ y “Control de Oblipaciones
Fiscales™.
a. ¢ Considera que éstas capacitaciones fueron ttiles?
Respuesta: Si.  En que sentido?
Respuesta: No. [ Por qué?
6} A su cntenio, (La reforma gencro la implementacion de politicas v pricticas que
estimularon el crecimiento profesional de las personas? Como por ejemplo:
« Sc facilitaron las posibilidades de formacion?
» Aumentaron las oportunidades de ascenso?
« ;Hubo reconocimiento del desempertio individual?

« ;Aumento el interés en aprender cosas nuevas?
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7} Para finalizar. A su criterio, la creacion de la ART-RN ;Fue un medele de gestion que

tuvo dificultades? ;Qué cambiarias/ sugeririas?
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