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1. Modelo de Gestión

Como resultado de un análisis de la gestión de los últimos cinco años, habiendo identificado las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas internas y externas, la Agencia de Recaudación de la Provincia de Buenos Aires (ARBA) define un Modelo de Gestión orientado a lograr la  sustentabilidad en la mejora de los procesos, sobre la base de los siguientes lineamientos:

· Incrementar los resultados a alcanzar.

· Satisfacer los requerimientos y expectativas de los grupos de interés.

· Disminuir la variabilidad de los procesos.

· Incrementar la transparencia.

· Provocar un cambio cultural en la organización.
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Ejecutar eficientemente la política tributaria mediante la determinación ,  fiscalización y percepción de los tributos y accesorios dispuestos por las normas legales ,  administrar el Catastro Territorial  y  

brindar servicios de recaudación a otros organismos públicos ,  promoviendo el cumplimiento voluntario y contribuyendo  al bienestar económico y social de los bonaerenses
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SERVICIO CONTROL
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Con la finalidad de crear un marco de gestión integrado de la estrategia que le permita a la institución cumplir con su misión, visión y objetivos, la metodología adoptada tiene como principal beneficio garantizar que la ejecución de la estrategia, tanto institucional como de cada unidad orgánica, esté alineada en toda la organización y se la pueda evaluar, dar seguimiento y ajustar, junto con la gestión cotidiana, sin perder de vista los propósitos para ella definidos.

Por ello esta metodología requiere de:

· La identificación de la visión cuantificada-medible de la organización, y de cada unidad orgánica de la misma.

· La identificación de los temas estratégicos en los que la institución debe concentrarse para cumplir con su visión.

· El desarrollo de un mapa estratégico que muestre los objetivos estratégicos y las relaciones causa-efecto que existen entre ellos.

· La identificación de los indicadores que permitirán medir el avance para cada objetivo estratégico.

· La identificación de iniciativas estratégicas de la organización y su mapeo asociado a los objetivos.

· La instrumentación de un proceso de gestión estratégica que permita dar seguimiento y garantizar el cumplimiento.

2. Grupos de Interés

El modelo de gestión adoptado permite prestar especial atención a los requerimientos y expectativas de todos los grupos de interés relacionados con el organismo recaudador, es decir, a los de carácter externo (contribuyentes, usuarios y ciudadanía general) y a los de carácter interno (funcionarios, directivos, empleados).

3. Misión-Visión-Valores
Misión: Ejecutar eficientemente la política tributaria mediante la determinación, fiscalización y percepción de los tributos y accesorios dispuestos por las normas legales, administrar el Catastro Territorial  y  brindar servicios a otros organismos públicos, promoviendo el cumplimiento voluntario y contribuyendo  al bienestar económico y social de la ciudadanía.

Visión: Ser un organismo impecable en la calidad de los servicios y en la administración de las relaciones con el ciudadano necesarias para cumplir con las metas de recaudación, conformado por un equipo profesional y comprometido que actúa en un marco de integridad y de permanente búsqueda de la innovación mediante el uso de tecnología de avanzada.  

Valores:

· Servicio al ciudadano

· Transparencia y no discrecionalidad

· Eficacia y eficiencia en la operación diaria

· Participación y compromiso del personal y de la gestión

· Ética

4. Líneas de Acción

Para el cumplimiento de su misión y visión, la Agencia trabajará sobre cuatro líneas de acción principales que serán utilizadas para alinear y desdoblar su estrategia, por lo que cada una tendrá asociados objetivos estratégicos a efectos de identificar para que o quienes definen sus propósitos, conforme lo siguiente:

- Servicio:  

Los Objetivos Estratégicos (OE) alineados con esta temática apoyarán todo lo relacionado con la interacción de los ciudadanos con la organización, considerando la necesidad de una administración integral de la información y que ofrezca un servicio diferenciado a los contribuyentes cumplidores, apoyados por un marco jurídico adecuado que permita simplificar y transparentar los servicios,  y disminuir el costo al contribuyente -asociado a los trámites para cumplir con sus obligaciones fiscales-.

Se fortalecerá la comunicación de impactos positivos a la sociedad, que es la herramienta que le permitirá a la organización transmitir a la ciudadanía las  acciones de la Agencia, generando un fortalecimiento de la imagen institucional y la percepción de que ARBA se preocupa por mejorar sus servicios y la atención que les proporciona.

- Control:

Los OE alineados a esta temática apoyarán todo lo relacionado con la identificación de evasión y la economía informal, así como la optimización de los procesos de cobro, y por lo tanto incrementarán la percepción en los contribuyentes de que elegir estas opciones es de alto riesgo. Apoyados en un marco jurídico adecuado permitirán mejorar la defensa del interés fiscal y las condiciones necesarias para ejercer acciones de autoridad con mayor eficacia.

A través de una adecuada administración de riesgos se podrán identificar y enfocar acciones específicas y proactivas hacia contribuyentes y sectores de alto riesgo. Esto contribuirá a la eficiencia en términos de servicios brindados a los cumplidores y focalización  adecuada de la fiscalización sobre los incumplidores. 

Con una eficaz comunicación de impactos, la organización podrá generar en la sociedad una percepción real y fundamentada del riesgo de no cumplimiento y una mejor imagen por su contundencia en el combate a la evasión y a la economía marginal, por su capacidad de identificar a contribuyentes de alto riesgo y de generar acciones jurídicas enfocadas a este tipo de conductas.

- Eficacia y Eficiencia de Procesos:

Esta línea deberá apoyar todo lo relacionado con la eficiencia y eficacia de los procesos centrales y de apoyo que permitan el cumplimiento de los OE vinculados con las líneas de Servicio y Control.

El enfoque hacia la calidad total de los procesos permitirá  brindar un servicio de excelencia al ciudadano, y garantizar el efectivo control del riesgo de incumplimiento.

- Desarrollo Organizacional:

Los OE vinculados a esta línea deberán apoyar todo lo relacionado con la generación de las capacidades organizacionales necesarias para alcanzar los OE vinculados con los aspectos sustantivos de la organización (control y servicio), así como con la eficacia y eficiencia de procesos. Tales capacidades se vinculan con el desarrollo del capital humano, el desarrollo tecnológico y de infraestructura y la implantación y mejora de sistemas de gestión.

Para lograr que la estrategia funcione es necesario garantizar la eficacia del ciclo del capital humano, es decir contar un ciclo completo e integrado, desde la búsqueda de las personas con las características que requiere la organización y cada área en particular, la contratación, plan de carrera, programas de desarrollo de conocimientos y habilidades.

También es requisito para el funcionamiento de la estrategia, desde el punto de vista del recurso humano, contar con una cultura institucional que impulse el profesionalismo, la honestidad y el compromiso del personal. En tal sentido se fortalecerán el trabajo en equipo, el respeto, la vocación de servicio, el sentido de pertenencia, la honestidad, el compromiso,  y la orientación a resultados.

Asimismo, la ejecución de la estrategia requiere de recursos suficientes para mantener la operación ininterrumpida de la organización, así como para impulsar sus objetivos estratégicos hacia las metas establecidas, contando con una infraestructura tecnológica y física que permita a la institución desarrollar sus procesos internos y de interacción con la ciudadanía.

5. Tablero de Comando Integral (TCI)

El Tablero de Comando Integral es un sistema de gestión de la estrategia para el entorno cambiante en el que se desempeñan las organizaciones. Su característica principal es que complementa los indicadores de la actuación pasada con medidas de los inductores de actuación futura.

Utiliza objetivos e indicadores que se derivan de la visión y estrategia de la organización permitiendo una mejor implementación de la misma y contribuyendo a un sistema de gestión que apunte a obtener mayores logros de efectividad y eficiencia, permitiendo:

· aclarar y traducir o transformar la visión y la estrategia

· comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos 

· planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas 

· aumentar el feedback y la formación estratégica

De este modo la actuación de la organización puede verse desde cuatro perspectivas que proporcionan la estructura necesaria para un Tablero de Comando Integral (TCI): la de resultados económico-financieros, la del cliente, la de procesos y la de aprendizaje y crecimiento. La utilización de estas perspectivas puede contribuir a la creación de valor para la comunidad con la consecuente mejora en la calidad de vida.

El TCI proporciona a los directivos un amplio marco que puede traducir la visión y la estrategia de la Administración Tributaria en un conjunto coherente de indicadores de actuación. Proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la misión y la estrategia, utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro.

El TCI debe ser utilizado como un sistema de comunicación, de información y de formación, y no como un sistema de control, debe utilizarse para articular y gestionar la estrategia de la Administración y para coordinar y alinear las iniciativas de cada Área.

Las cuatro perspectivas del TCI permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuación de esos resultados, y entre las medidas objetivas y las subjetivas.

1. La Perspectiva Económico-Financiera: Los objetivos vinculados a esta perspectiva reflejan si la estrategia que está implementando la Administración Tributaria está contribuyendo a las metas de recaudación establecidas a nivel presupuestario.

2. La Perspectiva del Cliente (Ciudadano-Contribuyente-Usuario): Puede incluir objetivos estratégicos en dos sentidos, por un lado referidos al resguardo del interés general mediante el avance hacia la implementación de un modelo tributario más justo para lo cual los indicadores que podrían utilizarse estarían relacionados con el grado de cumplimiento de los principios constitucionales de justicia y equidad, identificando los sectores críticos o de mayor evasión en la economía y acrecentando su accionar en esos sectores; por otro lado en el sentido de favorecer una mejor interacción y relación con la ciudadanía con objetivos para incrementar su satisfacción en términos de calidad, tiempo y mejora del servicio con indicadores adecuados al respecto.

3. La Perspectiva de Procesos: Se orienta a la identificación de los procesos críticos en los que la Administración Tributaria debe ser excelente. Estos permiten a las distintas áreas avocadas a las tareas o actividades primarias 
entregar las propuestas de valor que incrementarán el cumplimiento voluntario por parte de los contribuyentes de cada segmento de la economía. El enfoque del TCI acostumbra a identificar los procesos innovadores en los que la Administración Tributaria deberá ser excelente para satisfacer los objetivos económicos financieros y del cliente. 

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Identifica la infraestructura que la Administración Tributaria debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. El incremento de las necesidades de los clientes en lo referido a la obtención de un servicio de calidad superior exige que las administraciones mejoren continuamente sus capacidades. La formación y crecimiento de una organización proceden de tres fuentes principales: los empleados, los sistemas y las herramientas de gestión. Los objetivos económico-financieros, de cliente y de procesos internos del TCI revelarán grandes vacíos entre capacidades existentes de los empleados, los sistemas y los procedimientos; al mismo tiempo mostrarán qué será necesario para alcanzar una actuación que represente un gran salto adelante. Para llenar estos vacíos, la dirección tendrá que invertir en la recalificación de los empleados, potenciar los sistemas y tecnología de la información y coordinar los procedimientos y rutinas de la organización. 
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6. Plan Estratégico

- Objetivos, Indicadores y Metas:

A continuación se exponen los objetivos estratégicos, los indicadores asociados y las metas anuales y plurianuales:

	 Perspectiva
	Objetivo
	Indicador
	Metas

	
	
	
	2008
	2011

	Resultados Económicos-Financieros
	Optimizar la recaudación
	Recaudación real vs. Recaudación presupuestada
	
	

	
	
	Gastos de funcionamiento/ Recaudación Real
	
	

	Cliente
	Aumentar la facilidad de cumplimiento
	Percepción del ciudadano


	
	

	
	Obtener reconocimiento y prestigio como organismo recaudador
	Percepción de los grupos de interés (contribuyentes, agrupaciones/colegios/asociaciones empresariales y profesionales, ciudadanía)
	
	

	
	Incrementar la percepción de riesgo


	Nivel de cumplimiento voluntario de las obligaciones formales
	
	

	Procesos
	Optimizar los costos de cumplimiento
	Tiempo insumido al ciudadano (contribuyente) para el cumplimiento de trámites 
	
	

	
	Simplificar los trámites
	Nivel (cantidad) de simplificación de trámites y servicios
	
	

	
	Mejorar la comunicación de servicios y resultados de control
	Percepción de la calidad de contenido y oportunidad de las comunicaciones
	
	

	
	Promover un marco jurídico adecuado
	Cantidad de fallos adversos y amparos/ total de acciones.

Cantidad de artículos modificados 
	
	

	
	Incrementar la transparencia
	Nivel de discrecionalidad de los procesos
	
	

	
	Optimizar los tiempos de procesos
	Tiempo total de trámites y procesos
	
	

	
	Optimizar el uso de los recursos 
	Recursos insumidos por agente
	
	

	
	Reducir la evasión 
	Nivel de evasión estimada
	
	

	
	Mejorar el proceso de cobro prejudicial y judicial
	Cantidad de contribuyentes en mora

Monto en mora
	
	

	Aprendizaje y Crecimiento
	Garantizar la eficacia y eficiencia del capital humano
	Nivel de capacitación

Nivel de motivación y delegación de poder 
	
	

	
	Promover la cultura de servicio al cliente y el sentido de pertenencia
	Nivel de satisfacción del personal (clima laboral)

Mejoras del servicio derivadas de  propuestas del personal
	
	

	
	Promover la innovación el desarrollo tecnológico y acceso a la información 
	Cantidad de nuevos procesos/sistemas innovadores

Nivel de Informatización (∑ de Procesos Informatizados/ ∑ de procesos a informatizar)

Nivel de acceso a la información por los usuarios (Información disponible Oportuna por proceso/ Información disponible)
	
	

	
	Asegurar los recursos materiales y edilicios necesarios
	Recursos existentes vs. estándar
	
	


- Acciones:

La administración tributaria deberá garantizar que la recaudación crezca por encima de la tasa de crecimiento económico del país lo que significa que su eficacia y eficiencia deberán mejorar continuamente. La tarea implica que el organismo debe ofrecer servicios eficientes con el fin de incentivar el cumplimiento voluntario, y al mismo tiempo tiene que ser más efectivo en el control y fiscalización, de manera tal que reduzca la morosidad, la evasión, y la economía informal.

Desde el punto de vista de la simplificación, la Agencia debe verse como impulsor de un sistema tributario accesible, que promueva leyes fiscales de fácil interpretación y aplicación.

La experiencia ha demostrado que los sistemas sencillos motivan el cumplimiento voluntario. 

En este mismo orden de ideas, ARBA busca posicionarse como una entidad que promueva la competitividad vía sus servicios, donde la innovación y el enfoque a los ciudadanos son esenciales. Para ello, utilizará las ventajas que ofrece la tecnología y las mejores prácticas estratégicas y administrativas.

Por otra parte, también es autoridad, y como tal, será firme en el cumplimiento y aplicación de las leyes que le competen, por lo que es necesario seguir trabajando para defender mejor el interés fiscal, sancionar eficazmente a los evasores y aumentar la percepción de riesgo de quienes deciden no cumplir con la ley.

Para ello, la administración tributaria cuenta con una “materia prima” fundamental que es la información; en la medida en que ésta se utilice para generar conocimiento (inteligencia), la efectividad de la fiscalización se incrementará. El uso de la información, sin embargo, deberá utilizarse también para ofrecer y facilitar un mejor servicio a los contribuyentes responsables que cumplen con sus obligaciones. 

Como entidad gubernamental, la Agencia fortalecerá la rendición  de cuentas, será más productiva, mejorará la transparencia de su gestión ante la sociedad y trabajará constantemente para combatir la corrupción. Para ser competitiva, sus procesos internos serán constantemente mejorados y optimizados; la organización deberá enfocarse a trabajar por procesos y calidad, y no por estructuras  funcionales. Para ello, se fortalecerán culturas de trabajo y de organización adecuadas al perfil de la institución.

El factor humano de la organización es sin duda el de mayor relevancia; por ello, se trabajará en programas para contar con un equipo de profesionales honestos y comprometidos con la gestión. Se reconoce que los buenos empleados son activos de alto valor para la misión de la institución y en este sentido se procurarán los recursos para mantener, capacitar y ofrecer una carrera estable a su personal.

Es anhelo de ARBA, para 2012, ser reconocida como una entidad caracterizada por ofrecer servicios de calidad, por ser una autoridad fiscalizadora efectiva, además de una organización eficiente y libre de corrupción.

Con estas perspectivas, se detallan a continuación los principales lineamientos de acción que permitirán alcanzar las metas planteadas para los indicadores asociados a los  objetivos estratégicos.  

· Integrar completamente los sistemas de recaudación a la cuenta corriente y fortalecer los sistemas de retención y percepción, previendo inclusive la sobreretención. 

· Impulsar un sistema de emisión única respecto a todos los conceptos recaudados (IIBB, Inmobiliario y Automotor) de todos los contribuyentes. 

· Crear una “Ventanilla Única Virtual”, que permita la realización de  todos los trámites en forma remota (web, call center, TV digital y cajeros automáticos) y simple (mínima interacción).

· Generar compromisos concretos respecto a los servicios que el ciudadano puede esperar de la administración tributaria a través de una Carta Compromiso.

· Implementar un Sistema de Administración de Clientes (CRM) para las acciones de cobranza.

· Optimizar el uso inteligente de todas las herramientas modernas de cobranza (telefono, sms, email, etc).

· Completar la “Fiscalización Digital”, a efectos que todas las acciones de fiscalización sean realizadas sin papeles.

· Impulsar metodologías que aseguren la detección y sanción para medianos y grandes contribuyentes, y la percepción de riesgo para pequeños contribuyentes (cobertura universal).

· Implementar la utilización de Inteligencia Artificial a fin de detectar patrones de incumplimiento fiscal.

· Institucionalizar la planificación y el uso de herramientas de gestión en todos los niveles de la organización.

· Actualizar y perfeccionar el sistema normativo vigente y su aplicación, propiciando la simplificación tributaria.

· Desarrollar un plan de formación individual que asegure un mejor desempeño efectivo y posibilidades de desarrollo profesional y personal.

· Promover canales de difusión y comunicación interna y externa.

· Impulsar convenios o acuerdos con otros organismos de recaudación que permitan la mejora continua en los servicios prestados.

· Tender a la estandarización de procesos y criterios para dar certidumbre y predicibilidad.

· Incorporar técnicas de administración de riesgo que permitan establecer perfiles y conductas de riesgo, diferenciar los esquemas de control por contribuyente, servicio y sector, y facilitar la operación a los contribuyentes y usuarios de bajo riesgo.  

7. Estructura Funcional

La  implementación del Modelo de Gestión adoptado requiere una estructura acorde, funcional a las líneas de acción y perspectivas que definen el TCI.
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