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Presentacion

Con el objetivo de mejorar la gestion tributaria de las municipalidades
de Guatemala, a partir de la experiencia exitosa en la materia que el Peru
ha desarrollado durante los ultimos afos, en julio del 2012 se inici6 el
Proyecto de Cooperacion Triangular Sur-Sur denominado “Mejora de la
gestion tributaria local en Guatemala”, entre los paises de Guatemala, Peru
y Alemania.

El Peru, en tanto pais oferente de esta cooperacion triangular, tiene al
Servicio de Administracion Tributaria de la Municipalidad Metropolitana de
Lima (SAT Lima) como el organismo técnico ejecutor del proyecto. Como tal,
asumelaresponsabilidad deproveersuconocimientoyexperienciamediante
asistencia técnica a las municipalidades guatemaltecas beneficiarias del
proyecto. Alemania, el segundo pais oferente de esta cooperacion, pone
a disposicion fondos para la ejecucion del proyecto y actla, a través de la
Cooperaciéon Alemana implementada por GIZ mediante el Programa Buen
Gobierno y Reforma del Estado en el Pert, como facilitador del proyecto,
brindando asesoria metodolégica para su ejecucién y administrando los
fondos. Guatemala es el pais receptor de la cooperacion, siendo la Asociacion
Nacional de Municipalidades de Guatemala (ANAM) y las municipalidades
de Amatitlan, Mixco y Villa Nueva las beneficiarias directas del proyecto.

La cooperacion técnica para la transferencia de conocimientos ha
abordado fundamentalmente los tres principales subprocesos operativos
de la administracion tributaria municipal: i) atencién al contribuyente,
ii) fiscalizacion vy iii) gestion de la cobranza del impuesto a la propiedad
inmobiliaria, y ha sido implementada con criterios diferenciados para cada
municipalidad beneficiaria, considerando su heterogeneidad en el nivel
técnico y organizacional. De esta manera, las municipalidades beneficiarias
han implementado mejores practicas en los tres subprocesos mencionados,
que permitan contribuir con el incremento de la recaudacién y base
tributaria en su localidad, y, con ello, asegurar la prestacién de los servicios
publicos que su poblacion requiere.
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En ese marco, y tomando las lecciones aprendidas de la cooperacion técnica
realizadaa esas municipalidades durantela ejecucion de los dieciocho meses
del proyecto, se ha elaborado el documento “Gestion del impuesto a la
propiedad inmobiliaria. Mejores practicas”, que ofrece una seleccion de
las dieciocho principales mejores practicas transferidas por el SAT Lima, seis
para cada uno de los subprocesos operativos: i) atencion al contribuyente,
ii) fiscalizacion vy iii) gestion de la cobranza del impuesto a la propiedad
inmobiliaria .

En ese sentido se espera incentivar y promover que toda administracion
tributaria municipal conozca y utilice estas orientaciones para disenar
internamente un plan de mejora para su gestion tributaria, que se
pueda presentar a las autoridades municipales para su aprobacién e
implementacién, que redunde en la mejora de su gestion tributaria, y que
derive en mayores y mejores servicios para la poblacién.

Finalmente, este documento ha sido elaborado como un instrumento de
transferencia de conocimientos para promover la sostenibilidad y posterior
replica de la asistencia técnica desarrollada por el proyecto en otras
municipalidades de Guatemala, con el apoyo de la ANAM, y se espera que
también en otras municipalidades de la regién centroamericana.

Asimismo se espera propiciar que el Ministerio de Finanzas Publicas, la
ANAM, los proyectos que promueven la mejora de la gestién municipal,
las agencias de cooperacion internacional y la academia apoyen la
difusién de este documento y la generacion de espacios de intercambio de
conocimientos y buenas practicas entre las municipalidades de Guatemala
y las demas municipalidades de los paises de la regién centroamericana.

CAPiTULO @)

Marco teorico

PV 1.1 La administracion tributaria municipal

PV 1.2 La gestion tributaria municipal

PV 1.3 Impuesto a la propiedad inmobiliaria

>
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La administracion tributaria
municipal

1.1.1. Concepto

La administracion tributaria municipal es el érgano del gobierno municipal que se
ocupa de administrar los tributos dentro del territorio donde la municipalidad ejerce
funciones. Esta encargada de dirigir y administrar la recaudacion de los tributos
municipales (impuestos, arbitrios, tasas, contribuciones por mejoray otros derechos),
por lo que realiza actividades como el registro del padrén de contribuyentes,
la determinacién del tributo, la
liquidacion, el control y la recaudacion
por los conceptos municipales a su
cargo.

La administracion tributaria municipal es el
organo del gobierno municipal que se encarga
de la administracion de los tributos dentro del
territorio donde la municipalidad ejerce funciones.

Por lo general se le denomina gerencia
de rentas, gerencia de ingresos
tributarios, gerencia de administracion
tributaria o administracion financiera
integrada municipal, entre otros
nombres. A efectos de este documento
se le denominara administracion
tributaria municipal.

Los tributos municipales representan Mayores ingresos tributarios permitirdn mejorar
los principales ingresos publicos de las la prestacion de los servicios publicos y, ademas,
municipalidades, junto con el aporte ampliar la cobertura hacia un nimero mayor de

recibido del gobierno nacional que en
muchos casos supera a los tributos, lo
que les permite financiar los servicios
publicos de la comunidad. Una
recaudacion y ejecucion (inversion)
adecuada de los tributos posibilita
legitimar la actuacion de los gobiernos
locales en un sistema democratico.

pobladores.
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1.1.2. Facultades

En el siguiente grafico se observan las facultades de la administracion tributaria
municipal:

Grafico 1: Facultades de la administracion tributaria
municipal

B =i

Determinacion Recaudacion

Facultades

A =

Fiscalizacion Sancionadora

Determinacion:
ldentificala generacion de hechos gravados que representan una obligacion tributaria,
individualiza al sujeto obligado a pagarla, y calcula su importe.

Recaudacion:

Es la funcion central de toda administracion tributaria municipal. Es un proceso
complejo que se inicia con la determinacion de la obligacion tributaria y culmina con
el pago del tributo(voluntario o coercitivo).

Fiscalizacion:
Consiste en inspeccionar y verificar el cumplimiento de las obligaciones tributarias de
los contribuyentes.

Sancionadora:
Disuade y corrige el comportamiento del contribuyente, desincentivando el
incumplimiento de las obligaciones formales.

GESTION DEL IMPUESTO A LA PROPIEDAD INMOBILIARIA. MEJORES PRACTICAS

La gestion tributaria municipal

A efectos de este documento se

entiende como ‘gestién tributaria La gestion tributaria municipal es el conjunto de
municipal’ al conjunto de acciones de acciones de planificacion, organizacion, ejecucion
planificacion, organizacion, ejecucion y control de los recursos de la administracion

y control de los recursos de la tributaria para lograr resultados.
administracion tributaria para lograr

resultados.

Los objetivos principales de la gestion tributaria municipal son:

» Incrementar los niveles de recaudacion.

»  Elevar el cumplimiento voluntario de las obligaciones tributarias.

» Generar mayor cultura tributaria que refuerce la conciencia ciudadana sobre las
obligaciones tributarias.

»  Propiciar la transparencia.

» Lograr la satisfaccion de los contribuyentes respecto de los servicios que brinda la
administracion tributaria municipal.

La gestion tributaria municipal se ve influenciada por factores externos e internos que
pueden favorecerla o desfavorecerla.

1.2.1 Aspectos externos que influyen en la gestion tributaria
municipal

Se refiere a aquellos que influyen en la capacidad de gestion de la administracion
tributaria municipal. Es importante reconocerlos y tomarlos en cuenta al disefar e
implementar las estrategias propias de la administracion tributaria municipal.

Los factores externos no son controlables por la administracion tributaria municipal, y
los principales son los:

1.2.1.1 Apoyo politico

El apoyo politico de las autoridades municipales es el primer elemento esencial para
una adecuada gestion de la administracion tributaria municipal. Por consiguiente es
indispensable involucrar permanentemente a las autoridades municipales (alcalde,
concejales, sindicos o sus equivalentes) para conseguir el apoyo necesario con el objetivo
de implementar politicas tributarias y disefar estrategias idoneas para alcanzar las
metas de recaudacion tributaria en la municipalidad.
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1.2.1.2 Coyuntura social

La coyuntura social es un factor externo que conlleva a reflexionar a las autoridades
sobre cual es el momento oportuno para implementar las estrategias tributarias
que las lleve a conseguir las metas de recaudacion, sin afectar la sostenibilidad del
gobierno municipal. En ese sentido es necesario vincular los bienes y servicios que
brinda la municipalidad con el pago de los tributos.

1.2.1.3 Coyuntura

- _ economica
La municipalidad debe reforzar el mensaje que
la mejora del servicio de limpieza publica o el La coyuntura econdmica es otro
mantenimiento de los parques y jardines publicos factor a considerar, pues ante un
se logré con los recursos provenientes de la escenario economico desfavorable los

recaudacion tributaria.

La condonacion es una forma de extinguir la
obligacion tributaria sin que se tenga que pagar

el monto del tributo.

contribuyentes priorizaran los pagos
considerados mas relevantes para
cubrir sus necesidades basicas, como
alimentacion, educacion, salud, etc,
e incumpliran con el pago oportuno
de los tributos municipales. Por ello se hace necesario que al disefiar las estrategias
tributarias se analicen los principales indicadores y tendencias de la economia nacional
y local, e incluyan la capacidad de pago de los contribuyentes.

1.2.1.4 Marco normativo

Claramente la administracion tributaria municipal no puede controlar las decisiones de los
legisladores nacionales o municipales que aprueban normas (leyes, reglamentos, entre
otras disposiciones) que afectan su trabajo. Por ejemplo, la aprobacién de condonaciones
o el perddn de las deudas tributarias no es recomendable a nivel técnico, pues desincentiva
al contribuyente puntual y beneficia al contribuyente moroso, quien siempre estara a la
espera de este tipo de ventajas, lo que
ocasiona el incremento de la morosidad.
Ademas, las condonaciones también
ocasionan que no se recupere todo lo
invertido por la administracion tributaria
municipal en la emision de documentos,
el proceso de notificacion y las demas
actividades de cobranza.

Es importante tener en cuenta que la gestion tributaria municipal debera enfrentar
escenarios de coyuntura favorables y desfavorables a lo largo del tiempo, por lo cual es
importante mantenerse actualizado en lainformacién del entorno econémico, social, legal y
politico para definir mejores estrategias de atencién al ciudadano, cobranza y fiscalizacion.
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1.2.2 Aspectosinternos queinfluyenenlagestiontributaria
municipal

Se refiere a factores internos directamente vinculados con la capacidad de gestion
de la propia administracion tributaria municipal. En otras palabras son factores
controlables porque dependen de la capacidad de direccion del lider del equipo de la
administracion tributaria municipal.

A continuacion se detallan los principales aspectos internos que influyen en la gestion
tributaria municipal:

1.2.2.1 Planificacion

La planificacién es un proceso que consiste en reflexionar y plantear hacia dénde
quiere llegar la organizacion en el futuro (tener una vision), para asegurar el
cumplimiento de su finalidad de creacion (mision), para luego definirse objetivos a
cumplir, que se alcanzaran implementando estrategias y acciones.

Sobre el particular se deben tener en cuenta las siguientes consideraciones:

» La planificacion implica establecer objetivos y acciones claras, los cuales se deben
monitorear y evaluar.

» Existe una relacion directa entre la planificacion y la ejecucion, por lo cual si la
administracion tributaria municipal mejora sus niveles de planificacion, lograra
mejores niveles de ejecucion en el cumplimiento de sus objetivos.

» La planificacion debe ser vista como el hilo conductor de las acciones de la
administracion tributaria municipal, bajo una vision de mediano y largo plazo,
orientada a resultados.

» Laplanificacion debe ser el principal instrumento de gestién parala administracion
tributaria municipal, es decir, servira para medir los avances en el cumplimiento
de las acciones, indicadores y metas alcanzables, asi como proponer las medidas
correctivas y preventivas necesarias para minimizar las brechas entre lo
programado vy lo ejecutado.

1.2.2.2 Organizacion
Estructura organizacional

La administracion tributaria municipal debe contar con una estructura organizacional
que permita responder a las demandas de los contribuyentes como receptores de su
servicio tributario, asi como de la municipalidad. No se puede recomendar un unico
modelo de estructura organizacional, pues dependera del marco legal vigente, de
la capacidad institucional de cada municipalidad y de los objetivos estratégicos
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que la organizacion establezca. Es
importante recordar que la estructura
no se debe considerar como algo

No puede existir una estructura organizacional preestablecido, ni rigido, sino que
inmutable e inalterable en el tiempo. Por el debe  responder  principalmente
contrario, la estructura debe ser flexible en funcién a los objetivos que se plantee la
de los objetivos y estrategias de la organizacion. organizacion y tratar de acoplarse al

proceso mismo de la gestion tributaria.
Se debe recordar que la estructura
sigue a la estrategia y la refleja. La
estrategia no debe verse limitada por
la estructura organizacional.

No obstante, si es posible sugerir una estructura basica que permitira a toda
administracion tributaria municipal asegurar el cumplimiento de sus facultades:

» La unidad de atencion al contribuyente (o registro).
» La unidad de fiscalizacion.

» La unidad de control de cumplimiento.

» La unidad de cobranza o de cobros.

La mayoria de paises mantiene la organizacion convencional, en que la administracion
tributaria municipal es parte del aparato administrativo municipal. En casos
especificos, algunos paises han requerido constituir su administracion tributaria
municipal como organismos semiautonomos de la municipalidad; tal es el caso del
Peru, donde existe la posibilidad de crear los servicios de administracion tributaria
(SAT) como organismos publicos descentralizados de las municipalidades que
cuentan con autonomia financiera y administrativa.

Es relevante destacar que el tipo de estructura organizacional por el cual se opte es
solo un medio para viabilizar la gestion tributaria, y no un fin en si mismo. En ese
sentido, la evaluacion de si conviene uno u otro tipo de estructura organizacional
dependera de las condiciones financieras, politicas y sociales de cada municipalidad,
asi como de la legislacion en la materia del pais.

Capital humano

El capital humano es el recurso mas importante para el desarrollo de una organizacion
y, por consiguiente, para la administracion tributaria municipal. Es necesario
contar con un equipo formado por profesionales y técnicos con un alto nivel de
especializacion en temas tributarios. Esto ultimo muchas veces resulta dificil de
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encontrar en el mercado laboral, por lo que es conveniente que la administracion
tributaria municipal, individualmente o en colaboracion con otras instituciones,
asuma la responsabilidad de generar el conocimiento técnico en el tema tributario y
la formacion de sus funcionarios segun sus necesidades.

De esta manera, la administracion tributaria municipal debe asegurar los mecanismos
de gestion del conocimiento que le permita contar con el capital humano idoneo, a fin
de conservar el conocimiento acumulado en el tiempo.

Las brechas entre el conocimiento técnico que tiene el equipo y el conocimiento
técnico que debe poseer en un escenario ideal se deberan atender con programas
de formacion, capacitaciones e intercambio de experiencias; en la que se incorpore
siempre el enfoque de satisfaccion al contribuyente.

1.2.2.3. Otros recursos

Para implementar una administracion tributaria municipal eficiente y alcanzar los
objetivos propuestos es necesario contar con los recursos que permitan viabilizar el
cumplimiento de las facultades antes mencionadas.

Logistica e infraestructura

La logistica permite que una organizacién se abastezca de los bienes y servicios
necesarios para cumplir con sus estrategias y acciones planificadas, lo que repercutira
consecuentemente en el logro de sus objetivos institucionales.

Suele ser clasificada como accion de apoyo que aporta a las acciones sustantivas de
la organizacion municipal, entre las cuales esta incluida la administracion tributaria.

De esta manera es importante que los funcionarios municipales, en especial los del
area de administracion tributaria, conozcan los procedimientos y plazos para adquirir
los bienes y servicios a fin de tomarlos en cuenta en su planificacion. Asimismo, ellos
deben asegurar con la debida anticipacion la solicitud de los requerimientos de bienes
y servicios que les son necesarios para cumplir con sus responsabilidades.

Por otro lado, toda administracion tributaria municipal debe contar con una
infraestructura que le permita disponer de un espacio fisico que favorezca el ejercicio
de las funciones que le competen. Ello implica ambientes adecuados para el equipo
técnico de la administracion tributaria municipal, asi como para la atencion al
contribuyente.
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Tecnologia de la informacion y de las comunicaciones (TIC)

El uso de la tecnologia de la informacién y de las comunicaciones (TIC) es una
herramienta que optimiza la efectividad de las acciones de la administracion tributaria
municipal, y, principalmente, promueve un acercamiento oportuno y de menor costo
a los contribuyentes de su localidad.

Entre las TIC se deben considerar los soportes de informacion (software), los equipos
a través de los cuales se opera esta informacion (hardware), herramientas de
conectividad, y herramientas tecnolégicas y de comunicacion con las que puede
contar la administracion tributaria, segun los recursos de que se dispongan.

Grafico No 2 — Relacion de elementos y beneficios de las TIC
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Hardware

Se debe contar con equipos
informaticos y servidores que
aseguren que el trabajo pueda
ser realizado en menor tiempo
y minimizando los riesgos. Se
sugiere que cada funcionario
disponga de un equipo
informatico

Conectividad y
comunicaciones

Software

Es indispensable contar con
un Sistema de Informacion
que asegure la confiabilidad
y oportunidad de la
informacion, ademéds de
facilitar su registro, consulta
y actualizacion.

Se deben contar con lineas
telefonicas y redes de Internet
para asegurar la conexion
internet , asi como puertos

de red para estar interconectados
dentro de la organizacion.

Gestion por procesos

La gestidon por procesos es un modelo que permite organizar los esfuerzos y la
utilizacion de los recursos para lograr la satisfaccion de los actores vinculados a cada
uno de los procesos que definen el sistema organizacional; requiere que las partes
que lo componen se caractericen por crear relaciones coordinadas, para lograr niveles
de eficacia y eficiencia en el sistema, que cumplan con los tres elementos basicos
de una gestion de calidad: alcanzar los requerimientos de los contribuyentes, en los
tiempos establecidos y a los costos presupuestados.t

De esta manera, la gestion por procesos introduce a un ciclo de mejora continua, que
permitira que la administracién tributaria municipal logre los siguientes beneficios:

Grafico N° 3 — Beneficios de la gestion por procesos en la
gestion tributaria municipal

Incrementar la calidad
del servicio

Reducir costos Mejorar la atencion

de transaccion al ciudadano

Disminuir
tiempos

1 Benavides, Luis. (2003). Gestion por procesos. En www.CalidadLatina.com
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La gestion por procesos implica
ejecutar las actividades necesarias
que permitan controlar y mejorar

Un proceso es el Conjunto de actividades los procesos de la organizacic’)n que
secuenciales, repetitivas, l6gicamente aporten valor agregado con resultados
relacionadas, predecibles y medibles, que tienen que se traduzcan en mejoras en la
por objetivo transformar insumos en productos prestacion de los servicios publicos
con valor agregado que servirdn para satisfacer que recibe el ciudadano.

las necesidades de los clientes.

El proceso determina qué actividades
deben ejecutarse, a diferencia de un
procedimiento que define como deben
realizarse.

Las instituciones publicas se organizan tradicionalmente por areas, en las que cada
una se responsabiliza por sus resultados en forma individual. En una organizacién
gestionada por procesos, el ciudadano es el foco de atencion, y todos trabajan
integralmente para conseguir el resultado comun de satisfacer sus necesidades. Esto
no representa necesariamente un cambio en la estructura organica de la institucion,
sino es un cambio en la distribucion del trabajo.

De esta manera, la administracién tributaria municipal debe reconocer sus procesos
sobre la base del conocimiento profundo de su funcionamiento, y, a partir de ello,
plantear el redisefio de los flujos de trabajo de cada uno de ellos para responder a
las demandas de sus usuarios (externos o internos) de manera mas eficaz, eficiente
y oportuna.
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Impuesto a la propiedad
inmobiliaria

1.3.1. Concepto

A efectos del presente documento se considera ‘impuesto a la propiedad inmobiliaria
al tributo que grava la propiedad de un predio urbano o rustico. Se denomina predio
a los terrenos, incluyendo los terrenos ganados al mar, a los rios y a otros espejos de
agua, los cultivos permanentes, y las
edificaciones e instalaciones fijas o
permanentes y que son inseparables

de estos. El impuesto a la propiedad inmobiliaria es un
tributo municipal a través del cual se grava
1.3.2. Elementos que la propiedad de los predios, sean de caracter

urbano o rural.

determinan el impuestoa
la propiedad inmobiliaria

Normalmente los elementos que se
consideran para determinar el impuesto a la propiedad inmobiliaria son el terreno, las
estructuras y construcciones, y las instalaciones adheridas al bien inmueble.?

De esta manera, el calculo de la base imponible del impuesto se realiza mediante la
estimacion del valor de cada elemento constitutivo del bien inmueble. A continuacion
se muestra el esquema de la diversidad de elementos de los bienes inmuebles y las
modalidades utilizadas usualmente para determinar los valores correspondientes.

2 Por ejemplo, en el caso de Guatemala el impuesto a la propiedad inmobiliaria se denomina impuesto
unico sobre inmuebles (IUSI). En el caso del Pert se denomina impuesto predial (IP).

3 En el caso de Guatemala, también se consideran los cultivos permanentes (aquellos que tengan un
término de produccion superior a los tres afios) en la determinacion del impuesto a la propiedad inmobiliaria.
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Grafico N° 4 - Elementos que determinan el impuesto a la CA PITU I.o 9

propiedad inmobiliaria

El objetivo de la gestion tributaria municipal es mejorar los niveles de recaudacion
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El proceso operativo de la gestion
tributaria

El proceso operativo de la gestion tributaria municipal esta compuesto por cinco
subprocesos operativos que contribuiran a hacer efectivo el cumplimiento de las
obligaciones tributarias por los contribuyentes.

Grafico N° 5 — Proceso operativo de la gestion tributaria
municipal
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A continuacién se describe brevemente cada uno de los subprocesos:

1. Elregistro de contribuyentes: Consiste en generar una base de datos con la
informacion general de los contribuyentes (nombres completos, denominacién

La base tributaria es el universo de contribuyentes
y predios identificados por la administracion

tributaria municipal.

0 razdn social si se tratara de una
persona juridica, domicilio fiscal,
actividad econdmica principal, numero
de identificacion tributaria, entre
otros) y de los bienes inmuebles
relacionados con el impuesto a la
propiedad inmobiliaria  (ubicacion,
extension del terreno, tipo de dominio,
caracteristicas y descripcion de las

construcciones o edificaciones, uso, entre otros). El registro es importante porque
identifica el tamanio o la dimensién de la base tributaria.

2. La determinacion y generacion de la deuda: Es el proceso que permite

El hecho generador da nacimiento a la obligacion
tributaria. En el caso del impuesto a la propiedad

inmobiliaria, el hecho generador es ser propietario
0 poseedor de un predio o inmueble.

establecer la existencia de wuna
obligacién tributaria y el monto que
debera pagarse por esa obligacion.
Para tal fin, la administracion tributaria
municipal verificara la existencia del
hecho generador de la obligacion
tributaria, identificara los valores sobre
los que debera calcularse el tributo
y realizar el calculo en si. El resultado
de ese calculo se conoce como deuda
tributaria (impuesto a pagar).

3. La fiscalizacion: Consiste en inspeccionar y verificar el cumplimiento de
las obligaciones tributarias de los contribuyentes. Por ejemplo analizando los
documentos presentados que permitan registrar los hechos gravados que no
hayan sido informados por los contribuyentes.

4. La gestion de cobranza: Es una accién relacionada con la recaudacion de toda
administracion tributaria municipal. La gestion de la cobranza conlleva a realizar
acciones destinadas a cumplir la obligacién tributaria de forma voluntaria (cobranza
preventiva y precoactiva) o de manera coercitiva (coactiva). Las acciones de
cobranza se definen de acuerdo al segmento al que pertenezca el contribuyente,
estado de la deuda, su antigliedad, entre otras. Estas acciones se conocen como
segmentacion de cartera (o de cuentas o de contribuyentes).
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5. Laatencional contribuyente:
Este subproceso es transversal

a los procesos de registro de A través de la ejecucion de encuestas, la
contribuyentes, determinacion y administracion  tributaria  municipal  podra
generaciondeladeuda, fiscalizacion identificar las brechas entre la calidad del servicio
y gestion de cobranza. Para una brindado en cada uno de los subprocesos citados
correcta atencion al contribuyente y las expectativas del contribuyente, quien

se deberan establecer estandares informara si quedd satisfecho o no.
de servicios idoneos.

En ese sentido, y con el objetivo de lograr un impacto positivo en la recaudacion, este
documento desarrollara tres (3) subprocesos operativos: atencion al contribuyente,
fiscalizacion y gestion de la cobranza.

Grafico N° 6 — Subprocesos priorizados
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Subproceso operativo de
atencion al contribuyente

El

2.2.1 Definicion

Es un subproceso transversal a

subproceso operativo de atencion al los demas que integran la gestion

contribuyente permite identificar las brechas entre tributaria municipal. Busca atender
calidad del servicio que brinda la administracion adecuadamente  las  demandas

tributaria municipal y la satisfaccion del de informacién y servicio de los
contribuyente contribuyentes, y permite a la

administracion tributaria municipal
identificar las brechas entre |la
calidad del servicio que brinda con la
satisfaccion del contribuyente.

Para tal fin es necesario establecer estandares de servicio idéneos y asegurar que el
desempeno de la administracion tributaria municipal esté al mismo nivel de la oferta
presentada a los contribuyentes.

2.2.2 Objetivos

»  Lograr la satisfaccion del contribuyente en relacion con la informacion brindada
por la administracién tributaria municipal.

» Registrar correctamente los datos de los contribuyentes y de sus bienes
inmuebles.

» Orientar en forma adecuada a los contribuyentes sobre sus obligaciones
tributarias.

»  Brindar apoyo a los contribuyentes para que cumplan con sus obligaciones.

2.2.3 Importancia

Como se menciono, el subproceso de atencion al contribuyente es importante,
pues permite identificar las brechas entre la calidad ofrecida en el servicio (referido
a la informacién brindada vy la asistencia recibida para el cumplimiento adecuado
de sus obligaciones) y el nivel de satisfaccion de los contribuyentes, y minimizar
continuamente tales brechas para alcanzar la satisfaccion total.
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Asimismo permite establecer metas a corto y mediano plazo para alcanzar resultados
medibles y cuantificables en relacion con los estandares de calidad que se necesiten
alcanzar.

2.2.4 Descripcion del subproceso

Mediante la atencién al contribuyente, la administracién tributaria municipal
brinda informacién idénea y presta asistencia técnica a los contribuyentes para que
cumplan con sus obligaciones tributarias. Para tal fin es necesario disefiar protocolos
de atencién para cada uno de los otros cuatro subprocesos de la gestion tributaria
municipal, y tomar en cuenta las particularidades de cada una de las etapas de la
gestion tributaria municipal.

El servicio de atencién al contribuyente se materializa a través de los canales de
atencion: presencial, via telefénica y virtual. A continuacion puede observarse cada
uno de estos canales de atencion y los respectivos medios para su realizacion:

Grafico No 7 — Canales de atencion
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a. Atencion presencial: Se brinda en las oficinas, sedes, miniagencias o

sucursales de la administracion tributaria municipal. Implica una atencion
inmediata al contribuyente por los colaboradores, desde los puntos de atencion
personalizada, canales de pago, mesa de partes, entre otros. Estos medios facilitan
la comunicacion e interaccion entre la administracion tributaria municipal y los
contribuyentes, lo que garantiza una mayor cobertura de atencién.

Una correcta atencion presencial debe atender varios aspectos, entre ellos los
relacionados a la infraestructura destinada para tal fin.

Grafico Ne 8 — Aspectos relacionados a la infraestructura en
las areas de atencion al contribuyente

Aspectos relacionados a la infraestructura

»  Rampa de acceso para personas discapacitadas.
»  Espacios de atencion preferencial.

»  Mobiliario y equipos.

»  Namero adecuado de terminales de atencion.

»  Espacios debidamente asignados y sefialados.

b. Atencion via telefonica: A través de este medio, la administracion tributaria

c.

municipal dispone la instalacién de centrales telefonicas para tomar contacto
con el contribuyente o viceversa, asimismo se aprovecha del sistema interactivo
de mensajes de voz y mensajes de texto. Este mecanismo tiene por finalidad
gue el contribuyente y la administracién obtengan informacién puntual sobre
los tramites en curso, y eviten el desplazamiento de los contribuyentes hacia los
puntos de atencion.

Atencion virtual: Se brinda a través de una plataforma virtual via internet.
Se utiliza el correo electrénico, plataformas de conversacion (chat) y redes
sociales. Este canal de comunicacion permite brindar informacion general sobre
los servicios prestados por la administracion tributaria municipal.

2.2.5 Lineas de accion

La seleccion de las lineas de accidn para este subproceso se presenta a continuacion
y se eligieron segun los siguientes criterios:
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Ofrecer un servicio de atencién al contribuyente de calidad, a través de la
mejora de los aspectos que influyan directamente en la prestacion del servicio o
percepcion de los contribuyentes.

Optimizar el uso de los recursos disponibles para brindar una atencién adecuada
al contribuyente.

Grafico No 9 — Beneficios de las lineas de accion en el
subproceso de atencion al contribuyente

Infraestructura del area de atencion

» Reconoce que el canal de atencidn presencial es el mas
utilizado.

»  Se destina un lugar que favorezca el establecimiento de la
relacion entre la administracion tributaria y el contribuyente.

Establecimiento de procedimientos de atencion al

contribuyente

» Asegura un servicio al contribuyente bajo estandares de
calidad.

»  Se protocoliza la atencidn al contribuyente en cada una de las
otras cuatro fases del proceso operativo de gestion tributaria.

Incremento de canales de pago

»  Amplia las modalidades de pago.
»  Otorga facilidades para que el contribuyente pueda pagar.
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Subproceso operativo de

fiscalizacion

El subproceso operativo de fiscalizacion permite
detectar contribuyentes omisos y subvalaciones a

la declaracion y pago del impuesto a la propiedad
inmobiliaria

2.3.1 Definicion

La fiscalizacién consiste en inspeccionar y verificar el cumplimiento de las obligaciones
tributarias, y detectar contribuyentes omisos y subvaluaciones a la declaraciéon y
pago del impuesto a la propiedad inmobiliaria.

2.3.2 Objetivo
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Grafico N° 10 — Elementos del subproceso de fiscalizacion

Adecuada estrategia de fiscalizacion

Determinacion de
deuda tributaria

»

Universo potencial de contribuyentes.

Fortalezas y debilidades de la adminis-

tracion tributaria municipal.
Costos administrativos.

»  Ampliar la base tributaria del impuesto a la propiedad inmobiliaria.

»  Disminuir la subvaluacién de bienes inmuebles registrados.

»  Maximizar el cumplimiento voluntario de las obligaciones tributarias.

»  Generar entre los contribuyentes la percepcion de riesgo y control permanente.

2.3.3 Importancia

La base tributaria es el universo de
contribuyentes de la administracion
tributaria municipal. Esta base se
amplia a través de acciones de
fiscalizacion, en tanto durante su
ejecucion sera posible identificar
bienes inmuebles no declarados o cuya
declaracion adolece de deficiencias u
omisiones. Al ampliarse la base tributaria, las posibilidades de incrementar los niveles
de recaudacion aumentan.

2.3.4 Descripcion del subproceso

El subproceso de fiscalizacién cuenta con varios elementos, cuya implementacion
considera principalmente las fortalezas y debilidades de la administracion tributaria
municipal, a fin de minimizar el incremento de los costos administrativos y resguardar
asi los limitados recursos publicos con los que pueda contar.

En el grafico siguiente se observan los elementos del subproceso de fiscalizacion:

»  Expediente del contribuyente actualizado.
»  Calculo de deuda tributaria en funcion de
resultados de la fiscalizacion.

»

»

»

»

Inspecciones
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Seleccion de cartera

»  Revision de bases de datos.

»  Revision de declaraciones
juradas fisicas.

»  Revision del catastro.
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Planificacion de las actividades

de fiscalizacion
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Manzaneo (es la identificacion en campo sobre las
caracteristicas basica de las fincas o inmuebles).
Almacenamiento adecuado de la informacion.
Registro de imagenes ante reclamos.

Notificacion de requerimiento de fiscalizacion.

»

»

;Cuales son los contribuyentes que
ameritan ser fiscalizados?

;Qué elementos necesitaremos?
(equipos informaticos, registro de
iméagenes).
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A continuacion se describe cada uno de estos elementos:

a. Adecuadaestrategiade fiscalizacion: Una exitosa campafia de fiscalizacion
necesita contar con una estrategia que responda a las siguientes preguntas: ;a
quién fiscalizar?, ;qué fiscalizar?, ;cémo fiscalizar?, y tome en cuenta el universo
potencial de contribuyentes, las fortalezas y debilidades de la administracion
tributaria municipal y cuales seran los costos de la fiscalizacion: personal, equipos,
infraestructura, entre otros.

h. Seleccion de cartera: Se realiza mediante la revisién de los documentos
presentados por los contribuyentes y la informacién contenida en el catastro.

c. Planificaciondelasactividades de fiscalizacion:La planificacion permitira
seleccionar a los contribuyentes que seran fiscalizados y la determinacion
de herramientas. Esto contribuye a segmentar y priorizar a los grandes
contribuyentes para luego actuar escalonadamente.

d. Inspecciones: Se realizan mediante trabajo de campo. En este escenario se
generan las actas de inspeccion correspondientes y se brinda informacion al
contribuyente sobre los pasos a seguir después de la accion.

e. Determinacion de la deuda tributaria: Esta accion es consecuencia de
la fiscalizacion. De acuerdo a los resultados de las inspecciones realizadas por
la administracion tributaria, se actualiza el expediente del contribuyente (que
contiene los documentos de registro, fichas registrales, ademas de las actas de
fiscalizacion, entre otros), que se utilizara como insumo para determinar el nuevo
valor de la deuda tributaria, para luego resolver y notificar al contribuyente que
corresponda.

2.3.5 Lineas de accion

La seleccion de las lineas de accién para este subproceso se ha basado en los
siguientes criterios:

a. Optimizar los recursos de la administracion tributaria municipal.

b. Lograr mayor eficacia y eficiencia en el subproceso de fiscalizacion, a través de la
incorporacion de tecnologia.

c. Mejorar la calidad de la informacion que gestiona el subproceso de fiscalizacion.
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Grafico Ne 11 - Beneficios de las lineas de accion del
subproceso de fiscalizacion

Estrategia de fiscalizacion

» Incentiva acciones que induzcan al contribuyente a cumplir con sus obligaciones
(cultura tributaria).
»  Promueve la ejecucion de inspecciones en base a criterios técnicos.

Gestion de la informacion

» Lainformacion es el insumo mas importante para este subproceso.
» Se destina un lugar que favorezca el establecimiento de la relacion entre la
administracion tributaria municipal y el contribuyente.

Uso de tecnologia

»  Se favorece el recojo y manejo de informacion.
»  Se produce informacion confiable.
» Genera ahorro en los costos de transaccion.

Con estas lineas de accién, hay una concentracion en los siguientes aspectos dentro
del marco del subproceso de fiscalizacion.
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Grafico No 12 - Aspectos relevantes que se desarrollaran
en el subproceso de fiscalizacion
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Subproceso operativo de la
gestion de cobranza

2.4.1 Definicion

La gestion de la cobranza es el ejercicio de la facultad de recaudacién de las
administraciones tributarias municipales y esta destinada a procurar el pago de la
obligacion tributaria, de manera voluntaria (cobranza preventiva y precoactiva) o de
manera coercitiva (coactiva).

2.4.2 Objetivos

»

»

»

»

Incrementar  la  recaudacién
tributaria del impuesto a |la
propiedad inmobiliaria.

Lograr el cumplimiento voluntario
de las obligaciones tributarias.
Generar conciencia tributaria.
Reducir niveles de morosidad y los
costos administrativos asociados.

2.4.3 Importancia

La gestion de cobranza esta destinada a procurar
el pago de la obligacion tributaria de manera

voluntaria o, en caso no ocurra, de manera
coercitiva.

La gestion de cobranza es una accion estratégica y clave para generar el habito
y una cultura de pago entre los contribuyentes, quienes deben percibir la gestion
de cobranza como un proceso continuo y no esporadico. En ese sentido resulta
importante el seguimiento oportuno y rapido de las acciones de cobranza por los
diversos participantes de la gestidn: gestores telefonicos, municipales y domiciliarios.

A diferencia del subproceso de atencion al contribuyente en el que se busca su
cumplimiento voluntario, en el subproceso de gestion de cobranza, la administracion
tributaria municipal realiza acciones de cobranza para que el contribuyente cumpla
con el pago de sus tributos que no hizo de manera voluntaria, en el tiempo debido.
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2.4.4. Descripcion del subproceso

La labor principal de la administracién tributaria municipal es recaudar y administrar
los tributos municipales. Mediante la gestién de cobranza se busca que los
contribuyentes cumplan consusobligacionestributarias. A efectos de estedocumento,
este subproceso se inicia una vez realizado el registro de los contribuyentes y sus
bienes inmuebles afectos al impuesto y se haya generado la deuda (cuentas por
cobrar) a partir de la fecha de vencimiento de la obligacion.

Para tal fin es necesario realizar la segmentacion de cartera, considerando que el
universo de obligaciones tributarias no es homogéneo (tomar en cuenta que los
contribuyentes son diferentes unos de otros y las deudas son distintas). Con la
segmentacion se clasifica a los contribuyentes o las obligaciones tributarias por cobrar
en grupos o categorias de deudas semejantes, a los cuales, por esas semejanzas, la
administracion tributaria puede dirigir acciones concretas similares.

El pago de las obligaciones tributarias puede ser voluntario (no requiere la
intervencion de una gestion de cobranza) o inducido (si requiere intervencion). Ante
un pago voluntario, la administracion tributaria municipal debera otorgar todas las
facilidades a sus contribuyentes para que se realice oportunamente. Si esta situacion
no se presenta, es necesario iniciar la cobranza preventiva, a fin de minimizar los
retrasos en el cumplimiento de las obligaciones y disminuir los costos por el eventual
inicio de las etapas de cobranza precoactiva o coactiva.

A continuacién se describen las etapas de la gestion de cobranzas.
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Grafico Ne 13 — Etapas del subproceso de gestion de la cobranza

Cobranza preventiva

»  Antes de la fecha de venci-
miento de la obligacion.

~

Cobranza precoactiva

»  Después de la fecha de <
vencimiento de la obligacion.

»  Se otorga al contribuyente un
plazo perentorio.

Cobranza coactiva

p- »  Después de lafecha de
vencimiento de la obligacion.
»  Se otorga al contribuyente un
plazo perentorio.
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a. Cobranza preventiva: Se realiza antes de la fecha de vencimiento de la
obligacién tributaria. La administracion tributaria municipal debera iniciar
campanas recordatorias del pago oportuno de las obligaciones, entre otras
acciones, a fin de minimizar los retrasos en su cumplimiento.

b. Cobranza precoactiva: Se realiza una vez vencida la deuda y esta no haya
sido pagada oportunamente. En esta fase debe generarse la percepcion de riesgo
en el contribuyente, a fin de que cumpla con su obligacion tributaria en el plazo
perentorio otorgado por la administracion tributaria municipal.

c. Cobranza coactiva: Es un proceso autonomo a la cobranza preventiva y la
precoactiva. Cuenta con un marco legal y procedimiento propio, y las gestiones
de cobranza las realiza un organo diferente de la administracion tributaria
municipal. Las decisiones emitidas por este drgano se pueden observar en el
ambito juridico.

2.4.5 Lineas de accion

La seleccion de las lineas de accién para este subproceso se ha basado en los
siguientes criterios:

a. Lograr una cobranza efectiva que corresponda a los esfuerzos realizados en el
incremento de los niveles de recaudacion tributaria.

b. Mejorar los procesos y procedimientos del subproceso de la gestion de cobranza.

c. Mejorar la calidad de la informacién que gestiona el subproceso de gestion de
cobranza.

GESTION DEL IMPUESTO A LA PROPIEDAD INMOBILIARIA. MEJORES PRACTICAS

Grafico No 14 - Beneficios de las lineas de accion del
subproceso de gestion de cobranzas

Sistema de la informacion de la deuda

»  Es importante contar con una herramienta que facilite el seguimiento y control de la
evolucion de los niveles de la recaudacion.

»  Se automatiza informacion de los contribuyentes y se provee de reportes para la toma de
decisiones.

Identificacion y segmentacion de contribuyentes

»  Se favorece la clasificacion de los contribuyentes en grupos homogéneos para ofrecerles
soluciones mas efectivas.
»  Concentra esfuerzos y simplifica proceso.

Estrategia de cobranza

» Incentiva acciones que aseguran que el contribuyente cumplird con sus obligaciones.
»  Contribuye directamente con el incremento de los niveles de recaudacion tributaria.
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Mejores practicas

A efectos del presente documento se entendera como ‘mejores practicas’ al conjunto
de actividades, procesos, funciones, modelos de trabajo y rasgos de la organizacion
sostenibles en el tiempo que han mejorado la eficiencia y eficacia de la gestion de

la administracion tributaria municipal.

La implementacion de las mejores
practicas no necesariamente implica
disponer de wuna gran suma de
recursos financieros, sino de la
voluntad politica del concejo municipal
de cada municipalidad, y de una
adecuada planificacion y gestion de
la administracion tributaria municipal,
que debe tomar en cuenta el contexto
actual, asi como los recursos y las
herramientas disponibles en el
momento.

Las mejores practicas son aquellas actividades,
procesos, funciones, modelos de trabajo o rasgos
de la organizacion que han mejorado la eficiencia

y eficacia de la gestion de la administracion
tributaria municipal

Las mejores practicas que se presentan en este documento abordan los tres
principales subprocesos operativos de la gestion tributaria municipal que generan un
mayor impacto positivo en la recaudacion del impuesto a la propiedad inmobiliaria:
atencion al contribuyente, fiscalizacién y gestién de cobranza.

Para cada uno de los subprocesos mencionados se han priorizado tres lineas de
accion, que representan los aspectos claves que, una vez optimizados, generaran
un impacto positivo en la recaudacion tributaria de la municipalidad. En el siguiente
grafico se pueden observar las tres lineas de acciéon para cada subproceso:
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Grafico Ne 15 - Lineas de accion de los subprocesos
operativos de atencion al contribuyente, fiscalizacion y
gestion de cobranza

Atencion al contribuyente

Fiscalizacion

Gestion de cobranza

Considerando que las municipalidades tienen realidades, necesidades, capacidades
institucionales y caracteristicas que las diferencian, se plantean tres niveles de
desarrollo en cada linea de accion: basico, intermedio y avanzado, con lo cual también
se da un caracter progresivo al proceso de implementacion.
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Grafico No 16 — Niveles de desarrollo de la administracion
tributaria directa

Gestion tributaria Nivel Nivel Nivel

municipal basico intermedio avanzado

A efectos de este documento, los tres niveles de desarrollo de cada linea de accion
han sido caracterizados para que las municipalidades realicen un diagnéstico rapido
que les permita identificar en cual de ellos se encuentra:

GraficoNe17-Nivelesdedesarrolloenlos subprocesos operativos

v

Atencién al Nivel Nivel Nivel
contribuyente basico intermedio avanzado

Nivel Nivel

Fiscalizacién intermedio avanzado

v

Gestion Nivel Nivel Nivel
de cobranza basico intermedio avanzado
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Asimismo es importante considerar que cada administracion tributaria municipal
podra dar énfasis diferentes a cada linea de accién, de acuerdo a las necesidades
que enfrenta su gestion y las prioridades que esta determine. La experiencia indica
que el error recurrente en las municipalidades es dar mucho énfasis a la gestion de
la cobranza y no dar importancia al servicio al contribuyente, por donde se deberia
empezar. No obstante, esto variara segun cada municipalidad.

Por consiguiente, las mejores practicas puestas a disposicion en este documento
permitiran emprender el traslado de un nivel inferior a un nivel de desarrollo superior
en las lineas de accion:

Grafico N° 18 — Implementacion de las mejores practicas

acti racti
b ‘“ac "a¢° % ) "a¢°
Ny > <~ °
Subprocesos

operativos de la Nivel Nivel

gestion tributaria basico intermedio avanzado
municipal

La administracion tributaria municipal decidira si emprende un proceso de
implementacion de mejoras en uno, dos o tres subprocesos operativos. Asimismo, la
municipalidad podra optar por implementar mejoras en una de las lineas de accién o
todas en su conjunto para cada subproceso operativo. Ello dependera de la prioridad
establecida por la municipalidad y la capacidad de su administracién tributaria.
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Cada mejor practica ha sido abordada bajo la siguiente estructura:

Grafico N° 19 - Contenido de cada mejor practica

Objetivo

Problematica Descripcion

Mejor
Practica

_ Proceso de Beneficios
implementacion

Este documento incorpora un conjunto de dieciocho (18) mejores practicas referidas a
los tres subprocesos operativos antes citados: atencion al contribuyente, fiscalizacion
y gestion de cobranza del impuesto a la propiedad inmobiliaria. Lineas abajo podran
encontrar el detalle de las mejores practicas desarrolladas.
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Para implementar las mejores practicas se deben considerar los siguientes pasos: PASO Decision de la administracion tributaria municipal para
emprender un proyecto interno de implementacion
de mejores practicas de los subprocesos de la gestion
tributaria municipal

Grafico No 20 - Pasos para implementar las mejores
practicas

En este primer paso, la administracion tributaria municipal debe decidir si propone
o no al alcalde (y este, a su vez, al concejo municipal) un proyecto interno de

w implementacion de mejores practicas en sus subprocesos en virtud de las mejores
practicas puestas a su disposicion en este documento.

v

Decision de la administracion
tributaria municipal para
emprender un proyecto interno
de implementacion de mejores
practicas de los subprocesos
de la gestion tributaria de la
municipalidad

Esimportanterecordar que el proyecto interno de mejora no necesariamente debe
ejecutarse para los tres subprocesos, pues cada uno de ellos se puede ejecutar de
manera independiente. Por lo mismo es posible que una municipalidad decida
priorizar solo un subproceso e iniciar el proceso de implementacién con este.
También es posible que la decisioén sea ejecutarlo en los tres subprocesos. Ello
dependera de las condiciones politicas, financieras y técnicas de la administracién

v v tributaria de cada municipalidad.
Implementacion de las mejores Realizar diagnoéstico rapido de
practicas de los subprocesos los subprocesos operativos de la
de la gestion tributaria en la gestion tributaria municipal Si deciden realizarlo, la administracion tributaria municipal debera designar a un

icipalidad . : o o
municipalida equipo de trabajo para que asuma el disefio y la ejecucién del proyecto.

4

Paso
A 4 E / v
Plan de trabajo para implementar Seleccion de mejoras practicas a
las mejores practicas de los incorporar en cada subproceso
subprocesos de la gestion operativo de la gestion tributaria
tributaria en la municipalidad municipal




GESTION DEL IMPUESTO A LA PROPIEDAD INMOBILIARIA. MEJORES PRACTICAS

PASO

Realizardiagnésticorapidodelos subprocesos operativos
de la gestion tributaria municipal

Para iniciar el proceso de implementacion de las mejores practicas en la gestion
tributaria municipal, se requiere que la administracion tributaria municipal realice
un diagnostico que le permita identificar en qué nivel de desarrollo se encuentra.

Para facilitar este diagnostico, este documento realiza la caracterizaciéon de los
tres niveles de desarrollo de cada linea de accion, a fin de que la municipalidad
determine en qué nivel de desarrollo se encuentra.

Esta caracterizacion se encuentra en la matriz denominada “Diagnostico rapido
de los subprocesos operativos de la gestion tributaria municipal”, que se presenta
a continuacion.

Por lo antes expuesto, y utilizando la matriz antes indicada, la municipalidad
debera marcar con equis (x) su nivel de desarrollo en cada una de las lineas de
accion.

Tabla Ne 1 — Diagnéstico rapido de la gestion tributaria municipal

DIAGNGSTICO RAPIDO DE LA GESTION TRIBUTARIA MUNICIPAL

Atencion al contribuyente

SUBPROCESO LINEAS DE
OPERATIVO ACCION
Infraestructura

para la atencién
al contribuyente

NIVEL BASICO

Caracterizacion

La administracién tributaria
municipal no cuenta con un
area exclusiva para atender a
los contribuyentes.

NIVEL INTERMEDIO

Caracterizacion

La administracion tributaria
municipal ha implementado
un drea exclusiva para atender
a los contribuyentes.

NIVEL AVANZADO

Caracterizacion

La administracion tributaria
municipal ha acondicionado
el drea de atencion al
contribuyente  para brindar
una atencién por tipo de
contribuyente.

Procedimientos
de atencién al
contribuyente

La administracion tributaria
municipal no ha establecido
ningdn tipo de procedimiento
para atender al contribuyente.

La administracion tributaria
municipal ha establecido
y documentado los
procedimientos basicos para
atender a los contribuyentes.

La administracion tributaria
municipal  ha  establecido
y documentado todos los
procedimientos para atender a
los contribuyentes.

Canales de pago

La administracion
tributaria  municipal  utiliza
exclusivamente el canal de
pago que la municipalidad
dispone para el cobro de
todos sus pagos, sin ninguna
distincion.

La administracion tributaria
municipal gestiona alianzas
estratégicas para que los
contribuyentes accedan al
pago a través de las entidades
del sistema financiero.

La administracién tributaria
municipal amplia sus canales
de pago utilizando nuevas
modalidades a partir de los
avances tecnoldgicos.

Fiscalizacion

Estrategia de
fiscalizacion

La administracién tributaria
municipal no realiza ningn tipo
de actividad de fiscalizacion a
los contribuyentes.

La administracion tributaria
municipal disefia una
estrategia de fiscalizacion
priorizando la identificacion
de los inmuebles a fiscalizar.

La administracién tributaria
municipal disefia estrategias
de fiscalizacion en base a la
informacion  facilitada  por
los avances tecnoldgicos
implementados en la
municipalidad.

Gestion de la
informacion

La administracion tributaria
municipal no ha identificado
mecanismos para  obtener
informacion para fiscalizar a
los contribuyentes.

La administracion tributaria
municipal obtiene informacién
relevante de todas las dreas
de la municipalidad para sus
labores de fiscalizacion (bases
de datos internas).

La administracién tributaria
municipal gestiona alianzas
con  entidades  externas
para  obtener informacion
relevante para sus labores de
fiscalizacion (bases de datos
externas).

Uso de tecnologia

La administracion tributaria
municipal no utiliza ningdn tipo
de tecnologia para desarrollar
las labores de fiscalizacion.

La administracion tributaria
municipal utiliza tecnologia
basica para fiscalizar a
los contribuyentes en el
campo (cédmaras digitales,
telémetros, hoja de célculo,
software de dibujo).

La administracion tributaria
municipal cuenta con un
sistema  de  informacion
geografica que le permite tener
una plena identificacion de los
predios y los contribuyentes.

Gestion de cobranza

Sistema de
informacion de la
deuda

La informacion de los
contribuyentes y los
componentes para determinar
la obligacion tributaria no se
encuentran  registrados en
medios mecanizados.

La administracion tributaria
municipal decide desarrollar
el sistema, destina recursos
econémicos y humanos y lo
implementa.

La administracion tributaria
municipal cuenta con
sistemas de informacion
mecanizados, automatizados e
interconectados con todos los
procesos internos y externos
relacionados a la gestion de
cobranza.

Identificacion y
segmentacion de
contribuyentes

La administracion tributaria
municipal no cuenta con
informacion suficiente
para definir segmentos
de contribuyentes con
caracteristicas similares.

La administracion tributaria
municipal cuenta con la
informacion suficiente para
establecer los criterios para
definir los segmentos de
contribuyentes, poniendo en
practica una segmentacion
inicial.

La administracién tributaria
municipal ha segmentado a sus
contribuyentes, y baséndose
en resultados formula nuevos
segmentos.

Estrategias  de
cobranza

La administracién tributaria
municipal no realiza acciones
de cobranza y sélo se limita a
recibir el pago voluntario del
contribuyente.

La administracion tributaria
municipal aplica estrategias
de cobranza disefiadas a
partir de la segmentacién de
los contribuyentes.

La administracién tributaria
municipal  replantea  sus
estrategias de cobranza sobre
la base de los resultados
alcanzados.
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PASO

Seleccion de mejoras practicas a incorporar en cada
subproceso operativo de la gestion tributaria municipal

Una vez que se determine el nivel de desarrollo en cada linea de accion marcando
con una equis (x) en la celda respectiva, la municipalidad debera revisar la matriz
denominada “Lista de mejores practicas ofrecidas para trasladarse a un nivel
superior de desarrollo” y ubicar la mejor practica que puede implementar para
lograr un nivel del desarrollo superior en cada linea de accidén que haya decidido
trabajar.

De esta manera se presentan mejores practicas que permitiran a la administracion
tributaria municipal trasladarse de un nivel basico a uno intermedio, asi como
mejores practicas que le permitiran trasladarse de un nivel intermedio a uno
avanzado, cuyo proposito final es alcanzar el nivel de desarrollo avanzado.

Por consiguiente, las dos acciones de mejora que corresponden a una misma linea
de accion son mejores practicas que gradualmente permitiran a la administracion
tributaria municipal llegar al nivel avanzado. Si la municipalidad en una linea
de accion se encuentra en el nivel basico, debera primero implementar la mejor
practica que lo lleve al nivel intermedio, para luego emprender la mejor practica
gue lo lleve al nivel avanzado. Si la municipalidad se encuentra en el nivel basico
no podra implementar la mejor practica que traslada del nivel intermedio al nivel
avanzado sin antes haber implementado la mejor practica que lo lleva del nivel
basico al intermedio.

Tabla Ne 2 - Lista de mejores practicas ofrecidas para trasladarse
a un nivel superior de desarrollo

LISTA DE MEJORES PRACTICAS OFRECIDAS PARA TRASLADARSE A UN NIVEL SUPERIOR DE DESARROLLO

SUBPROCESO
OPERATIVO

LINEAS DE
ACCION

Atencion al contribuyente

Infraestructura
para atender al
contribuyente

NIVEL BASICO

Caracterizacion

La administracion tributaria
municipal no cuenta con un
area exclusiva para atender a
los contribuyentes.

Mejor
practica
ofrecida

NIVEL INTERMEDIO

Caracterizacion

La administracion tributaria
municipal ha implementado
un drea exclusiva para atender
a los contribuyentes.

Mejor
practica
ofrecida

NIVEL AVANZADO

Caracterizacion

La administracion tributaria
municipal ha acondicionado
el d4rea de atencion al
contribuyente  para brindar
una atencion por tipo de
contribuyente.

Procedimientos
para atender al
contribuyente

La administracién tributaria
municipal no ha establecido
ningln tipo de procedimiento
para atender al contribuyente.

La administracién tributaria
municipal ha  establecido
y documentado los
procedimientos bdsicos para
atender a los contribuyentes.

La administracion tributaria
municipal  ha  establecido
y documentado todos los
procedimientos para atender a
los contribuyentes.

Canales de pago

La administracion
tributaria  municipal utiliza
exclusivamente el canal de
pago que la municipalidad
dispone para el cobro de
todos sus pagos, sin ninguna
distincion.

La administracion tributaria
municipal gestiona alianzas
estratégicas para que los
contribuyentes accedan al
pago a través de las entidades
del sistema financiero.

La administracion tributaria
municipal amplia sus canales
de pago utilizando nuevas
modalidades a partir de los
avances tecnoldgicos.

Fiscalizacion

Estrategia de
fiscalizacion

La administracion tributaria
municipal no realiza ningdn tipo
de actividad de fiscalizacion a
los contribuyentes.

La administracion tributaria
municipal disena una
estrategia de fiscalizacion
priorizando la identificacion
de los inmuebles a fiscalizar.

La administracion tributaria
municipal disea estrategias
de fiscalizacion en base a la
informacion  facilitada por
los avances tecnoldgicos
implementados en la
municipalidad.

Gestion de Ia
informacion

La administracion tributaria
municipal no ha identificado
mecanismos para  obtener
informacién para fiscalizar a
los contribuyentes.

La administracién tributaria
municipal obtiene informacién
relevante de todas las dreas
de la municipalidad para sus
labores de fiscalizacion (bases
de datos internas).

10

La administracion tributaria
municipal gestiona alianzas
con entidades externas
para obtener informacion
relevante para sus labores de
fiscalizacion (bases de datos
externas).

Uso de tecnologia

La administracion tributaria
municipal no utiliza ningdn tipo
de tecnologia para desarrollar
las labores de fiscalizacion.

11

La administracion tributaria
municipal utiliza tecnologia
bésica para fiscalizar a
los contribuyentes en el
campo (cdmaras digitales,
telémetros, hoja de calculo,
software de dibujo).

12

La administracion tributaria
municipal cuenta con un
sistema de  informacion
geografica que le permite tener
una plena identificacion de los
predios y los contribuyentes.

Gestion de cobranza

Sistema de
informacion de la
deuda

La informacion de los
contribuyentes y los
componentes para determinar
la obligacién tributaria no se
encuentran  registrados en
medios mecanizados.

13

La administracién tributaria
municipal decide desarrollar
el sistema, destina recursos
econémicos y humanos y lo
implementa.

14

La administracién tributaria
municipal cuenta con
sistemas de informacion
mecanizados, automatizados e
interconectados con todos los
procesos internos y externos
relacionados a la gestion de
cobranza.

Identificacion y
segmentacion de
contribuyentes

La administracion tributaria
municipal no cuenta con
informacion suficiente
para definir segmentos
de contribuyentes con
caracteristicas similares.

15

La administracién tributaria
municipal cuenta con la
informacién suficiente para
establecer los criterios para
definir los segmentos de
contribuyentes, poniendo en
practica una segmentacion
inicial.

16

La administracion tributaria
municipal ha segmentado a sus
contribuyentes, y basandose
en resultados formula nuevos
segmentos.

Estrategias  de
cobranza

La administracion tributaria
municipal no realiza acciones
de cobranza y sélo se limita a
recibir el pago voluntario del
contribuyente.

17

La administracion tributaria
municipal aplica estrategias
de cobranza disefiadas a
partir de la segmentacion de
los contribuyentes.

18

La administracion tributaria
municipal  replantea  sus
estrategias de cobranza sobre
la base de los resultados
alcanzados.
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PASO

Plan de trabajo para implementar las mejores practicas
de los subprocesos de la gestion tributaria en la
municipalidad

Una vez seleccionadas las mejores practicas a aplicar, la administracion tributaria
municipal debe generar un plan de trabajo para implementar las mejores practicas,
que debera tener el siguiente contenido minimo:

a. Como se presentan mejores practicas en los tres subprocesos, es necesario
gue la administracion tributaria municipal priorice y defina claramente qué
mejores practicas debera implementar en el corto y mediano plazo. Ello
dependera de las condiciones técnicas y financieras que enfrentan.

b. Analizar el contenido que para cada mejor practica ha sido desarrollado en este
documento con el objetivo de identificar su viabilidad y definir las condiciones
y los requisitos para cada una de ellas.

¢. Definir al equipo responsable de la implementacion de cada mejor practica.

d. Plantear reuniones de trabajo del equipo responsable para definir la
programacion de actividades que cada mejor practica requiere realizar. Esta
programacion se debe orientar con el contenido que, para cada mejor practica,
ha sido desarrollado en este documento.

e. Revisary consolidar la programacién para cada propuesta de mejora, y obtener
el plan de trabajo para implementar las mejores practicas de los subprocesos
de la gestion tributaria en la municipalidad. Es importante tener claro que se
deben solicitar los recursos necesarios para contratar para dar viabilidad a Ia
implementacion.

f. Solicitar aprobacion del alcalde y del concejo municipal de la municipalidad.
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PASO

Implementacion de las mejores practicas de los
subprocesos de la gestion tributaria en la municipalidad

Una vez que se obtenga la aprobacion correspondiente, la implementacion de las
mejores practicas de los subprocesos de la gestion tributaria en la municipalidad
se llevara a cabo de acuerdo al plan de trabajo.

Es necesariorealizar acciones de seguimiento y monitoreo que permitan incorporar
medidas preventivas y correctivas en el proceso de implementacion.

Asimismo se sugiere mantener informados permanentemente al alcalde y al
concejo municipal sobre los avances y logros del proceso de implementacion.
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Mejores practicas en el
subproceso de atencion al
contribuyente

Se han desarrollado seis (6) mejores practicas para el subproceso de atencién al contribuyente,
enumeradas del 1 al 6, de acuerdo al siguiente detalle:

Tabla No 3 — Mejores practicas en el subproceso de atencion al
contribuyente

NIVEL BASICO

NIVEL INTERMEDIO NIVEL AVANZADO

Lll_:‘lcEé\I%RE Mejor Mejor
Caracterizacion practica Caracterizacion practica
ofrecida [{CHE]

SUBPROCESO

OPERATIVO Caracterizacion

Infraestructura
para la atencion
al contribuyente

La administracion tributaria
municipal no cuenta con un
area exclusiva para atender a
los contribuyentes.

La administracién tributaria
municipal ha implementado
un drea exclusiva para atender
a los contribuyentes.

La administracion tributaria
municipal ha acondicionado
el drea de atencion al
contribuyente  para brindar
una atencién por tipo de
contribuyente.

Procedimientos
de atencién al
contribuyente

La administracion tributaria
municipal no ha establecido
ningin tipo de procedimiento
para atender al contribuyente.

La administracion tributaria
municipal ha establecido
y documentado los
procedimientos basicos para
atender a los contribuyentes.

La administracion tributaria
municipal  ha  establecido
y documentado todos los
procedimientos para atender a
los contribuyentes.

Canales de pago

Atencion al contribuyente

La administracion
tributaria  municipal  utiliza
exclusivamente el canal de
pago que la municipalidad
dispone para el cobro de
todos sus pagos, sin ninguna
distincion.

La administracién tributaria
municipal gestiona alianzas
estratégicas para que los
contribuyentes accedan al
pago a través de las entidades
del sistema financiero.

La administracién tributaria
municipal amplia sus canales
de pago utilizando nuevas
modalidades a partir de los
avances tecnoldgicos.
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sino que presta servicios. Es decir, no entrega al ciudadano o contribuyente algun al Contribuyente | Contribuyentes. contribuyentes. para  brindar  una
bien tangible y concreto, sino una experiencia, ya sea en el momento de atenderlo :;?::fi';l:‘yepn[:;_"po fe
personalmente o de asistirlo para que pueda cumplir con sus obligaciones tributarias.

Por esta razoén, la administracion tributaria municipal debe esforzarse por brindar
una buena experiencia a los contribuyentes en el momento de atenderlo y orientarlo, Basico Intermedio Avanzado
para lo cual debe tener en cuenta todos los detalles, desde el ambiente fisico hasta la
manera como el personal interactua con el contribuyente.

Estas mejores practicas buscan Problematica

que la administracion tributaria
Es importante que la administracion tributaria municipal desarrolle ambientes fisicos
municipal genere una buena impresion en los adecuados, procedimientos idéneos
contribuyentes desde el primer contacto. de atencion e incrementar los canales
de pago que ofrece al contribuyente,
para que las labores de dar
informacion, orientacién, registro y
asistencia tributaria al contribuyente
se desarrolle de la mejor forma y en
La imagen de la administracion tributaria el menor tiempo posible, lo que le
municipal se vera afectada si existen ambientes generara mayor satisfaccion. Al no tener mayor informacion sobre las obligaciones que deben cumplir, los
oscuros 0 poco iluminados en las oficinas de contribuyentes optaran por no pagar el tributo, o, peor aun, no sabran que deben
atencion, desorden con los documentos que se hacerlo ni cémo realizarlo.

reciben del contribuyente, con areas de espera

incomodas, entre otros aspectos. Para desarrollar la labor de atencion al contribuyente, a pesar de los avances
tecnolégicos que posibilitan contactos y atenciones virtuales no presenciales, sigue
siendo importante en la actualidad lograr la cercania con el contribuyente. Un
primer paso es contar con una infraestructura fisica (centralizada y descentralizada)
adecuada para su atencion, de manera tal que permita facilitar la atencion a los
diversos segmentos de contribuyentes, definidos por la administraciéon tributaria
municipal.

Infraestructura

Aun en la actualidad, muchas autoridades municipales no dan importancia a la
implementacion de una adecuada infraestructura fisica para las areas de atencion
al contribuyente; en varios casos, esas areas se implementan improvisadamente, sin
considerar aspectos minimos de servicio, calidad y seguridad para el contribuyente.
Sin duda ello afecta la labor de la administracion tributaria municipal y, por ende, el
logro de las metas de recaudacion, al descuidarse un aspecto importante para ese
fin: la orientacién y asistencia que se debe brindar a los contribuyentes para que
cumplan con sus obligaciones tributarias.
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Objetivo de las mejores practicas

El objetivo de las mejores practicas es lograr laimplementacion de una infraestructura
fisica adecuada que permita a la administracion tributaria municipal desarrollar en
forma 6ptima sus labores y funciones de orientacién y asistencia tributaria, y facilite
el cumplimiento de las obligaciones tributarias de los contribuyentes.

Descripcion de las mejores practicas

Mejor practica N° 1: Implementacion de infraestructura
exclusiva para la atencion al contribuyente

Enelcasode esta primera mejor practica se pretende implementar unainfraestructura
fisica destinada exclusivamente a atender a los contribuyentes de la municipalidad,
con la finalidad de mejorar los servicios de informacion, orientacion y asistencia
tributaria que se les ofrece.

Para lograr este objetivo es necesario tener en cuenta los siguientes aspectos:

Recursos financieros: Habilitar un area de atencion al contribuyente demandara
una determinada inversion de recursos. Por ello es necesario lograr el apoyo vy la
voluntad del concejo municipal, o de quien haga sus veces, y destacar la importancia
y los beneficios que se lograrian con su implementacion.

Ubicacion: También se debe prever
el espacio fisico donde operara el area
de atencion al contribuyente. Este
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Mobiliario: El espacio fisico no basta para desarrollar el area de atencion, sino que
ademas se debe prever también el mobiliario con que se debera contar.

Personal: Otro aspecto importante y fundamental sera la seleccion y preparacion
del personal. A esta area se debe tratar de enviar al mejor personal, que cuente con el
perfil adecuado y preparado para sobrellevar jornadas de trabajo de mucha presion y
estrés, considerando que deberan enfrentar muchas veces el malestar y los reclamos
de los contribuyentes; asimismo deberan atender eficientemente las preguntas que
los contribuyentes formulen.

Mejor practica N° 2: Acondicionamiento de espacios para
atender a principales contribuyentes

En el caso de esta segunda mejor practica, se trata de profundizar en el desarrollo
de la infraestructura de la administracion tributaria, a fin de ir adecuandola a las
estrategias que ella vaya desarrollando, orientadas a lograr un mayor acercamiento
hacia aquellos segmentos de los contribuyentes que le permita incrementar los
niveles de recaudacion con un menor esfuerzo.

Alrespecto, generalmente un gran porcentaje de la potencial recaudacion se concentra
en un numero pequeno de contribuyentes, que suelen ser aquellos que registran
una gran cantidad de inmuebles. Si esto es asi, resulta valido que la administracion
tributaria municipal habilite un servicio especializado y preferencial respecto de este
grupo selecto de contribuyentes, al cual se le suele denominar ‘principales’ o ‘grandes
contribuyentes’ (quienes generalmente son mas exigentes respecto a la calidad de
los servicios prestados por la administracion tributaria municipal). En esa medida
se les debe implementar un ambiente especial que responda a sus exigencias. Por
lo regular, a estos contribuyentes se les atiende en la oficina del responsable de la
direccién de administracion tributaria.

En relacién con el mobiliario, es importante poner espacio debe contar con determinadas
atencion en los modulos, asientos, ventanillas, caracteristicas, como facilidad de

sala de espera y todo lo que sea necesario para la acceso,  iluminacion,  ventilacion,
tamano adecuado, entre otros. La

ubicacion podria estar en la misma
sede principal de la municipalidad,
0 en algunos casos se podria incluso
arrendar el espacio a un tercero.

Por otro lado, y siguiendo la misma idea respecto de los principales contribuyentes,
la administracion tributaria municipal podra habilitar espacios especiales para otros
segmentos de contribuyentes, de acuerdo a las estrategias de cobranza que hayan
sido definidas, las cuales pueden ser temporales, por campafas o por estrategias
definidas de cobranza, fiscalizacion u otro servicio.

comodidad de los contribuyentes y del personal
encargado de su atencion.

Una vez establecidas estas estrategias, se debe trabajar en los aspectos mencionados
en la primera mejor practica, como la definicién de los recursos financieros, la ubicacion
fisica, el mobiliario y el personal.
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Beneficios

En ambos casos los beneficios seran los siguientes:
Para el contribuyente:

»  Mejor servicio de orientacion y asistencia tributaria en el menor tiempo posible.
»  Facilitacion para el cumplimiento de sus obligaciones tributarias.

Para la administracion tributaria municipal:

»  Mayor acercamiento al contribuyente.

»  Mejor organizacion del servicio de orientacion.

» Mayores posibilidades de incrementar el cumplimiento tributario.
»  Mayor nivel de calidad en el servicio al contribuyente.

Proceso de implementacion
Procedimiento

El procedimiento para implementar la primera mejor practica es el siguiente:

Mejor practica N° 1: Implementacion de infraestructura
exclusiva para atender al contribuyente

Paso 1: Disefar las areas y los espacios que se destinaran a brindar los servicios de
atencion al contribuyente, para lo cual se debe tener en cuenta la demanda de este
tipo de servicio en funcién del universo total de los contribuyentes existentes en la
municipalidad.

Paso 2: Costear los bienes y servicios que demandara implementar la infraestructura
fisica y el mobiliario necesario para que funcione la atencion al contribuyente.

Paso 3: Elaborar y gestionar el presupuesto que se necesitara para implementar la
oficina de atencion al contribuyente. En esta parte se debe lograr que se asignen los
recursos necesarios para ese fin.

Paso 4: Una vez obtenido el presupuesto se debe supervisar la ejecucion de la
infraestructura. Esto solamente culmina cuando se encuentre lista y plenamente
operativa la oficina de atencion al contribuyente.
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Paso 5: De manera paralela al anterior paso, se debe seleccionar, capacitar y motivar
al personal que estara a cargo de la tarea de brindar el servicio de atencién al
contribuyente.

Paso 6: Elaborar un protocolo de atencion al contribuyente, el cual debe ser de
conocimiento de todo el personal del area.

Paso 7: Finalmente, siempre es necesario obtener una retroalimentacién de los
contribuyentes usuarios sobre la percepcion del servicio que se les brindo, e incidir en
la infraestructura que se pone a su disposicion.

Mejor practica N° 2: Acondicionamiento de espacios para
atender a principales contribuyentes

El procedimiento para esta mejor practica es similar al sefalado en la anterior. La
diferencia radicaria en el valor agregado que deberia ofrecer la administracion
tributaria municipal a este tipo de contribuyente.

En ese sentido, el disefio del ambiente debe permitir brindar un servicio de
atencion mas rapido y que responda a una mayor exigencia de consultas de los
contribuyentes. Asimismo se debe prestar mayor atencion a los detalles exigidos por
los contribuyentes, entre los que podemos mencionar: contar con mobiliario de mayor
comodidad, horarios especiales de atencion, contacto con personal especializado,
entre otros.
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Mejores practicas de la linea
de accion “Procedimientos de
atencion al contribuyente”

Las mejores practicas de esta linea de accion contribuyen a mejorar la calidad de
los servicios que se prestan a los contribuyentes. Ayudan a que la administracién
tributaria municipal sea mas predecible frente a los contribuyentes, con lo que les
brindan mayor seguridad en el cumplimiento de sus obligaciones tributarias. Debe
recordarse que el desarrollo de los procedimientos es un primer paso para generar
mayor calidad en los servicios.

Grafico N° 22 — Mejores practicas Ne 3y 4
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los procedimientos
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Basico Intermedio Avanzado

Problematica

Uno de los mayores problemas que afectan a los contribuyentes es la diversidad de
respuestas o atenciones que recibe de los operadores de la administracion ante una
misma consulta o tramite.
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Cuando el contribuyente recibe
diversos mensajes de la administracion Se debe tratar de evitar:
tributaria municipal, que incluso
pueden ser contradictorios, finalmente » Que un funcionario indique al contribuyente
que no esta obligado a presentar determinado
documento, y, al dia siguiente, otro le indique

comienza no solo a sentir temor, sino, lo
gue es mas grave, empieza a desconfiar
de ella. Y esto, nuevamente, afecta
el cumplimiento de las obligaciones
tributarias y, por ende, la recaudacion
del impuesto, y por lo regular genera
sanciones de tipo pecuniario para el
contribuyente.

que si tiene que hacerlo.

que las atienda.

Objetivo de las mejores practicas

El objetivo de las mejores practicas es establecer reglas claras para prestar servicios
a los contribuyentes. Se trata de establecer reglas y pasos homogéneos para casos y
situaciones similares en un procedimiento claro que otorgue predictibilidad y seguridad
a los contribuyentes, y a los propios funcionarios. Esto reduce la discrecionalidad
que puede derivar en arbitrariedad, y ocasionar temor y desconfianza entre los
contribuyentes frente a la administracion tributaria.

Descripcion de las mejores practicas

Mejor practica N° 3: Identificacion y documentacion de
los dos (2) principales procedimientos de atencion al
contribuyente

La practica consiste en recoger en un documento todos los pasos o las actividades
que se desarrollan en los dos principales servicios que se prestan a los contribuyentes.
Pero se debe tener en cuenta que no se trata solamente de una mera recopilacion y
documentacién de los pasos vy las actividades llevadas a cabo en cada uno de estos
procedimientos, sino también de identificar el valor que cada uno de los pasos o
actividades genera en el resultado final.

Que dos solicitudes totalmente
sigan distintos tramites segun el funcionario

idénticas
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Se debe contar al final con un documento que describa el inicio y fin de un determinado
servicio, en que se detallen la(s) actividad(es) que corresponde(n) desarrollar, asi
como el areay funcionario responsable de ejecutarla, definiendo plazos, antecedentes
y sus consecuencias, con el tiempo y la forma ya establecidos.

Contar con un documento que recoja los pasos de los dos principales servicios de
atencion al contribuyente ayuda a la administracion a ser mas ordenada, pues genera
mayor confianza a los funcionarios frente a los contribuyentes, porque actuaran en
una misma linea, lo que hara mas predecibles las acciones de la municipalidad.

Mejor practica N° 4: Identificacion y documentacion de
todos los procedimientos de atencion al contribuyente

En este caso no se trata de la formalizacion de un reducido grupo de servicios, sino de
un grupo de servicios formalizados, a través de procedimientos aprobados, sobre todo
los servicios que brinda la administracién tributaria municipal a sus contribuyentes.
Esta tarea demanda un esfuerzo y compromiso mayor.

Corresponde a un nivel avanzado de desarrollo de la administracion municipal vy
evidencia un crecimiento institucional importante, que la prepara para implementar
los sistemas de gestion de la calidad.

Beneficios

En ambos casos los beneficios seran los siguientes:
Para el contribuyente:

»  Uniformidad en el tratamiento de los servicios que recibe de la administracion
tributaria municipal.

»  Predictibilidad en las respuestas de la administracién tributaria municipal.

»  Mayor seguridad en los servicios y asesoria que recibe.

Para la administracion tributaria municipal:
» Mayor eficiencia al tener estandarizadas sus respuestas al contribuyente.

»  Reduccion de discrecionalidad en la actuacion de sus funcionarios.
»  Mejora de la imagen institucional.
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Proceso de implementacion
Procedimiento

Mejor practica N° 3: Identificacion y documentacion de los dos
(02) principales procedimientos de atencion al contribuyente

Paso 1: Formar un equipo de trabajo que se encargue del proyecto de documentar
los servicios que se presta a los contribuyentes.

Paso 2: Identificar todos los tipos de servicios que se brinda en las areas de atencion
al contribuyente. El alcance puede incluir desde simples actividades de orientacion,
como lugares y fecha de vencimiento de pago de los tributos, hasta la atencion de
solicitudes o consultas escritas.Nodebe dejarsede lado ningunaactividad desarrollada
por mas sencilla que pueda parecer; todas deben ser recogidas y catalogadas.

Paso 3: Proceder a identificar los servicios mas demandados por los contribuyentes.
Para este fin se debe aplicar herramientas de medicion confiables y sencillas. Esto
servira para priorizar la documentacion. Aunque también se puede optar por
comenzar por aquellos que sean mas sencillos. Dependera de cada administracion
tributaria el criterio que debe primar: atender primero a los de mayor demanda o a
los mas faciles y sencillos.

Paso 4: Comenzar con la descripcion de las actividades del procedimiento por el
cual se decidi6 documentar. Aqui se debe tratar de eliminar las actividades que no
agreguen valor al resultado o producto final.®

Paso 5: Una vez culminada la documentacion del procedimiento, las autoridades
municipales competentes deben proceder a su aprobaciéon formal.

Paso 6: Luego de aprobado se debe proceder a su difusién tanto interna como
externa, y complementarla con sesiones de capacitaciones al personal y una estricta
supervision en su cumplimiento.

ui

Ver anexo N° 2: Modelos de protocolo de atencion al contribuyente.
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Mejor practica N° 4: Identificacion y documentacion de
todos los procedimientos de atencion al contribuyente

Para esta mejor practica se deben seguir todos los pasos sefalados en la mejor practica
Ne 3. La unica diferencia seria, una vez que se hayan documentado y aprobado todos
los procedimientos, recopilarlos todos en un manual de procedimientos, el cual se debe
difundir exhaustivamente entre los funcionarios de la municipalidad. Asimismo se
recomienda que el referido manual de procedimientos sea de obligatorio conocimiento
y uso por todo el personal que sea asignado a las areas de atencion al contribuyente
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Mejores practicas de la linea de

accion “Canales de pago”

Las mejores practicas de esta linea de accidn se encuentran relacionadas con la razon
de ser de toda administracion tributaria municipal: el pago del tributo. Solamente
logrando el pago de los tributos podra cumplir la administracion tributaria municipal
con sus metas de recaudacion. La administracion tributaria municipal existe para
recaudar los tributos, y estos se recaudan a traves de su pago efectivo. Por esta
razén, la administracion tributaria municipal debe buscar y desarrollar todos los
mecanismos posibles que faciliten a los contribuyentes poder cumplir con sus
obligaciones tributarias, honradas mediante el pago que realizan.

Grafico N° 23 — Mejores practicas N5y 6
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Problematica

Siempre existiran diversos tipos de contribuyentes. Se encontraran desde aquellos
que pueden y desean pagar hasta los que no obstante contar con los recursos
necesarios se niegan a hacerlo. Lo que debe hacer toda administracion tributaria
municipal, como paso minimo, es facilitar el cumplimiento de la obligacién tributaria
al primer grupo de contribuyentes.
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Una situacion indeseable es que a pesar de que existen contribuyentes que quieran
pagar, laadministracion tributaria municipal nisiquiera les da la posibilidad de hacerlo.
Y esto ocurre porque no ha desarrollado canales de pago suficientes. Lo anterior
limita a los contribuyentes a que tengan que hacerlo en un horario restringido, en un
lugar determinado y bajo una sola modalidad.

Todo esto desincentiva al buen contribuyente a cumplir con sus obligaciones
tributarias. Porestarazon, resulta urgentey prioritario que la administracion tributaria
municipal desarrolle una amplia variedad de canales de pago de los tributos locales.

Objetivo de las mejores practicas

El objetivo de estas mejores practicas es facilitar el cumplimiento de la obligacion de
pago de los contribuyentes ofreciéndoles una amplia variedad de canales de pago, de
manera tal que no exista ninguna justificacion para cumplir con el pago de los tributos.

Descripcion de las mejores practicas

Mejor practica N° 5: La administracion tributaria municipal
gestiona alianzas estratégicas para que los contribuyentes
accedan al pago a través de las entidades del sistema
financiero

Con esta mejor practica se busca ampliar los lugares donde el contribuyente pueda
efectuar el pago de sus obligaciones tributarias. Para este fin puede recurrir a
organizaciones que cuentan con toda una red de agencias, donde el contribuyente,
ademas, realiza el pago de otros servicios que recibe. Concretamente, a las entidades
del sistema bancario y financiero.

Es importante para este fin tener siempre presente el marco legal, pues la recepcion
del pago del tributo es una facultad restringida solo a la administracion tributaria
municipal. No obstante, con la finalidad de lograr una mayor eficiencia, la legislacion
permite establecer una excepcion cuando se trate de entidades del sistema bancario
y financiero, para lo que se asume que ellas disponen una red de agencias distribuidas
entodas las ciudades, ademas de que cuentan con horarios de atencién mas extensos.
De esta manera se pone a disposicion de los contribuyentes mayores lugares de
pago y mas ventanillas, lo cual significara un ahorro de tiempo considerable y mayor
comodidad para cumplir con sus obligaciones.
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Mejor practica N° 6: La administracion tributaria municipal
amplia sus canales de pago utilizando nuevas modalidades
a partir de los avances tecnolégicos

El avance de la tecnologia esta transformando el mundo que conocemos, esta
impactando de manera favorable en la industria de los servicios. La administracion
tributaria municipal, como una organizacion de servicios, debe aprovechar estos
avances tecnologicos que van apareciendo en el sector privado.

Especificamente en el tema de los pagos de sumas dinerarias, se han producido
muchos cambios en el mundo de hoy. Ahora se pueden hacer pagos de manera virtual
a través de los portales web, llamadas telefonicas, uso de tarjetas plastificadas (ya
sean de débito o de crédito). La ciudadania va haciendo uso y acostumbrandose a
esos medios y formas de pago.

Por esta razon, la administracion tributaria municipal no debe quedarse rezagada
en el impacto de los avances tecnolégicos, y debe preocuparse por ofrecer a sus
contribuyentes estas modalidades de pago, para lo cual sera necesario fortalecer
sus alianzas con empresas privadas, asi como desarrollar en forma conveniente su
plataforma tecnolégica.

Beneficios

En ambos casos los beneficios seran los siguientes:
Para el contribuyente:

»  Facilidad para el cumplimiento de su obligacion de pago.

»  Ahorro de tiempo y costos para cumplir con sus obligaciones.
»  Mayor seguridad en las transacciones que realiza.

»  Mayor calidad del servicio que recibe.

Para la administracion tributaria municipal:
»  Mayor eficiencia al reducir sus costos operativos.

»  Elevacion del cumplimiento voluntario.
»  Modernizacion de su plataforma tecnolégica.
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Proceso de implementacion
Procedimiento

Mejor practica N° 5: La administracion tributaria municipal
gestiona alianzas estratégicas para que los contribuyentes
accedan al pago a través de las entidades del sistema
financiero

Paso 1: Revisar el marco legal para corroborar la posibilidad que tiene la
administracion de celebrar convenios de recaudacion® con las entidades del sistema
bancario y financiero.

Paso 2: De ser viable legalmente, identificar y seleccionar las entidades del sistema
bancario y financiero con las cuales seria conveniente celebrar convenios de
recaudacion, tanto por la red de agencias con que cuentan como por las facilidades
adicionales que podrian recibir los contribuyentes.

Paso 3: Determinar las contraprestaciones que estaria en posibilidad de retribuir la
administracion tributaria municipal a las entidades del sistema bancario y financiero
por el servicio que presten.

Paso 4: Elaborar el modelo de convenio que se propondria a las entidades bancarias
y financieras seleccionadas.

Paso 5: Iniciar los procesos de negociacion con las entidades bancarias y financieras
seleccionadas, los cuales deben culminar con la suscripcién del convenio, incluidos los
formularios de érdenes de pago correspondientes.

Paso 6: Supervisar el servicio que las entidades bancarias y financieras prestan a
los contribuyentes en el momento del pago de los tributos. Recabar la percepcion
de los contribuyentes respecto a ese servicio e introducir las mejoras que se puedan
identificar.

)]

Ver anexo N° 1: Contenidos minimos del contrato de recaudacion.
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Mejor practica N° 6: La administracion tributaria municipal
amplia sus canales de pago utilizando nuevas modalidades
a partir de los avances tecnolégicos

Paso 1: |dentificar al segmento de los contribuyentes que potencialmente usaria los
nuevos canales de pago, a fin de determinar el alcance de la propuesta. Se recomienda
en una primera etapa desarrollarlos para los principales contribuyentes.

Paso 2: Hacer un diagnostico de la plataforma tecnolégica con que cuenta la
administracion tributaria municipal para soportar los nuevos canales de pago que se
proponen desarrollar.

Paso 3: Atender las debilidades detectadas en el diagnostico, para lo que se deberan
adquirir las capacidades tecnologicas minimas y necesarias para organizar los nuevos
canales de pago.

Paso 4:Coordinar conlasentidades financieras que prestan el servicio de recaudacion,
a fin de ampliar los canales de pago que aplican a los contribuyentes.
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Mejores practicas en el
subproceso de fiscalizacion

Se han desarrollado seis (6) mejores practicas para el subproceso de fiscalizacion, enumeradas del 7
al 12, de acuerdo al siguiente detalle:

Tabla No 4 — Mejores practicas en el subproceso de fiscalizacion

SUBPROCESO
OPERATIVO

LINEAS DE
ACCION

NIVEL BASICO

Caracterizacion

Mejor
practica

NIVEL INTERMEDIO

Caracterizacion

Mejor
practica

NIVEL AVANZADO

Caracterizacion

Fiscalizacion

Estrategia de
fiscalizacion

La administracion tributaria
municipal no realiza ningln
tipo de actividad para fiscalizar
a los contribuyentes.

ofrecida

La administracién tributaria
municipal disenia una
estrategia de fiscalizacion
priorizando la identificacion
de los inmuebles a fiscalizar.

ofrecida

La administracion tributaria
municipal disefia estrategias
de fiscalizacion en base a la

informacién  facilitada por
los avances tecnoldgicos
implementados en la
municipalidad.

Gestion de la
informacion

La administracién tributaria
municipal no ha identificado
mecanismos para  obtener
informacion para fiscalizar a
los contribuyentes.

La administracion tributaria
municipal obtiene informacién
relevante de todas las areas
de la municipalidad para sus
labores de fiscalizacion (bases
de datos internas).

10

La administracién tributaria

municipal gestiona alianzas
con  entidades  externas
para obtener informacion

relevante para sus labores de
fiscalizacion (bases de datos
externas).

Uso de tecnologia

La administracion tributaria
municipal no utiliza ningln tipo
de tecnologia para desarrollar
las labores de fiscalizacion.

11

La administracion tributaria
municipal utiliza tecnologia
basica para fiscalizar a
los contribuyentes en el
campo (cdmaras digitales,
telémetros, hoja de célculo,
software de dibujo).

12

La administracion tributaria
municipal cuenta con un
sistema de informacion
geografica que le permite tener
una plena identificacién de los
predios y los contribuyentes.
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Estrategias de fiscalizacion a los priorizando la base a la informacion
fiscalizacion contribuyentes. identificacion de los facilitada por los

Mejores practicas de la linea
de accion “Estrategias de
fiscalizacion

La estrategia de fiscalizacion es la forma y oportunidad como se organizan y ejecutan
las actividades de fiscalizacidn, a fin de obtener resultados 6ptimos en la busqueda de
ordenary ampliar la base tributaria y responder a objetivos previamente establecidos
por la administracion tributaria municipal.

Las mejoras en esta linea de accién se deben orientar a la organizacion, depuracion
y validacién de la base de datos de la administracién tributaria municipal, de tal
forma que la informacién levantada a través del trabajo de campo (visita del bien
inmueble) pueda contrastar y complementar la base de datos. A partir del mayor y
mejor conocimiento de la realidad se pueden desarrollar acciones de programacion,
segmentacion y priorizacion.

Grafico N°o 24 — Mejores practicas N7y 8

La administracion La administracion La administracion
tributaria municipal tributaria municipal tributaria municipal
no realiza ningin diseila su estrategia diseiia sus estrategias
tipo de actividad de de fiscalizacion de fiscalizacién en

inmuebles a fiscalizar. avances tecnoldgicos
implementados en la
municipalidad.

Basico Intermedio Avanzado
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Problematica

Para desarrollar cualquier proceso de fiscalizacion es necesario tener conocimiento
del universo de contribuyentes y bienes inmuebles sobre los que se trabajara. Esto
con el fin de saber su ubicacion real antes de elegir las acciones a realizar vy, con ello,
ser capaces de elegir las estrategias que permitan alcanzar la mayor eficacia en la
labor de fiscalizacion.

En un primer nivel es comun que no se tenga un completo conocimiento de la realidad,
por tal razéon la administracion tributaria municipal no es capaz de realizar ningun
tipo de fiscalizacion, y concentra todos sus esfuerzos en el subproceso operativo
de gestion de cobranza. Esto genera una sensacion de desigualdad, dado que la
administracion tributaria municipal no tiene por objetivo que todos los inmuebles
cumplan correctamente con sus obligaciones tributarias y solo se concentra en
perseguir aquellos inmuebles que tiene registrados en su base de datos. En este
escenario, la ciudadania pierde la percepcion de riesgo y el sentido del principio basico
de sus obligaciones tributarias ante la administracion tributaria municipal.

En un segundo nivel se tiene un conocimiento parcial de la realidad, no obstante esto
no permite aun priorizar grupos de inmuebles ni disenar estrategias generales de
fiscalizacion por cada problema identificado. En este escenario se opta por realizar
un solo tipo de estrategia para todos los casos, con lo que la labor de fiscalizacion
pierde eficacia.

Objetivo de las mejores practicas

El objetivo de estas mejores practicas es establecer criterios que permitan, en una
primera etapa, desarrollar acciones de optimizacién y consolidacion de la base de
datos de que se dispone, y, al mismo tiempo, ampliar el universo de inmuebles
y contribuyentes, y, en una segunda etapa, organizar diversas estrategias de
fiscalizacion (inspeccién o induccion) a partir de la segmentacién de la cartera y la
incorporacion de herramientas tecnologicas, que permitan reducir costos operativos
y acceder a mayores niveles de recaudacion.
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Descripcion de las mejores practicas

Mejor practica N° 7: Las primeras acciones de fiscalizacion
- El manzaneo

Una vez ordenada y depurada la
informacion, el manzaneo sera una de

Se entiende por ‘manzaneo’ a la identificacion en las primeras acciones de fiscalizacion
campo sobre las caracteristicas basicas de los a desarrollarse, y se orientara a

predios o inmuebles, los cuales son agrupados

previamente en funcion de su cercania 0 aspectos
comunes.

seleccionar la cartera a fiscalizar. El
manzaneo consiste en realizar, en una
pequena area geografica que agrupa
a un conjunto de bienes inmuebles
no separados por vias de transito
(poligonos  usualmente  llamados
‘manzanas’), un levantamiento
rapido, directo y economico de la
informacion que puede visualizarse en campo, a fin de identificar y cuantificar el
universo fiscalizable, y a partir de eso determinar las futuras acciones de fiscalizacion
que se realizaran. Es una actividad operativa que sirve de punto de partida cuando
no se cuenta con informacion complementaria o con las herramientas tecnolégicas
de apoyo.

Esta actividad se realiza a partir de parametros que se pueden identificar facilmente
observando el exterior del bien inmueble y se pueden contrastar con la informacién
de las declaraciones de autoavaluo que figuran en la administracién tributaria
municipal, como la direccion del inmueble, el numero de interiores, el numero de
pisos, el material de construccion, el estado de conservacién y el uso. Asimismo
permite identificar de manera directa cuales inmuebles se encuentran registrados en
la base y cuales no.

Esto generara, en principio, una cartera de bienes inmuebles que no estan registrados
en la base (omisos) y otra cartera de inmuebles que estan registrados, pero consignan
un valor inferior al real (subvaluados).
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Mejor practica N° 8: Actividades de inspeccion e induccion

Todo proceso de fiscalizacion tiene un costo inherente (transporte, equipos, personal,
tiempo, materiales, etc.). Por lo tanto, para que sea un proceso eficiente es muy
importante que el tributo que se espera recaudar como producto de la fiscalizacion
sea mayor que el costo que implique llevarlo a cabo; independientemente del valor
cualitativo que la administracion tributaria municipal pueda asignar a la generacion
de riesgo que ocasionaran las acciones de fiscalizacion.

Este costo inherente divide de manera natural la cartera a fiscalizar en dos grandes
grupos: aquellos inmuebles donde la recaudacion que se obtenga como producto de
la fiscalizacion sea mayor que el costo de la inspeccion y aquellos inmuebles donde no.

En relacion con el primer grupo, se refieren a las fiscalizaciones regulares que incluyen
y cubren el costo de salir a campo (inspeccion). Respecto al segundo grupo, toda
vez que el costo de salir a campo es mayor que el monto que se pretende recaudar,
se debe notificar a los contribuyentes para que se acerquen a la administracion
tributaria municipal a rectificar el valor de su inmueble (induccion). Las acciones
de induccién también se pueden dar cuando la administracion tributaria municipal
maneja informacion complementaria directa y confiable que permita modificar el
valor del inmueble a pesar de que el contribuyente no atienda.

Para cualquiera de las acciones, sea inspeccion o induccion, se debe tratar de culminar
el proceso iniciado, con el fin de demostrar a los contribuyentes que las acciones de
la administracion tributaria municipal siempre tendran un resultado concreto que los
alcanzara aun cuando ellos no cumplan correctamente con sus obligaciones tributarias.

Beneficios

»  Mayor eficiencia en el subproceso de fiscalizacion de los bienes inmuebles.

» ldentifica una cartera de fiscalizacion para desarrollar las actividades.

»  Obtiene unaidea general de los niveles de omision o subvaluacion que luego servira
para dimensionar la verdadera magnitud de las acciones de fiscalizacién que se
deberan implementar.

»  Muestra resultados de las acciones de fiscalizacion de manera rapida.




GESTION DEL IMPUESTO A LA PROPIEDAD INMOBILIARIA. MEJORES PRACTICAS

Proceso de implementacion
Procedimiento

Mejor practica N° 7: Las primeras acciones de fiscalizacion -
El manzaneo

Paso 1: Reconocer, depurar y organizar la informacion recopilada a traves de las
declaraciones de autoavalulio presentadas por los contribuyentes ante la administracion
tributaria municipal,antesdeliniciodelrecorrido programado en campo. Esa informacion
se debe almacenar en los equipos que se llevaran al manzaneo o registrada (impresa)
en documentos que permitan su facil revision.

Paso 2: Determinar qué informacion se recogera de cada bien inmueble. Estos criterios
deben ser de facil identificacién, muy concretos y de relevancia en el valor del inmueble.

Paso 3: Una vez iniciado el recorrido se contrastara la informacion de las declaraciones
de autoavaluo realizadas por los contribuyentes con la realidad detectada en campo,
y se anotara directamente en los equipos o documentos la informacién encontrada
segun los criterios establecidos previamente.

Paso 4: Finalizado el trabajo de
campo se registra o descarga toda la
informacion recopilada durante el dia,

Se puede aprovechar el manzaneo para tomar
fotos a las fachadas de los inmuebles. Si esto se
convierte en una actividad permanente, se puede

crear unarchivo fotografico digital fechado, donde
se observen las variaciones de cada inmueble en
el tiempo

en una simple hoja de calculo a manera
de bases de datos comparativas, para
que luego en gabinete sea revisada y
ordenada, de acuerdo a los distintos
criterios establecidos, entre los cuales
se distingue principalmente el de
importancia fiscal.

Paso 5: Una vez terminada la base

de datos comparativa se podran identificar los inmuebles que presenten diferencias
respecto a su declaracién de autoavallo e incluso aquellos inmuebles que no se
encuentren registrados en la base de la administracion tributaria municipal.
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Mejor practica N° 8: Actividades de inspeccion e induccion

Paso 1: Generar y seleccionar la cartera de inmuebles a fiscalizar, a través de la
informacion obtenida por la realizacion del ‘manzaneo’, del uso de informacion
complementaria publica o privada o del uso de herramientas tecnolégicas (GIS); todo
ello permitira identificar el universo fiscalizable y posteriormente dividirlo segun el tipo
de fiscalizacion a desarrollar.

Paso 2: Establecer un costo promedio por inspeccion de campo a partir del analisis
de las diferentes variables que intervienen (transporte, equipos, personal, tiempo,
materiales, entre otros).

Paso 3: Segmentar la cartera de inmuebles, a partir de dividir el universo de presuntos
inmuebles subvaluados y omisos en dos grupos: a) aquellos inmuebles donde la
recaudacion que se espera como producto de la fiscalizacion es mayor que el costo de
la inspeccion, es decir, donde se debe realizar una inspeccion y b) aquellos inmuebles
donde la recaudacion esperada como producto de la fiscalizacién es menor que el
costo de la inspeccion, es decir, donde no valdria la pena realizar una inspeccion, por
lo que se puede optar por inducir al contribuyente a rectificar el valor de su inmueble
voluntariamente.

Paso 4: Definir las acciones a realizar para cada uno de los dos segmentos identificados,
con lo que se optimiza el uso de los recursos disponibles para obtener la mayor cantidad
de diferencias entre lo declarado por los contribuyentes y lo efectivamente encontrado
en la realidad, lo cual permitira ampliar la base tributaria e incrementar los niveles de
recaudacion.

Paso 5: Programar las inspecciones en el caso de aquellos inmuebles donde si amerite.
La programacion consiste en organizar las inspecciones en el tiempo, de acuerdo al
numero de inspectores con los que se cuenta y al nUmero de inspecciones que un
gestor municipal o un equipo de trabajo puede realizar por dia.

Paso 6: Establecer programas de induccién para aquellos inmuebles donde la
recaudacion esperada como producto de la fiscalizacion sea menor que el costo de
la inspeccién. La induccion busca que los contribuyentes voluntariamente rectifiquen
el valor de sus inmuebles y se inicia con la notificacion de un requerimiento, en el
que se comunica al contribuyente que la administracion tributaria municipal tiene
conocimiento de que su inmueble declara un valor menor del que tiene en realidad y le
otorga un plazo razonable para que voluntariamente se acerque a rectificar y actualizar
ese valor.
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Paso 7: Establecer cronogramas de

Cuando se hacen programas de induccion, actividades, plazos, responsables

deberd comunicarse a las dreas de atencion al

contribuyente, para que accionen y se preparen
a recibir a los contribuyentes.

y metas a alcanzar para las dos
grandes actividades (inspecciones
e induccion), asi como la secuencia
que seguira cada una de ellas (plan
de trabajo), teniendo cuidado en
hacer una adecuada distribucion
de los recursos. Es importante sefalar que la cantidad de acciones a hacer estara
determinada por los recursos disponibles, dado que si no se han hecho programas de
fiscalizacion con anterioridad, probablemente el universo fiscalizable sea cercano a la
totalidad de los inmuebles.

Paso 8: Establecer mecanismos de monitoreo y seguimiento para cada una de las
actividades (inspecciones e induccion). Por ejemplo, en el caso de las inspecciones, se
debera hacer un seguimiento detallado de la cantidad de inspecciones que efectua
cada inspector o equipo de trabajo para mantener un nivel de productividad que
permita estimar con precision los resultados a obtener, y en el caso de los programas
de induccién también se debera monitorear el tiempo de atencion que demandara la
declaracion voluntaria que realizaran los contribuyentes, a fin de dosificar el envio de
requerimientos, de acuerdo a la capacidad operativa de la administracion tributaria
municipal.
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Mejores practicas de la linea de

accion “Gestion de la informacion”

La gestion de la informacion requerida en el subproceso de fiscalizacion consiste en
la blUsqueda, obtencién e intercambio de informacion que servira para ampliar las
alternativas de seleccion de cartera, a fin de identificar a los contribuyentes omisos y
bienes inmuebles subvaluados del impuesto a la propiedad inmobiliaria.” Las fuentes
de informacion pueden corresponder
a registros que pertenecen a otras

areas dentro de la municipalidad o Antes de iniciar cualquier proceso de intercambio

que pertenecen a terceros, sean estos
publicos o privados.

Las mejores practicas de esta linea de
accion contribuyen a crear, implementar
y fortalecer la gestion de la informacion,
la cual supone incorporar mas fuentes
confiables (internas y externas) que
puedan contrastarse con la base de datos que utiliza la administracion tributaria
municipal para determinar el tributo, y generar mecanismos que permitan obtener
informacion relevante, de manera econémica y oportuna, a partir del cruce de estas
bases de datos entre si.

compartirlas con otras instituciones.

Grafico N° 25 — Mejores practicas N9y 10

La administracion La administracion La administracion
tributaria municipal tributaria municipal tributaria municipal
no ha identificado obtiene informacion gestiona alianzas
La gestion de la mecanismos para relevante de todas con entidades
informacion obtener informacion las éreas de Ia externas para obtener
para fiscalizar a los municipalidad para informacion relevante
contribuyentes. sus labores  de para sus labores de

Basico

fiscalizacion (bases
de datos internas).

Intermedio

fiscalizacion  (bases
de datos externas).

Avanzado

7 Ver anexo Ne 03: Modelo de procedimiento para la deteccion de omisos y subvaluadores del impuesto

a la propiedad inmobiliaria

de informacion, se deben validar las bases de
datos con las que cuenta la municipalidad,
las que deben ser fiables, consistentes, bien
estructuradas y bajo estandares que permitan
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Problematica

Muchas veces encontramos que las distintas unidades administrativas de una
municipalidad trabajan de manera desarticulada. Esto ocasiona que no se comparta
un insumo basico para gestionar mejor las competencias y funciones municipales,
como es la informacion sobre los contribuyentes y sus inmuebles.

Sobre el particular es comun observar que existen en una misma municipalidad
registros paralelos de contribuyentes o inmuebles. Cada area de la municipalidad
cuenta con su propio registro, ya sea para fines tributarios, de ordenamiento
territorial, autorizacion de licencias comerciales o de construccion, o administracion
de los servicios basicos.

En este contexto, muchas veces se observa que la administracion tributaria municipal
no realiza esfuerzos o acciones destinadas a obtener mayor informacion, ya sea de
los propios contribuyentes o de sus bienes inmuebles que estan en posesion de otras
areas de la municipalidad. Y, mucho menos aun, se hacen esfuerzos para obtener
informacion de otros actores externos a la municipalidad, sea actores provenientes
de otras entidades publicas o del sector privado.

Todo ello limita la calidad de la informacion que la administracién tributaria municipal
gestiona para asegurar el cumplimiento de su facultad de fiscalizacion, y se pierden
oportunidades para ampliar y complementar su base de datos, y, en consecuencia,
para detectar a contribuyentes omisos o bienes inmuebles subvaluados.

Objetivo de las mejores practicas

Dotar a la administracién tributaria municipal de herramientas y mecanismos para
obtener mayor informacién, de fuentes internas o externas, publicas o privadas, que
le permitan ampliar su universo fiscalizable y alcanzar una mayor efectividad en el
desarrollo de su funcién fiscalizadora.

Descripcion de las mejores practicas

Mejor practica N° 9: Identificacion y acceso a fuentes de
informacion internas de la municipalidad

Se pretende incorporar la informacion existente en otras areas de la municipalidad a
los registros de la administracion tributaria municipal, a fin de facilitar la fiscalizacion
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del impuesto a la propiedad inmobiliaria. La idea es que la informacion que recoge la
municipalidad a través del ejercicio de otras funciones también sea incorporada en
las labores del ambito tributario.

Las principales fuentes de informacién internas a las que se puede tener acceso son:

» Informacion catastral: Generalmente se encuentra en las areas de desarrollo
urbano. Permitira obtener informacion sobre las caracteristicas fisicas de los
bienes inmuebles, asi como de los usos y las actividades desarrolladas en ellos.
Esta informacion permitira, ademas, la actuacion de oficio ante la negativa de
inspeccion en los procesos de fiscalizacion. Es preciso senalar que en algunos
casos el catastro esta incorporado dentro de las areas de indole tributaria.

» Informacion de licencias comerciales o de actividades econémicas:
Esta informacion se registra cuando se solicita autorizacion municipal para
desarrollar alguna actividad econémica. Permite fiscalizar el uso de los bienes
inmuebles, 1o que resulta util para distribuir los arbitrios municipales vy, de ser
necesario, para hacer fraccionamientos administrativos (independizaciones) del
bien inmueble por tipo de uso.

» Informacion de licencias de obra: La ciudadania siempre debe solicitar
autorizacion municipal para ampliar sus construcciones existentes o construir
edificaciones nuevas, lo cual implica una variacién en el valor de sus inmuebles.
Esta informacion permitira llevar un control detallado de las variaciones
formalmente ejecutadas sobre los inmuebles, y a partir de esto inducir a los
contribuyentes al oportuno cumplimiento de la declaracién de autoavalto para
actualizar la informacion sobre el inmueble.

Mejor practica N° 10: Identificacion y acceso a fuentes de
informacion externas a la municipalidad

Complementariamente a lo antes

descrito, en una segunda etapa Es importante impulsar acuerdos o convenios de
se sugiere acceder a fuentes de colaboracion para intercambio de informacion
informacion externas en el ambito con instituciones de alcance nacional o de nivel

publico, provenientes de otras entidades intermedio (regional).
de alcance nacional o regional.

Asimismo podra recurrirse también

a las empresas publicas y privadas

que presten servicios publicos generales, como agua potable, alcantarillado, energia
eléctrica, servicio telefonico, entre otras, que registren informacién de los ciudadanos
y de sus inmuebles.




GESTION DEL IMPUESTO A LA PROPIEDAD INMOBILIARIA. MEJORES PRACTICAS

Beneficios

Para el contribuyente:

»  Mayores facilidades en el cumplimiento de sus obligaciones tributarias.
» Reducir tiempo y esfuerzo para presentar informacion a la administracion
tributaria municipal.

Para la administracion tributaria municipal:

»  Mayor eficiencia en las acciones de fiscalizacién.

»  Generar sinergias con otras areas o instituciones para obtener una informacion
mas completa y de mayor calidad de los contribuyentes y bienes inmuebles.

»  Establecer alianzas estratégicas con otras instituciones publicas o privadas que
ayuden a mejorar la gestion municipal.

Proceso de implementacion

Procedimiento

Considerando que la Unica diferencia entre las dos mejores practicas antes descritas
es el tipo de fuente de informacion (interna o externa) se describira un solo
procedimiento para ambas.

Mejor practica N° 9 y 10: Identificacion y acceso a fuentes
de informacion internas y externas a la municipalidad

Paso 1: |dentificar qué areas de la municipalidad u otras instituciones publicas o
privadas registran informacion de los ciudadanos y ciudadanas o de los inmuebles,
que pueda ser util para los fines de fiscalizacién de la administracion tributaria
municipal.
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Paso 2: Verificar el contenido de la informacién registrada en cada una de las areas
e instituciones identificadas. Asimismo, verificar si las bases de datos a las que se
desean acceder manejan estandares que permitan vincularlos facilmente o no. Para
el caso de entidades externas, se debe iniciar un proceso de solicitud de colaboracion
0 cooperacion para el intercambio de informacion, lo cual puede implicar negociacién
de términos técnicos, legales y economicos. Todo ello se formaliza con la suscripcion
de un acuerdo.

Paso 3: Evaluar si la nueva informacion verificada aporta valor a la gestion de la
administracion tributaria municipal, es decir, si ofrece informacion mas confiable o
nuevos datos sobre los contribuyentes o los inmuebles.

Paso 4: Preparar el proceso de intercambio de informacion, definir condiciones
previas, requisitos técnicos y hacer pruebas. En este paso se debe definir si el
intercambio se realizara de forma manual o si se hara a través de medios o procesos
informaticos. Si se hace a través de medios informaticos, se recomienda tomar las
medidas de seguridad necesarias, a fin de evitar errores como registrar informacion
del domicilio de un contribuyente en la cuenta de otro.

Paso 5: Ejecutar la transferencia de la informacion verificando el ingreso correcto de
los nuevos datos.
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Mejores practicas de la linea de
accion “Uso de tecnologia”

Los sistemas de informacion geografica tienen
multiples utilidades para apoyar la gestion
municipal. No solo facilita la gestion tributaria,
sino que también puede ayudar enlas funciones de
desarrollo urbano, comercializacion, seguridad,
servicios generales, entre otros.

Las mejores practicas de esta linea
de accibn contribuyen a lograr
mayor eficiencia y eficacia en la
fiscalizacion a través de la utilizacién
de herramientas tecnologicas, entre
las que podemos destacar desde la
tecnologia de facil acceso (camaras
digitales, hojas de calculo y software
de dibujo) hasta el desarrollo de
herramientas mas complejas, como
un sistema de informacién geografica
(SIG) que permita el almacenamiento

y el manejo integral de la informacién referida a los bienes inmuebles de los

contribuyentes.

Grafico N° 26 — Mejores practicas Ne 11y 12
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Problematica

Algunas municipalidades siguen aplicando herramientas manuales para realizar sus
actividades de fiscalizacion; otras utilizan solo herramientas tecnologicas basicas y
de facil acceso, como las camaras digitales, el software de calculo y el software de
dibujo.

Esta situacion afecta y dificulta la labor de fiscalizacion de la administracion tributaria
municipal, lo que dilata los plazos de ejecucion, origina altos costos de operaciones,
altas probabilidades de error en el registro, dificultades en la organizacion, manejo y
control de la informacién; todo ello limita y retrasa el incremento de la recaudacion.

Objetivo de las mejores practicas

El objetivo de las mejores practicas es incorporar medios tecnolégicos que permitan a
la administracién tributaria municipal alcanzar mejores niveles de eficiencia y eficacia
en las acciones de fiscalizacion, y reducir sus costos operativos, al reasignar el uso de
los recursos y establecer mecanismos de seguridad de la informacion.

Descripcion de las mejores practicas

Mejor practica N° 11: Uso de tecnologia de facil acceso para
las labores de fiscalizacion

Se considera tecnologia de facil acceso a las siguientes herramientas:

a. Camaras digitales, que permitiran crear un archivo fotografico digital que podra
almacenarse en medios informaticos y servira para sustentar las acciones de
levantamiento de informacién hechas en campo.

. Software de hoja de calculo, que permitira almacenar, organizar y disponer de
la informacién, segun se requiera. Asimismo permitira realizar los cruces de
informacion y las verificaciones de manera agil y sistematizada.

c. Software de dibujo, que permitira dar precision y rapidez al levantamiento de

campo realizado.

Estas herramientas facilitan el desarrollo de las labores de fiscalizacion, pues proveen
resultados con transparencia, objetividad e imparcialidad.
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Mejor practica N° 12: Implementacion de un sistema de
informacion geografica

Un sistema de informacién geografica (SIG) es una base o plataforma que integra
hardware, software y datos geograficos, y que esta disefada para capturar,
almacenar, manipular, analizar y desplegar, en todas sus formas, informacion
alfanumérica y grafica de manera conjunta. Esta informacién también se encuentra
geograficamente referenciada, lo cual provee de insumos para resolver problemas
complejos de planificacion y de gestion.

Este SIG se orienta principalmente a la gestion del territorio, y, por ende, favorece a la
administracion tributaria municipal al vincular, interrelacionar y generar consistencia
entre toda la informacioén registrada sobre los inmuebles y los contribuyentes, la cual
determina la obligacion tributaria.

Beneficios

» Incremento de la eficiencia y eficacia en las acciones de fiscalizacion.

» Reduccién de costos y tiempos en la ejecucion de las acciones de seleccion de
cartera.

» Mejora la gestion del territorio y la calidad de la informacién a partir de la
concentracion de varias bases de datos en una sola plataforma, lo cual permite
comparar, depurar y complementar la informacién que se tiene de cada inmueble.

» Es una herramienta que se adapta a las necesidades de cada usuario, puede ser
moldeada en funcién de los requerimientos y tiene un crecimiento modular.
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Procedimiento

Proceso de implementacion

Mejor practica N° 11: Uso de tecnologia de facil acceso para
las labores de fiscalizacion

Paso 1:Revisar el subproceso de fiscalizacion para identificar sus acciones operativas,
principalmente aquellas referidas a levantar informacion de las caracteristicas fisicas
de la propiedad inmobiliaria y aquellas referidas a procesar la informacion.

Paso 2: Priorizar y seleccionar las acciones operativas del subproceso que pueden
ser materia de automatizacion o simplificacion a través del uso de tecnologia. Los
criterios para la seleccion pueden ser aquellas que: i) demandan la utilizacion de gran
cantidad de recursos, ii) demandan demasiado tiempo para su ejecucion, iii) son
parte de la ruta critica del subproceso.

Paso 3: Revisar las alternativas tecnologicas que se ofrecen en el mercado para
determinar sus ventajas y desventajas, asi como realizar el analisis costo-beneficio
respectivo.

Paso 4: En virtud de los resultados del analisis comparativo de las alternativas, y
primando el criterio de costo-beneficio, se seleccionara la tecnologia que optimizara,

simplificara y disminuira el costo de transaccion del subproceso de fiscalizacion.

Paso 5: Se realizara el proceso de adquisicion de la tecnologia seleccionada, asi como
el soporte tecnolégico correspondiente.

Paso 6: Implementacion de la tecnologia en el subproceso de fiscalizacion.
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Mejor practica N° 12: Implementacion de un sistema de
informacion geografica

Para implementar un sistema de informacion geografica (SIG), previamente es necesario
contar con bases de datos propias, sean estas graficas o alfanuméricas, que sean
consistentes, ordenadas y estandarizadas. Adicionalmente la administracion tributaria
municipal debe manejar no solo bases propias, sino también bases de datos externas,
de instituciones publicas o privadas, que sean fiables y que complementen o validen su
informacion. Recién en este escenario se justifica implementar un SIG, puesto que es un
proceso complejo y especializado que requiere de una serie de decisiones previas antes
de su implementacion. Estas decisiones se tomaran en funcién de la realidad de cada
administracion, sus necesidades principales, sus proyecciones u objetivos y su capacidad
de inversion.

En ese sentido, los criterios de decision seran los siguientes:

Paso 1: Decidir si se construye con un especialista o con una empresa que implemente el
software. Si no se tiene mayor conocimiento de los sistemas de informacion geograficos
(SIG), se recomienda empezar con una empresa que provea el conocimiento, la experiencia
y la capacitacion. Cuando se cuente con un conocimiento previo del tema, es preferible
contratar a un especialista que trabaje con un software libre (gratuito) y construir el SIG
a conveniencia y segun las posibilidades.

Paso 2: Una vez construido el SIG se debera decidir quién realizara su mantenimiento. Se
recomienda contratar o capacitar personal informatico de planta que pueda desarrollar
esta tarea o, en su defecto, se puede coordinar con la empresa que construyo el SIG para
gue realice un mantenimiento periédico.

Paso 3: Como el SIG concentra bases de datos de varias instituciones o areas se debe
decidir quién sera el administrador del SIG. Es decir, quién decidira cémo, qué y con quién
se comparte la informacion. Esta decision puede incidir en como se distribuye la inversion
antes de construir un SIG. Sin embargo, no hay que olvidar que el control de la informacion
es una herramienta muy importante en cualquier tipo de gestion.
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Paso 4: Como el SIG concentra varias bases de datos, estas deben estandarizarse
y normalizarse para que no existan problemas al intercambiar la informacién. Esta
estandarizacion debe darse a partir de unificar o vincular los codigos con el fin de
concentrar toda esta informacién en un solo punto en el territorio.

Paso 5: Otra decision a tomar es cdmo se compartira la informacion del SIG. Si solo
se quiere compartirla dentro de una determinada administracién municipal, solo se
necesitara una plataforma interna y conexiones de red. Sin embargo, si se quiere
compartir la informacion en linea con otras instituciones o interactuar con los ciudadanos,
se necesitaria una plataforma web para que el SIG no pierda eficiencia ni velocidad.

Paso 6: El SIG se puede implementar en un principio con algunas funciones basicas
que permitiran una organizacion territorial, y con el transcurso del tiempo podran
implementarse nuevas funciones que ofrezcan nuevasy mejores alternativas de gestion.
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Mejores practicas en el
subproceso de gestion de la
cobranza

Se han desarrollado seis (6) mejores practicas para el subproceso de cobranza, enumeradas del 13 al 18,

de acuerdo al siguiente detalle:

Tabla No 5 — Mejores practicas en el subproceso de cobranza

LINEAS DE
ACCION

SUBPROCESO
OPERATIVO

NIVEL BASICO

Caracterizacion

Mejor
practica
ofrecida

NIVEL INTERMEDIO

Caracterizacion

Mejor
préctica
ofrecida

NIVEL AVANZADO

Caracterizacion

Sistema de
informacion de la
deuda

La informacion de los
contribuyentes y los
componentes para determinar
la obligacion tributaria no se
encuentran  registrados  en
medios mecanizados.

13

La administracién tributaria
municipal decide desarrollar
el sistema, destina recursos
econémicos y humanos y lo
implementa.

14

La administracion
tributaria municipal
cuenta con sistemas de
informacién mecanizados,
automatizados e
interconectados con todos
los procesos internos y
externos relacionados a la
gestion de cobranza

Identificacion 'y
segmentacion de
contribuyentes

Gestion de la cobranza

La administracion tributaria
municipal no cuenta con
informacion suficiente
para definir ~ segmentos

15

La administracién tributaria
municipal cuenta con la
informacion suficiente para
establecer  los  criterios

16

La administracion
tributaria municipal
ha segmentado a sus
contribuyentes, y

de cobranza y solo se limita a
recibir el pago voluntario del
contribuyente.

17

de cobranza dise adas a partir
de la segmentacion de los
contribuyentes.

de contribuyentes con para definir los segmentos baséndose en resultados
caracteristicas similares de contribuyentes, para lo formula nuevos
que pone en practica una segmentos.
segmentacion inicial.
Estrategias  de | La administracion tributaria La administracion tributaria La administracion
cobranza municipal no realiza acciones municipal aplica estrategias tributaria municipal

18

replantea sus estrategias
de cobranza sobre la
base de los resultados
alcanzados.
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Mejores practicas de la linea de
accion “Sistema de informacion
de la deuda”
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Sistema de obligacion tributaria recursos econémicos mecanizados,
informacion de no se encuentran y humanos y lo automatizados e

deuda

Los sistemas de informacién de deuda permiten a las administraciones tributarias
municipales: a) realizar el seguimiento y control de los niveles de recaudacion, b)
resguardar la informacion basica y econémica de los contribuyentes, c) automatizar
procesos y d) generar reportes que contengan informacién estadistica cualitativa y
cuantitativa para la toma de decisiones.

Las mejores practicas de esta linea de accién contribuyen a fortalecer la gestion
de la informacion, que supone implementar un sistema integral que permita a las
administraciones tributarias municipales generar y administrar su propia informacion,
lo que originara menores costos en la gestion de cobranza.

Grafico Ne 27 — Mejores practicas No 13 y 14
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Problematica

En la actualidad son numerosas las administraciones tributarias municipales que no
cuentan con un sistema de informacion de deuda adecuado. Esta situacion obliga a
la municipalidad a utilizar archivos fisicos (los cuales pueden perderse facilmente)
y que no cuente con informacién actualizada sobre el estado de la deuda de los
contribuyentes, referida al grado de cumplimiento, antigliedad de la deuda, etc. Como
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resultado, la administracion tributaria municipal no cuenta con informacion para crear
indicadores de medicion del desempefio de la gestion de cobranza, la determinacion
de la deuda se vera afectada y la recaudacion sera menor que la deseada. Asimismo, la
pérdida de ingresos puede deberse a la prescripcion de la deuda, al no contar con datos
precisos sobre las fechas de cobro, etc.

Al hablar de un sistema de informacion adecuado, hacemos referencia al conjunto de
datos organizados einterrelacionados, los cuales no necesariamente estaran contenidos
en un programa informatico desarrollado para tal fin, sino en un sistema de datos que
permita automatizar las actividades o tareas a ejecutar, como las hojas de calculo o
sistemas existentes, de los cuales no se usan todas sus funciones por desconocimiento
de su existencia o poca capacitacion en su uso.

Objetivo de las mejores practicas

Permitir ala administracion tributaria municipal contar con un sistema de informacion
integral que le facilite gestionar, de manera eficiente y eficaz, la informacién que
posee y actualiza como producto del ejercicio de sus labores. La informacion, al ser el
principal insumo de trabajo de toda administracion tributaria, es el recurso que mas
debe cuidar y gestionar eficientemente. Estas mejores practicas buscan justamente
resaltar la importancia y el manejo de la informacién de las administraciones
tributarias, pues se enfocan principalmente en sus labores de cobranza.

Descripcion de las mejores practicas

Mejor practica N° 13: Implementaciéon de un sistema de
informacion de deuda

Se pretende implementar un sistema informatico de informacion de deuda que
permita a la administracion tributaria municipal dejar de lado la utilizacion de cualquier
mecanismo manual de sistematizacion de informacion (tarjetas, kardex, listados, entre
otros). Lo sefalado se refiere exclusivamente al manejo de la informacion, sin restar
importancia a su funcion de sustento.

La implementacion de la mejor practica no implica que la administracion tributaria
municipalasumalaresponsabilidad deldisefioy delaelaboracion del sistemainformatico
de informacion. Estas acciones se podran delegar a un proveedor o podra adquirirse en
el mercado alguna plataforma informatica desarrollada para tal fin. Una alternativa
es la asociacion mediante alianzas estratégicas entre administraciones tributarias
municipales para financiar el desarrollo de ese sistema de informacién y reducir costos.
Asimismo se debe procurar que los sistemas de informacion implementados sean de
acceso a los entes fiscalizadores, que permitan evaluar el nivel de transparencia del
desempefio en la gestion de la recaudacion tributaria de las municipalidades.
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Mejor practica N° 14: Interconexion de informacion interna
y externa relacionada a la gestion de cobranza

La interconexion responde a la necesidad de relacionar la informacién contenida en
diferentes plataformas, fuentes de informacién o bases de datos de otras areas de
la municipalidad e inclusive de entes externos con datos o informacién confiable,
para generar en los contribuyentes la percepcion de que el servicio prestado ha
sido organizado de manera conjunta por todas las areas correspondientes de la
municipalidad. Con este fin, la interconexion debera realizarse en funciéon de un tema
comun a todas las areas, por ejemplo: la base de catastro incluye informacion basica
de los inmuebles referida a area, servicios que se prestan en ese inmueble (aguas,
electricidad, entre otros).

La buena practica esta referida al establecimiento de una red de intercambio de
informacion que permita a la administracion tributaria municipal acceder mediante
diferentes medios informaticos a fuentes de informacion que apoyen en la realizacién
de la gestion de cobranza, de manera rapida, segura y confiable, como si se tratara
de una sola red de informacién, o impulsar el mejoramiento de las capacidades en el
uso de sistemas de informacion existentes para conseguirlo.

Beneficios

Para el contribuyente:

»  Percepcion de una adecuada utilizacion de sus recursos, en tanto se invierte en
la implementacion de un servicio que brinda mayor celeridad (rapidez) y calidad
de informacion.

» Reduccion en el indice de reclamos generados por errores en la informacion.

Para la administracion tributaria municipal:

» Incremento de la celeridad en las acciones de cobranza al contar con informacion
en linea e interconectada con otras areas de la municipalidad.

» Incremento de la recaudacién por la mejora en la efectividad de gestion de
cobranza basada en informacién consistente.
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Proceso de implementacion

Mejor practica N° 13: Implementacion de un sistema de
informacion de deuda

Paso 1: Disefo del sistema de informaciédn, para lo cual el equipo responsable de su
implementaciénserelne conlosfuncionariosdelaadministraciontributariamunicipal,
principalmente con aquellos que posean mayor conocimiento del subproceso, a fin de
obtener la informacidon necesaria y entender la estructura y dinamica de la gestién
de cobranza.

Paso 2: Identificar requerimientos del sistema (funcionales y operativos) y estimar
tiempos y recursos necesarios. Es importante considerar los plazos requeridos en las
etapas de la gestion de cobranza, segun la normativa vigente.

Paso 3: Disefio de la arquitectura del sistema, el cual debera ser afin al entorno de
implementacion.

Paso 4: Implementacion, que consiste en programar el software y planificar los
subsistemas que se implementaran y en qué orden se deberan integrar.

Mejor practica N° 14: Interconexion de informacion interna
y externa relacionada a la gestion de cobranza

Paso 1: Elaborar un mapa de procesos que muestre las relaciones entre la
administracion tributaria municipal (areas que llevan a cabo la gestion de cobranza)
y las demas areas de la municipalidad. Ademas con entidades externas cuya
informacion pueda influir en el mejoramiento de la gestién de cobranza (como la
base de datos del Registro de la Propiedad, los sistemas de informacion geografica,
entre otros).
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Paso 2: I|dentificar las estructuras y bases de datos de las demas areas de la

municipalidad.

Paso 3: Realizar pruebas para evaluar la funcion, los tiempos de respuesta y la

calidad del producto desarrollado.

Paso 4:Instalar el software, que consiste en disponer el sistema en los equipos de los
funcionarios y servidores usuarios. Incluye ademas capacitar en el uso del sistema.

Paso 5: [dentificar equivalencias o mecanismos informaticos que permitan el acceso,
uso e intercambio de la informacion por la administracion tributaria municipal y de
las demas areas de la municipalidad relacionadas con el subproceso de gestion de

cobranzas.

Paso 6: Implementar adicionalmente una funcién en el sistema de informacion de
deuda que permita que toda modificacion de informacién o de datos en cualquiera de
las fuentes de informacion internas o externas cause un efecto en linea y redunde en
las modificaciones que correspondan a las demas areas involucradas en el proceso.

Las modificaciones de los predios que se registren
en el sistema informatico deben replicarse en

forma automatica en todos los maddulos del
sistema.
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Paso7:Desarrollarreportes de gestion
sobre todas las operaciones internas
y externas del sistema informatico,
a fin de auditar periodicamente el
correcto ingreso y modificacion de la
informacion.
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Mejores practicas de la linea
de accion “ldentificacion y
segmentacion de contribuyentes”

Sin una adecuada identificaciéon de
los contribuyentes, la administracién
tributaria  municipal  no  podra La segmentaci6n es importante, dado que permite
segmentarlos en funcion de sus disefiar y aplicar distintas estrategias de cobranza
a los grupos identificados, lo que redunda en

caracteristicas personales o las
caracteristicas de la obligacion
tributaria (vencimiento del plazo,
antigliedad, tasas por valor del
inmueble, etc.). De esta manera, la
administracion tributaria municipal se
ve impedida de establecer estrategias
de cobranzay alcanzar el alto nivel de
eficiencia que otorga la segmentacion.

resultados mas eficientes y, en consecuencia, un
incremento de la recaudacion.

Grafico Ne 28 — Mejores practicas N 15y 16
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Problematica Mejor practica N° 16: Segmentacion de contribuyentes
para construir estrategias de cobranza diferenciadas
Es usual que las administraciones tributarias municipales consideren que el universo de

contribuyentes que administra es uniforme. Esto las lleva al error de aplicar una gestion de Es el analisis de la cartera por cobrar para su clasificacion, y en virtud de esa clasificacion
cobranza estandarizada, es decir, aplicar las mismas acciones de cobranza para todos los establecer estrategias y metas diferenciadas para cada segmento de deuda.

contribuyentes.
. Beneficios
De esta manera no se consideran

ni se recogen las caracteristicas

de los diversos grupos de Para la administracién tributaria municipal:
El universo de contribuyentes de una contribuyentes que existen en la o 3
administracion  tributaria municipal  estaré realidad, lo que dificulta la gestion » Lograr mayor eficacia en los procesos de gestion de cobranza.
T de la administracion tributaria »  Mejor utilizacién de los recursos publicos al ser enfocados hacia segmentos
p P P . municipal, pues una misma identificados como de mayor potencial de cobranza.

personas juridicas, entidades gubernamentales
y otras que se encuentran identificadas vy

registradas. contribuyentes diferentes. En ese

sentido, la estandarizacion y la

accion de cobranza puede tener

impacto distinto en grupos de ) w
Proceso de implementacion

aplicacion de acciones uniformes a
todos los contribuyentes por igual
afecta y perjudica las acciones de
cobranza.

Procedimiento

Mejor practica N° 15: Definicion de la informacién que
debera contener el sistema de informacion de deuda

Objetivo de las mejores practicas
Paso 1: Definir los componentes de informacién de los contribuyentes en el sistema

(informacion general, informacion econémica, datos del bien inmueble materia del

El objetivo de estas mejores practicas es identificar mecanismos vy criterios de tributo).

segmentacion de cartera, para definir los segmentos de contribuyentes a fin de

elaborar adecuadas estrategias de gestion de cobranza. Asimismo, lograr mecanismos Paso 2:  Identificar nuevos
eficientes de actualizacion de informacion. componentes de informacién que

) decuad : La actualizacion de los datos y las caracteristicas
>lfvan para agrupar adecuadamente de los predios permiten a los contribuyentes

e - 2 43 a los contribuyentes, a partir de tributar en forma correcta, con lo que se evita
Descripcion de las mejores practicas caracteristicas comunes, y empezar ; conloq
en algunos casos el pago de intereses por las

con el trabajo de segmentacion.

nuevas construcciones no declaradas y en otros

Mejor practica N° 15: Informacion que debera contener el Paso 3: Verificar si los nuevos Casos pagos excesivos, cuando se paga por
sistema de informacion de deuda componentes de informacion se construcciones demolidas.
pueden completar con informacion
Consiste en la revision y evaluacion de los datos que se necesitan incluir en el sistema proporcionada  por instituciones
de informaciéon de deuda para proceder a la segmentacion de los contribuyentes, 0 empresas, como compafias
segun sus caracteristicas personales o de deuda. de telefonia, mediante alianzas

estratégicas.
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Paso 4: Organizar una campana de actualizacion de datos con los contribuyentes
gue contengan informacion relevante y que sirvan de criterio para determinar la
segmentacion.

Mejor practica N° 16: Segmentacion de contribuyentes
para construir estrategias de cobranza diferenciadas

Paso 1: Recopilar estadisticas (por ejemplo, datos relacionados al tipo de
contribuyente, deuda del contribuyente, etc.) que permitan conocer a los
contribuyentes a través de su potencial conducta de pago.

Paso 2: Determinar las caracteristicas o los criterios especificados que permitan
organizar grupos homogéneos.

Paso 3: Interpretar los datos para eliminar variables y agruparlos o construir
segmentos con contribuyentes que comparten una o mas caracteristicas comunes.

Paso 4: Preparar el perfil de cada segmento, considerando distinciones, habitos
de los contribuyentes, ubicacion geografica, etc. Los perfiles se deben revisar
periédicamente, a fin de determinar si corresponde realizar ajustes al disefio del
segmento.

GESTION DEL IMPUESTO A LA PROPIEDAD INMOBILIARIA. MEJORES PRACTICAS

Mejores practicas de la linea de

accion "“Estrategias de cobranza”

La estrategia de cobranza es la manera y oportunidad como se organizan y ejecutan
las actividades de cobranza, a fin de obtener resultados 6ptimos en materia de
recaudacion.

Las mejoras en esta linea de accion deben orientarse a la utilizacién adecuada de
la informacion generada por el sistema de informacion de deuda para elaborar las
estrategias de cobranza.

Grafico Ne 29 — Mejores practicas No17 y 18

v‘éctil,‘a > Q‘ﬁﬂ”l,‘a >
S < S v
S A S @

La administracion La administracion La administracion
tributaria municipal tributaria municipal tributaria municipal
no realiza la gestion aplica estrategias de replantea sus
de cobranza y se cobranza a partir de la estrategias de

Estrategias limita a recaudar los segmentacion de los cobranza sobre |Ia
de cobranza

pagos voluntarios de contribuyentes. base de los resultados
los contribuyentes. alcanzados.

Basico Intermedio Avanzado
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Problematica

Existen administraciones tributarias
municipales que no han realizado el
gjercicio de identificar elementos que
caracterizan a sus contribuyentes,
a fin de clasificarlos, y concretar el

La cobranza para las grandes empresas deben disefio y ejecucion de las estrategias de
ser de caracter mas personalizado, a través cobranza.

de la asignacion de gestores municipales:

funcionarios que se dediquen en forma exclusiva Esto se debe a que las administraciones
a su atencion y seguimiento. En cambio, respecto tributarias municipales no reconocen
de los pequenos contribuyentes, las medidas de debidamente que el universo de
cobranza seran de cardcter masivo y se asignara obligaciones  tributarias que deben
a un grupo de funcionarios un determinado gestionar no es homogeneo, en tanto

numero de contribuyentes.
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los contribuyentes son diferentes
unos a otros y las deudas pueden ser
también distintas.

Por tal razon, el efecto de respuesta a
las acciones de induccion de la cobranza
sera distinto en tanto las estrategias de
gestion de cobranza para concretar el
pago sean distintas.

Objetivo de las mejores practicas

El objetivo de estas mejores practicas es incrementar la eficiencia de la administracion
tributaria municipal en la gestion de cobranza.
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Descripcion de las mejores practicas

Mejor practica N° 17: Estrategia de cobranza a aplicar por
segmentos

Valiéndose de la identificacion de segmentos de cartera de los contribuyentes,
analizando los criterios que los definieron, la administracion tributaria municipal
aplicara distintas acciones o estrategias de cobranza en momentos y circunstancias
adecuados. En algunos casos podra aplicar gestion telefonica; en otras, visitas a
domicilio o envio de recordatorios escritos, entre otros. Asimismo debera tomar en
cuenta la etapa en que la deuda se encuentra, es decir, en etapa de accion preventiva,
precoactiva o coactiva.

Mejor practica N° 18: Estrategia de cobranza en base a los
resultados obtenidos

Dado que la gestion de cobranza es una actividad bastante dinamica y que debe
estar alineada a perseguir los objetivos institucionales vy, especificamente, las metas
de recaudacion de las obligaciones tributarias, las estrategias se deben ajustar y
redefinir en respuesta a las diversas situaciones que se presenten durante el proceso
de gestion de cobranza, a fin de lograr los objetivos institucionales sefialados.

En ese sentido, la implementacién de una gestidon por resultados permitira evaluar
los resultados de la gestion de cobranza y tomar decisiones que impacten sobre las
diversas estrategias y, ademas, permitira a la administracion tributaria municipal
responder ante escenarios favorables y desfavorables casi inmediatamente, y asi
minimizar los riesgos en el cumplimiento de los objetivos institucionales y las metas
de recaudacion.
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Beneficios

Para los contribuyentes:

»  Asegurar una gestion de cobranza adecuada considerando sus caracteristicas, y
brindarles alternativas idéneas para facilitar el cumplimiento de pago.

Para la administracion tributaria municipal:

» Incrementar la recaudacion.

» Incrementar la eficiencia en la gestién de cobranza.

»  Generarles una percepcion deriesgo, conlo que seincrementara el pago voluntario
de sus obligaciones tributarias.

Proceso de implementacion

Mejor practica N° 17: Estrategia de cobranza a aplicar por
segmentos

Paso 1: Conocer las caracteristicas especificas de cada segmento de contribuyentes
identificado previamente.

Paso 2: Identificar las acciones especificas que se utilizaran en la gestion de
cobranza para cada segmento: a) gestion de cobranza domiciliaria, b) gestion de
cobranza telefénica, c) comunicaciones escritas, d) gestion de cobranza a través de
los gestores municipales y otras que puedan corresponder.

Paso 3: Aplicar las acciones seleccionadas a cada uno de los segmentos de
contribuyentes identificados; inicialmente a una muestra representativa o, en
su defecto, que se apliqguen a segmentos completos (de manera paulatina, no
simultanea), a fin de medir la respuesta y la reaccion de los contribuyentes a las
acciones de la administracion tributaria municipal.

Las acciones definidas en las estrategias se podrian diferenciar durante los meses
de vencimiento, con cargo a tomar en cuenta las caracteristicas diferenciadas de los
segmentos a los que se aplicarian esas acciones.

Paso 4:Evaluar los resultados de las acciones implementadas para tomar las medidas
correctivas necesarias.
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Mejor practica N° 18: Estrategia de cobranza en base a los
resultados obtenidos

Paso 1:Establecer periodos de evaluacion paulatina, lo que permite tomar decisiones
oportunas antes del cierre de mes o periodo en el cual la administracién tributaria
municipal informa respecto de su gestion.

A fin de lograr las metas mensuales es preciso efectuar evaluaciones paulatinas de
corto plazo (semanales, mensuales, bimensuales, etc.), las que permitiran tomar
acciones y cuyos efectos se materialicen también en un periodo corto de tiempo,
para asi alcanzar las metas programadas.

Paso 2: Realizar el seguimiento permanente de los resultados que se obtengan a
raiz de la aplicacion de las estrategias de cobranza, por cada segmento definido.

Paso 3: Evaluar los resultados de recaudacion y de gestion en periodos cortos
(semanal o quincenal). Identificar en cada periodo de evaluacion la diferencia entre
la recaudacion conseguida y la meta estimada en esa semana o quincena, segun se
haya establecido el periodo de evaluacion.

Paso 4: Identificar incidencias criticas que impidieron alcanzar los niveles de
recaudacion esperados. Implementar las acciones correctivas para mitigar o eliminar
las incidencias criticas encontradas.

Paso 5: Identificar posibles incidencias de riesgo para determinar acciones
preventivas. Implementar plan de contingencias ante cualquier eventualidad de
riesgo definido.

Paso 6: Definir nuevos segmentos de contribuyentes en caso de que se cuenten con
nuevos elementos de juicio para esa definicion y que, a su vez, permitan una mejora
en los niveles de recaudacion.

Paso 7: Establecer estrategias diferenciadas por cada subsegmento identificado, y
fijar metas de recaudacion para cada uno de ellos.

Paso 8: Revisar y reformular las estrategias con la aplicacion de nuevas acciones
de cobranza y los resultados conseguidos en las acciones definidas en los pasos
anteriores.
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ANEXO

Contenidos minimos del contrato

de recaudacion

1. Introduccion:

Esta es la seccion del contrato donde se deben registrar los datos de las entidades
celebrantes, como nombres de los representantes legales, domicilios, entre otros.

2. Objeto:

En esta seccidn se debe precisar en forma clara y sencilla cual es la razén por la que
se suscribe el contrato, cual es la motivacion que lo origina.

3. Obligaciones de la institucion financiera:

En esta seccion se deben detallar todas las obligaciones que debe desarrollar la
entidad financiera para que se pueda cumplir con el objeto del contrato, entre las
cuales se pueden mencionar las siguientes:

m Recibir en todas las agencias, a nivel nacional, los pagos correspondientes al
impuesto a la propiedad inmobiliaria.

m Certificaranombre de la municipalidad el pago realizado, mediante la acreditacion
en el mismo momento del abono en la cuenta de la propia municipalidad creada
para tal efecto en la institucién financiera.

m Reportar periddicamente por escrito los pagos recibidos a nombre de la
municipalidad.

m Poner a disposicion de la municipalidad un acceso para verificar via internet, en
cualguier momento, los pagos realizados en la cuenta de la municipalidad.

m Brindar un servicio adecuado a los contribuyentes de la municipalidad.

4. Obligaciones de la municipalidad:
En esta seccion se deben establecer las obligaciones que asumiria la municipalidad
para que se pueda cumplir con el objeto del contrato, entre las cuales se pueden

sefnalar las siguientes:

m Coordinar con la institucion financiera la forma y los contenidos de la boleta de
pago, y gestionar los permisos respectivos ante las autoridades correspondientes.

125




GESTION DEL IMPUESTO A LA PROPIEDAD INMOBILIARIA. MEJORES PRACTICAS

126

m Actualizar y validar permanentemente la informacién que se enviara a la
institucion financiera para evitar inconsistencias en el momento del pago.

m Poner a disposicion de la institucion financiera los datos necesarios para validar
los pagos.

5. Comision

Este aspecto es el principal y el que mas variantes puede tener. Se pueden establecer
los siguientes tipos de comision:

m Estandar por cualquier tipo y monto de transaccion.

m Un porcentaje del pago realizado.

m Mixta: hasta un monto determinado, un porcentaje; si es mayor a ese monto, una
comision estandar.

m Sin comision, pero con otro tipo de obligaciones. Por ejemplo, un tiempo de
vigencia obligatoria o cualquier otra modalidad de negocio que utilice la
institucion financiera.

Asimismo, la comisién la puede asumir la municipalidad o el contribuyente.
6. Plazo:
Puede ser a plazo fijo o indeterminado; dependera del acuerdo entre las partes. Sin

embargo se sugiere que el plazo no sea menor a dos afos, considerado un tiempo
prudencial para medir el beneficio al contribuyente y a la municipalidad.
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ANEXO

Modelo de protocolos de atencion

al contribuyente

I. Protocolo de atencion al contribuyente de manera
presencial

Los pasos vy las reglas basicas que deben seguir los colaboradores para el proceso de
atencion al contribuyente son los siguientes:

a) Bienvenida

La imagen que el contribuyente se forme del servicio depende en muchos casos de
la primera impresion. Por ello es importante que se uniformice la comunicacion de
bienvenida.

El saludo se desarrollara de la siguiente manera:

m  "“Buenos dias/ Buenas tardes/ Buenas noches, bienvenido(a) a la Municipalidad
de XXX, ¢en qué lo(a) puedo ayudar/servir?”.

Para el caso de campafas especiales o en determinadas festividades (Fiestas Patrias,
fiestas navidefias o similares), se podran establecer saludos especiales, segun la
fecha. Los saludos especiales seran dados a conocer oportunamente al personal
mediante comunicacion escrita, mediante correo electrénico o documentos impresos.

b) Desarrollo

Luego de efectuado el saludo y la invitacion a realizar la consulta y el contribuyente
realice su demanda de servicio se actuara siguiendo las siguientes pautas:

Después de escuchar atentamente lo manifestado por el contribuyente y de haber
comprendido la consulta efectuada se debe utilizar unas frases similares a las
siguientes:

m  “Loque Ud. desea saber/ hacer/ realizar es...".
m  "“Ud. desea averiguar/ hacer /realizar....".
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Explicarle y orientar los requisitos, pasos y tiempos, para realizar los tramites o las
transacciones. En caso de que sea necesario realizar la consulta a un colaborador
con mas experiencia, a fin de responder oportuna y adecuadamente la consulta
del contribuyente, se le debe comunicar que se busca la informacién o se realiza la
consulta correspondiente.

Para ello utilizar las siguientes frases o similares:

m ";Me permite un momento, por favor?, vamos a verificar la informacion/ vamos a
consultar la informacion/ vamos a realizar las gestiones necesarias/ etc...”.

m "“;Por favor, podria esperarme un momento mientras verificamos/ mientras
consultamos la informacién/ mientras realizamos las gestiones necesarias/
etc....?".

Al retomar la conversacion se debe agradecer por la espera al contribuyente, con
frases similares a la siguiente:

m  “Muchas gracias por la espera...”.

Si el caso fuera complejo, derivar al contribuyente a un colaborador con mas
experiencia, utilizando la siguiente frase:

m  "Muchas gracias por la espera”. Es necesario que lo contacte con (nombre de
la persona y cargo)..., el cual podra atender su tramite / consulta de manera
efectiva, ya que cuenta con mayor informacién respecto de su caso...".

Si se requiere de un tiempo adicional para atender la consulta del contribuyente, se
le preguntara si es posible que retorne o si desea recibir la respuesta posteriormente
por teléfono, en caso de que se tenga acceso a ese servicio.

En el caso de que opte por retornar, debera indicarsele la hora o fecha en que pueda
retornar. En caso, opte por la respuesta telefdnica, se solicitara al contribuyente
un numero de teléfono, y se le indicara el dia y hora aproximada en la cual sera
contactado.

¢) Comprobacion
Después de absuelta la consulta, realizado el tramite o la transaccion, y antes

de terminar la atencion, se debe verificar que el contribuyente no tenga dudas
adicionales. Por ello, se recomienda emplear alguna de las siguientes frases:

GESTION DEL IMPUESTO A LA PROPIEDAD INMOBILIARIA. MEJORES PRACTICAS

m “;Lo podemos ayudar en algo mas?”.
m “;Tienealguna consulta/transaccion/ tramite adicional que le gustaria realizar?".

d) Despedida

La despedida debe ser cordial y pausada. Para ello se debe emplear frases como las
siguientes:

m  “Muchas gracias por su visita, que tenga un buen dia".
m “Hasta luego y que pase un buen dia".

Il. Protocolo de atencion al contribuyente de manera
telefonica

Los pasos vy las reglas basicas que se deben seguir para el proceso de atencion
telefonica son los siguientes:

a) Recepcion de la llamada

La tolerancia de quien llama suele decaer después de la tercera timbrada y empieza
a interpretar la falta de respuesta de manera negativa, lo que lo predispone para una
interaccion agresiva.

b) Bienvenida

La imagen que el contribuyente se forme del servicio depende en muchos casos de
la primera impresion. Por ello es importante que se uniformice la comunicacion de
bienvenida.

La bienvenida se puede desarrollar de la siguiente manera:

m "“Bienvenido (a) a la Municipalidad de XXX, lo saluda (indicar el primer nombre y
primer apellido), ;en qué podemos ayudarlo/ en qué podemos servirlo?”.

m Lo saluda (indicar el primer nombre y primer apellido), ;en qué podemos
ayudarlo/ en qué podemos servirlo?”.

m  “Municipalidad de XXX, buenos dias (buenas tardes, buenas noches), lo saluda
(indicar el primer nombre y el primer apellido), ;en qué podemos ayudarlo/ en
gué podemos servirlo?”.
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Para el caso de campafas especiales o en determinadas festividades (Fiestas Patrias,
fiestas navidefias o similares), se podran establecer saludos especiales, segun la
fecha. Los saludos especiales seran dados a conocer oportunamente al personal
mediante comunicacién escrita, correo electrénico o documentos impresos.

c) Desarrollo

Luego de efectuado el saludo y la invitacion a brindarle ayuda, el interlocutor realiza
su demanda o consulta. En este caso se actuara considerando las siguientes pautas:

m Escucharatentamente lo manifestado por el contribuyente y asegurarse de haber
comprendido la consulta efectuada, se debe parafrasear unas frases similares a
las siguientes:

» Lo que Ud. desea saber es...".
»  "Ud. desea averiguar....".
»  Proporcionar la informacion o respuesta requerida por el contribuyente.

m Encasode quenosetengalainformacion o la respuesta requiera de consulta con
el sistema o con un companero de mas experiencia, se debe actuar de la siguiente
manera:

» Poner en conocimiento al contribuyente que se esta busca la informacion o se
esta realiza la consulta correspondiente. Para ello utilizar las siguientes frases, o
similares:

» "Un momento, por favor, vamos a verificar la informacion/ vamos a consultar
la informacién”.

» "“;Por favor, podria mantenerse en linea mientras verificamos/ mientras
consultamos la informacion?”.

» En caso de estar disponible, poner musica de espera, puesto que la utilizacion de
la tecla ‘mute’ puede originar que el contribuyente piense que lo dejaron, que la
llamada se cortd o que simplemente no se le piensa atender.

» Al retomar la conversacion se le debe agradecer por la espera al contribuyente,
con frases similares a las siguientes:
» "Agradezco su espera...”.
»  "Muchas gracias por la espera...”.
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m Sieltiempode esperava a ser prolongado, proponerle la devolucion de la llamada.
Se procedera de igual manera si el contribuyente indica que no le es posible
esperar en linea la respuesta a su consulta. En caso de aceptar la devolucion de la
llamada, se solicitara al contribuyente un nimero de teléfono, y se indicara dia y
hora aproximada en la cual sera contactado.

d) Comprobacion

Después de absuelta la consulta o de proporcionada la informacion requerida y antes
de terminar la llamada, es necesario verificar que el contribuyente no tenga dudas
adicionales. Para ello se empleara alguna de las siguientes frases:

m “;Lo podemos servir/ lo podemos ayudar en algo mas?”.
m “;Tiene alguna consulta adicional que le gustaria realizar?".

Si el contribuyente realiza consultas adicionales, se debera tener en cuenta lo
siguiente:

m Sila consulta realizada por el contribuyente es compleja y no se puede brindar
informacion en forma rapida, se solicitara los datos al contribuyente y el nimero
telefdnico o correo electrénico para poder atenderlo dentro del dia habil siguiente
posterior a la consulta. Este plazo se debera informar al contribuyente.

e) Despedida

La despedida debe ser cordial y pausada. Para ello se debe emplear frases como las
siguientes:

m  “Muchas gracias por su llamada, que tenga un buen dia".

"“Hasta luego y que pase un buen dia".

m  “Gracias por su llamada, por favor no corte, deseamos que evalle nuestra
atencion”.
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lll. Protocolo para hacer llamadas telefdnicas

Para desarrollar la comunicacion verbal en el servicio de gestion telefénica de
cobranza, debemos seguir los siguientes pasos y reglas basicas:

a) Planificacion

Toda llamada telefénica parte de una necesidad. Es conveniente tener claro el objeto
de lallamaday contar con la informacion que se debera proporcionar al contribuyente
0 que podria ser objeto de repregunta por este.

b) Indagacion por el destinatario de la llamada

Una vez contestada una llamada se consultara por su destinatario. Al solicitar la
comunicacién con la persona buscada, se deben utilizar formas verbales condicionales
y no formas imperativas, para no generar rechazo. Para el efecto pueden emplearse
pautas como las siguientes:

m  “Por favor, podria comunicarme con...".
m "Por favor, me gustaria hablar con...”.
m  "“Buenos dias/ buenas tardes/ buenas noches, podria comunicarme con...”.

c) Presentacion

La imagen que el contribuyente se forme del servicio depende en muchos casos de
la primera impresion. Por ello es importante que se uniformice la manera como se
realiza la presentacion ante al contribuyente.

La presentacion debera incluir necesariamente:

m Laidentificacion del servicio y del saludo.
m Laidentificacion de quien efectua la llamada.

La presentacion se puede desarrollar de la siguiente manera:

m "“Buenos dias/ Buenas tardes/ Buenas noches, lo saluda... (Indicar el primer
nombre y el primer apellido), del area de... (Indicar el area a la que pertenece) de
la Municipalidad de XXX".

d) Desarrollo

Luego de efectuado el saludo, se debe indicar el motivo de la llamada de manera clara y precisa.
Para el caso de llamadas de gestion telefénica de cobranza, tratar de obtener un contacto
directo o potencial y dejar el mensaje. Para tal efecto se pueden seguir las siguientes pautas:

m Motivo de llamada para el caso de responder a una consulta formulada de manera
presencial:
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m "“El motivo de nuestra llamada es para brindarle la informacion que quedd
pendiente/ que solicité / que requirié el dia (indicar el dia). Al respecto le
indicamos que... (procedemos a dar la informacién)”.

m Motivo de llamada para el caso de cobranza recordatoria:

» "El motivo de nuestra llamada es para recordarle que este... (indicar fecha)
vence su deuda, cuyo monto asciende a... (indicar monto) nuevos soles por
concepto de... (indicar concepto). El pago se puede realizar en cualquiera de
nuestras agencias, ventanillas o via pagina web de los bancos... (indicar los
bancos que establecen convenio con la Municipalidad)”.

m Compromiso de pago para el caso de cobranza negociadora.

» “;Que dia podria Ud. acercarse a realizar el pago?".
= Motivo de llamada para el caso de inicio de cobranza:

» "El motivo de nuestra llamada es para indicarle que el dia... (indicar fecha)
vencio el pago de su deuda, cuyo monto a la fecha es de... (indicar monto)
nuevos soles por concepto de... (indicar concepto)”.

m  Compromiso de pago para el caso de inicio de cobranza:

»  "Para que su deuda no sea materia de incrementos por concepto de intereses,
le pedimos que se acerque a efectuar el pago para el dia... (indicar el dia),
contamos con su pago para esa fecha. El pago se puede realizar en cualquiera
de nuestras agencias o via pagina web de los bancos... (indicar los bancos
que establecen convenio con la municipalidad)”.

e) Comprobacion

En caso de lograr un contacto directo, una vez proporcionada la informacion y antes
de la despedida es necesario asegurarse de que el contribuyente no tenga dudas
adicionales. Para tal efecto se deben emplear frases como las siguientes:

m “;Tiene alguna consulta que le gustaria realizar?".
m “;Lo podemos servir/ lo podemos ayudar en algo mas?".

f) Despedida

La despedida debe ser cordial y pausada. Para ello se deben emplear las frases
siguientes:

m  “Muchas gracias por atendernos, que tenga un buen dia".
m “Hasta luego y muchas gracias”.
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cODIGO

Modelo de procedimiento Chevidos | _

para detectar a omisos y onso [ EOSREE
s u bva I u a d O re S d e I i m p u e st O 1 :j'icgcilz?p%es)inspeccic’m predial (coordinador | » g;duigﬁtrels E:;epg::datos, que debera tener, entre otros, los
a la propiedad inmobiliaria

Cédigo del bien inmueble
Direccion

Cddigo del contribuyente
Nombre de contribuyente
% de condominio

Area construida-ATM

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD Area construida-catastro
Diferencia de drea construida

Establecer el cronograma de las campa as de inspeccion de bienes inmuebles. 10.  Domicilio fiscal
11, Distrito fiscal
12. N°de bien inmueble por contribuyente

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Seleccionar cartera para la inspeccion.

ANEXO

copiGo

Activid01

OBJETIVO

OCoO~NOOIsEWN =

Contar con cronograma para realizar la inspeccion del bien inmueble dentro del mes.

N° RESPONSABLE TAREAS - .
» Dividir las bases de datos en sectores catastrales consolidadas de
Responsable del area de fiscalizacion » Establecer el cronograma de las camparias de inspeccion de bienes los bienes inmuebles cuya inspeccion se programaré en base a
inmuebles en base a la cantidad de bienes inmuebles a fiscalizar. la capacidad operativa de area de fiscalizacion (archivo de cartera

seleccionada a fiscalizar).

Administrar las bases de datos generadas por sectores catastrales,
las cuales se asignaran a los equipos de trabajo segun les
corresponda.

Verificar que los archivos de la cartera a seleccionar cumplan con
lo siguiente:

REGLAS DEL NEGOCIO Ninguna.

copiGo

OBJETIVO
NO

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Disponer el inicio de las revisiones preliminares de los bienes inmuebles a inspeccionar.

= Hagan referencia al archivo o base de datos que lo origina.

- Deberéan guardarse en el servidor que se ponga a su disposicién
y deberd tener una copia de seguridad que respalde las posibles
pérdidas de informacion.

- Luego de consolidar los archivos de cartera seleccionada para
fiscalizar se podran agregar datos adicionales referentes a la
programacion de la inspeccion de bienes inmuebles hecha.

Iniciar la fiscalizacién de los bienes inmuebles.
RESPONSABLE TAREAS

Responsable del area de fiscalizacion Definir los objetivos y las metas de las revisiones preliminares, las

zonas o sectores donde se ejecutardn esas labores, asi como las - Toda modificacion del archivo copiado en el servidor se hard
brigadas o equipos de trabajo. con el debido sustento, e indicara en el registro el motivo de las
» Disponer el inicio de las revisiones preliminares de los bienes modificaciones.
inmuebles a inspeccionar. = Ningun registro se debe eliminar de ese archivo consolidado;
» Solicitar informacion de los propietarios y bienes inmuebles que se solo se diferenciara por una marca que lo califique como
inspeccionaran. ‘eliminado’ por duplicidad u otros motivos debidamente
REGLAS DEL NEGOCIO Ninguna. sustentados

- Deberd guardar una copia de los archivos consolidados por
cada campana de verificacion previa.

Debe contener una descripcion de los criterios y filtros usados para
seleccionar la cartera a fiscalizar.

Asignar los sectores catastrales a los técnicos de inspeccion
predial (supervisores).

2 Técnico de inspeccion predial (supervisor)

Cargar las tomas fotogréficas del bien inmueble al sistema
informético para la actualizacién respectiva, en caso de que se
hayan tomado durante las verificaciones previas.

REGLAS DEL NEGOCIO

Toda modificacion de los archivos de cartera seleccionada
copiados en el servidor se hara con el debido sustento, e indicara
en el registro el motivo de las modificaciones.

Ningun registro se debe eliminar de los archivos de cartera
seleccionada a fiscalizar consolidados.
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cODIGO

Activid04

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Realizar el cruce de informacién.

OBJETIVO
NO

RESPONSABLE
1 Técnico de inspeccion predial (supervisor)

Identificar los bienes inmuebles a inspeccionar.

TAREAS

»

Recibir las bases comparativas de acuerdo a los sectores
catastrales que tenga asignados y sera el responsable de
verificar la consistencia de la informacion recopilada, en cuanto a
diferencias, registros incompletos o datos inconsistentes.
Realizar el cruce de informacién comparando la informacién
obtenida producto de las declaraciones juradas con las bases de
datos externas.

Identificar posibles omisos y subvaluadores.

Ademés se identifican dentro de subvaluadores bienes inmuebles
para induccion (por diferencias menores a 70 ™ en el drea
construida consignada en la declaracion jurada). Se emiten y
notifican cartas de induccién y se arman expedientes.

REGLAS DEL NEGOCIO Ninguna.

CcODIGO NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Generar archivo de la cartera seleccionada.

OBJETIVO
N° RESPONSABLE

Técnico de inspeccion predial (coordinador
de equipos)

Obtener cartera de bienes inmuebles seleccionados a fiscalizar.
TAREAS

»

Generar archivo de cartera seleccionada a fiscalizar (bienes
inmuebles identificados por supervisores).

REGLAS DEL NEGOCIO

Ninguna.

cODIGO NOMBRE DE LA ACTIVIDAD
Activid06 Programar las fechas de inspeccion de bienes inmuebles.

OBJETIVO

N° RESPONSABLE

1 Técnico de inspeccion predial (coordinador
de equipos)

Definir las fechas para la inspeccion de los bienes inmuebles de acuerdo al nimero de brigadas con las que se
cuente y al nimero de inspecciones que una brigada puede realizar por dia.

TAREAS

»

Ordenar los bienes inmuebles priorizando a los omisos y aquellos
con aparente mayor nivel de subvaluacion y considerando otros
criterios que pueden ser:

La cercania entre bienes inmuebles.

La cantidad de bienes inmuebles por contribuyente.
La ubicacion del domicilio fiscal.

Las inspecciones de omisos.

o0 oo

Asignar a los técnicos de inspeccion predial (supervisores) que
ejecutarén la inspeccion de los bienes inmuebles.

REGLAS DEL NEGOCIO Ninguna.
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cODIGO

Activid07

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Emitir requerimiento para inspeccionar el bien inmueble.

OBJETIVO
NO

RESPONSABLE

1 Técnico de inspeccion predial (coordinador
de equipos)

Comunicar al propietario la inspeccion mediante requerimiento.

TAREAS

Emitir requerimiento.

Entregar requerimientos para la notificacion.

Técnico de inspeccion predial

Durante la notificacion de los requerimientos, los técnicos
asignados a esa labor podrén orientar y absolver las consultas que
hagan los contribuyentes respecto del proceso de fiscalizacion y
podréan reprogramar la fecha y hora de la inspeccion, previa firma
de un acta de acuerdo.

Realizar seguimiento de la notificacion de los requerimientos.

REGLAS DEL NEGOCIO

Ninguna.

copiGo
Activid08

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Recibir cargos de notificacion.

OBJETIVO
NO

Obtener requerimientos notificados.

RESPONSABLE

Técnico de inspeccion predial (coordinador
de equipos)

REGLAS DEL NEGOCIO

TAREAS

» Recibir cargos de notificacion.
» Registrar el resultado de la notificacién de los requerimientos.
Debe llevar un control del estado de notificacion del requerimiento
para la inspeccion de bienes inmuebles (“Notificado” y “No
notificado”).

Distribuir los cargos de notificacion a los técnicos de inspeccion
predial (supervisores), quienes efectuaréan las inspecciones de los
predios seleccionados, seguin la programacion establecida.

Ninguna.
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c0oDIGO NOMBRE DE LA ACTIVIDAD
Activid09 Coordinar el inicio de la inspeccion.

OBJETIVO
NO

RESPONSABLE

1 Jefe del area de fiscalizacion

Disponer el inicio de la inspeccion programada.

TAREAS

Coordinar la disponibilidad de la movilidad para el traslado.
Asegurar la provision de los recursos necesarios para el normal
desenvolvimiento de los operativos de inspeccion de bienes
inmuebles (materiales de trabajo, equipos y movilidad), de acuerdo
a lo planificado durante el mes.

Llevar el control de los recursos utilizados y gestionar su
disponibilidad.

2 Técnico de inspeccion predial (coordinador
de equipos)

Coordinar las actividades para la inspeccion.

Registrar la entrega de equipos a cada técnico de inspeccion
(supervisor), mediante cuaderno de cargo.

Llevar un inventario de los materiales y equipos de trabajo,
disponibles en el rea de fiscalizacion y utilizados durante la
inspeccion de bienes inmuebles, de tal manera que le permitan
conocer la cantidad, la ubicacién y el estado de esos materiales
y equipos. Los materiales y equipos referidos en el parrafo
precedente son:

- (Céamaras fotograficas.
- Equipos electronicos de medicion.
= Otros.

Informar al jefe del area el estado de conservacion de los
materiales y equipos utilizados, y sefalar la necesidad de su
renovacion o incremento. Esa informacion se debera remitir

cada vez que se le requiera o cuando se prevea la necesidad de
renovacion o incremento de los materiales y equipos.

Coordinar con el jefe del drea la habilitacién de un espacio fisico
donde almacenen los materiales 0 equipos, considerando que ese
lugar debe tener disponibles los equipos cuando se los requiera,
ademas de ser ambientes seguros y adecuados de tal modo que no
darien los materiales ni equipos.

3 Técnico de inspeccion predial (supervisor)

Administrar los materiales y equipos que se utilicen durante la
inspeccion de bienes inmuebles.

Custodiar los materiales y equipos utilizados para la inspeccion.
Imprimir las declaraciones juradas del impuesto a la propiedad
inmobiliaria de los contribuyentes, en caso de tener registrado al
propietario del predio.

Se traslada al lugar de la inspeccion del bien inmueble.

REGLAS DEL NEGOCIO

Ninguna.
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cODIGO NOMBRE DE LA ACTIVIDAD
Activid10 Realizar la inspeccion del bien inmueble.

OBJETIVO
NO

RESPONSABLE

1 Técnico de inspeccion predial (supervisor)

Verificar las caracteristicas del bien inmueble para su correcta determinacion o redeterminacion.

TAREAS
En caso de que se permita el ingreso al predio para la inspeccion

Se identifica con el propietario del bien inmueble o la persona con
quien se llevard a cabo la diligencia.

» Mostrar el cargo del requerimiento para la inspeccion del bien
inmueble notificado.

Llenar el acta de inspeccion predial que certifique el inicio de la
inspeccion con las firmas respectivas.

Recibir los documentos solicitados en el requerimiento para
inspeccionar el bien inmueble.

Realizar la toma fotogréfica de las zonas y sectores del bien
inmueble que lo ameriten.

» Tomar las medidas perimétricas del terreno y de las
construcciones.

Asignar categorias, caracteristicas constructivas y levantar obras
complementarias y otras instalaciones fijas y permanentes, de
corresponder.

» Al'término de la inspeccion, solicitar la firma del propietario del
bien inmueble o de la persona con quien se llevo a cabo ella, en el
acta de inspeccion predial.

Coordinar la fecha de citacion para explicar los resultados de
inspeccion del bien inmueble en las instalaciones del drea de
fiscalizacion, que se anota en el acta de inspeccion de predios.
Sin embargo, el procedimiento de inspeccion de predios no se
interrumpe o suspende en caso de que el contribuyente o su
representante no asista en la fecha ni hora indicada.

» Traslada a los técnicos del lugar de inspeccion del bien inmueble a
las oficinas de la municipalidad. Segdn la inspeccién programada,
las brigadas se disponen a salir a campo contando con su
identificacion y llevando lo siguiente:

= Los equipos y las herramientas (distanciometros, laser, cdmaras
digitales, etc.).

= Los cargos de notificacion.

- Las actas y alguna informacion previa que se tenga sobre el
bien inmueble a inspeccionar.

En el campo se desarrollan diversas labores (medicién, asignacion
de categorias, toma de fotos, recepcion de documentos, entre otros),
que dardn los pardmetros técnicos necesarios para valorizar el bien
inmueble (areas, categorias, obras complementarias, entre otros).

En caso de que el personal de la inspecci6n sea atendido, pero no se
realiza la inspeccién

» Llenar el “Acta de inspeccion no realizada”.

Realizar la toma fotografica del frontis del bien inmueble o de la
edificacion donde se ubica.

Solicitar la firma de la persona con quien se entiende la diligencia,
de ser el caso.

En caso de negativa a firmar o no encontrar a nadie en el bien
inmueble

» Dejar el “Acta de inspeccion no realizada” bajo la puerta.

REGLAS DEL NEGOCIO

» Ninguna.
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cODIGO NOMBRE DE LA ACTIVIDAD
Activid12 Realizar dibujo del bien inmueble en autocad.

OBJETIVO
NO

RESPONSABLE

Técnico de inspeccion predial (supervisor)

Identificar los bienes inmuebles a inspeccionar.

TAREAS

» Revisar los documentos entregados.
» Realizar dibujo del bien inmueble en autocad.
» Cargar informacion en el modulo de fiscalizacion.

REGLAS DEL NEGOCIO

Ninguna.

coDIGo NOMBRE DE LA ACTIVIDAD
Activid13 Elaborar ficha de fiscalizacion.

OBJETIVO
NO

RESPONSABLE

1 Técnico de inspeccion predial (supervisor)

Tener la ficha de fiscalizacién con la informacién del bien inmueble inspeccionado.

TAREAS

» Revisar los documentos entregados.

En caso de que el personal de la inspecci6n sea atendido y realice la
inspeccion

» Imprimir la ficha de fiscalizacion.

En caso de que el personal de la inspecci6n sea atendido, pero no se
realice la inspeccién

» Elaborar la ficha de inspeccion predial con base catastral
manualmente.
» Imprimir la ficha de fiscalizacion.

REGLAS DEL NEGOCIO

Ninguna.

cODIGO

Activid14

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Elaborar los planos del bien inmueble.

OBJETIVO
N° RESPONSABLE

— Técnico de inspeccion predial (supervisor)

Tener los planos con la informacion del predio inspeccionado

TAREAS

» Elaborar los planos del predio.

REGLAS DEL NEGOCIO

Ninguna.
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cODIGO

Activid15

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Armar expediente de fiscalizacion.

OBJETIVO
NO

RESPONSABLE

1 Técnico de inspeccion predial (supervisor)

Obtener el registro de documentos del bien inmueble inspeccionado.

TAREAS

» Adjuntar al expediente de fiscalizacion la siguiente documentacion

- Declaraciones juradas del impuesto a la propiedad inmobiliaria
impresas del sistema, de corresponder.

- Acta de inspeccion de bien inmueble o acta de inspeccion no
realizada y documentacién que haya entregado el propietario del
bien inmueble.

Se deberd dejar constancia en el expediente de las diferencias en caso
de que estas excedan los limites de tolerancia. Sin embargo deberé
seguirse con la evaluacion de acuerdo a los datos consignados en los
titulos de propiedad o certificados que correspondan.

Adjuntar al expediente los planos y las fichas de fiscalizacion
elaboradas.

Entregar los expedientes al técnico de inspeccion predial
(coordinador de equipos).

2 Técnico de inspeccion predial (supervisor)

(Coordinador de equipos)

REGLAS DEL NEGOCIO

Revisar que las fichas de fiscalizacién no tengan error material o
técnico.

Revisar que el expediente de fiscalizacién contenga los requisitos
minimos.

Colocar el visto bueno de la revision realizada y se alar las
observaciones que sean pertinentes.

En caso de encontrar algin error

» Coordinar con el responsable de la inspeccion del bien inmueble la
subsanacion del expediente de fiscalizacion.

Los expedientes se generaran por procedimiento de fiscalizacién
seguido a una persona natural o juridica propietaria de bienes
inmuebles y que califica como contribuyente de la municipalidad.
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cODIGO

Activid16

OBJETIVO

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Comunicar el resultado de la inspeccion.

Informar al propietario del bien inmueble o su representante el resultado de la inspeccion, comunicar el resultado de
la inspeccion efectuada.

RESPONSABLE TAREAS

1 Técnico de inspeccion predial (supervisor) | En caso de que el propietario del bien inmueble o su representante se
apersone en fecha acordada

N°

» Explicar al propietario del predio o su representante el resultado de
la inspeccion.

Solicitar firma al propietario del bien inmueble o su representante
en la ficha de resultado de la inspeccién en se al de la atencién
recibida. En caso de estar de acuerdo con la inspeccion firmar la
ficha de fiscalizacion.

» Recibir la documentacién requerida y no entregada en el momento
de inspeccion del predio, de ser el caso.

Realizar las modificaciones a la ficha de fiscalizacién sustentada en
los documentos entregados, de ser el caso.

En caso de que el propietario del bien inmueble o su representante no
se apersone a las instalaciones de la administracién

» Se realiza la ACTIVID21.

REGLAS DEL NEGOCIO Ninguna.

cODIGO NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Registrar el resultado de las inspecciones.
O0BJETIVO Mantener el registro de las inspecciones de predios efectuadas.
N° RESPONSABLE TAREAS
- Técnico de inspeccion predial (coordinador | » Registrar el resultado de las inspecciones.
de equipos)
REGLAS DEL NEGOCIO Ninguna.

cODIGO

Activid18

OBJETIVO
NO

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Exportar informacion de la inspeccion al sistema de informacién de la municipalidad.

Registrar informacion en el sistema de informacion de la municipalidad.

RESPONSABLE TAREAS

1 Técnico de inspeccion predial (supervisor) | » Exportar informacion de la inspeccion desde el modulo de
fiscalizacion (inspecciones) al sistema de informacion de la
municipalidad. Cuando no sea posible la exportacion por el técnico
de inspeccion predial, en caso de tramos, independizaciones u
otros, se remitird el expediente al drea de determinacion de deuda
para su exportacion.

Verificar que se haya registrado la informacion de la inspeccion
efectuada. Ir a la ACTIVID21

REGLAS DEL NEGOCIO Ninguna.
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cODIGO

Activid19

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Archivar temporalmente el expediente de la inspeccion predial a solicitud del contribuyente.

OBJETIVO
NO

RESPONSABLE

Concluir la inspeccién predial a solicitud del contribuyente.

TAREAS

1 Técnico de inspeccion predial (supervisor) | Agrupar los expedientes de fiscalizacion que se archivaran.
2 Técnico de inspeccion predial (coordinador | Registrar y controlar la culminacién de los expedientes de
de equipos) fiscalizacion.
3 Técnico de inspeccion predial (supervisor) | Asignar codificacion a los expedientes de fiscalizacion.
Colocar vistos, sellos y firma.
4 Jefe de division de inspecciones Archivar expediente de fiscalizacion.

REGLAS DEL NEGOCIO

Ninguna.

copiGo

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Derivar expediente de fiscalizacion al archivo.

OBJETIVO
NO

RESPONSABLE

Jefe del drea de fiscalizacion

Concluir la inspeccién predial a solicitud del contribuyente.

TAREAS

Generar el formato de inventario general de transferencia.

Derivar expediente de fiscalizacion al archivo adjuntando el formato de
inventario general de transferencia.

REGLAS DEL NEGOCIO

Ninguna.
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cODIGO

Activid21

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD

Derivar expedientes de fiscalizacion al drea de determinacion de deuda.

O0BJETIVO
propiedad inmobiliaria.

RESPONSABLE

Comunicar a la division de determinacion de deuda a fin de que se determine o redetermine el impuesto a la

TAREAS

1 Técnico de inspeccion predial (supervisor) | » Agrupar los expedientes de fiscalizacion que se derivaran.

2 Técnico de inspeccion predial (coordinador | » Registrary controlar la culminacién de los expedientes de
de equipos) fiscalizacion.

3 Técnico de inspeccion predial (supervisor) | » Asignar codificacion a los expedientes de fiscalizacion.

Coordinar la elaboracién de memorando de derivacion al drea de
determinacion de deuda.

Registrar el envio de los expedientes de fiscalizacion.

Solicitar visado del jefe del drea de fiscalizacion en memorando.
Derivar expedientes de fiscalizacion al area de determinacién

de deuda para precisar la deuda y el envio de la notificacién

de la resolucién de determinacion o resolucion de multa que
corresponda.

REGLAS DEL NEGOCIO

Ninguna.
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