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Resumen ejecutivo

El desafio que se plantea en el presente Trabajo de Investigacién es mejorar
los procedimientos del proceso de recaudacion, custodia, depdsito y registro de los
recursos recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao, para
coadyuvar a la mejora de su capacidad y eficiencia, asi como impulsar su

modernizacion.

En el primer capitulo se redacta formalmente el problema, como la alta
incidencia de riesgos en el proceso citado y el marco conceptual del mismo,

determinando como se desarrolla dicho proceso y qué actores participan en él.

En el segundo capitulo se determina el marco tedrico del problema,
identificandose cuatro causas producto de las entrevistas realizadas e informes
emitidos por la Contraloria, siendo el establecimiento de procedimientos informales

para la operativizacion del proceso, la causa principal y transversal.

En el capitulo tercero se describe el concepto final denominado “Circulos de
Cooperacion Intermunicipal”’, en los cuales, la creacion del proceso mencionado, sus
procedimientos y demas, seran desarrollados de forma co-creada por el ente técnico y
la totalidad de municipalidades en el marco de talleres cooperativos; incluyendo un
componente anticorrupcién que se visualizara en acciones concretas, mejorandose,
adaptandose y actualizandose el Sistema de Recaudacion Tributaria Municipal
(SRTM).

En el cuarto capitulo se evalla la deseabilidad, factibilidad y viabilidad del
prototipo. Respecto a la primera, se determina que el personal y alta direccion de las
municipalidades presentarian una deseabilidad media frente a una alta de la Oficina
General de Tecnologias de la Informacion del MEF, la alta direccion del mismo y la
Secretaria de Integridad Publica de la PCM. Respecto a la factibilidad, se demuestra
que las actividades a realizarse coadyuvaran a resolver el problema evidenciado.
Respeto al analisis de viabilidad, se hace una aproximacion de los costos, teniendo en
cuenta tres técnicas para su calculo, concluyéndose que el presupuesto que se
invertiria para la ejecucion del prototipo, si calza en el presupuesto de las entidades

involucradas, enmarcandose en las competencias que tiene cada entidad.



Palabras clave: gestion por procesos, gestion de la tesoreria municipal,
beneficios de Ilos manuales de procedimientos, Circulos de Cooperacion
Intermunicipal, Sistema de Recaudacioén Tributaria Municipal, co-creacién en los

Gobiernos Locales, benchmarking en la gestion de Gobiernos Locales.



Abstract

The challenge arisen from this Research Work is to improve the procedure of
fund collection, safekeeping, deposit, and record processes from the local government
of the Lima Metropolitan area and Callao in order to contribute to the capacity and

efficiency enhancement, as well as to promote its modernization.

In the first chapter, the problem and the significant impacts on the
aforementioned process are formally written and also its conceptual framework,

determining the development of such a process, and the acting bodies.

In the second chapter, the theoretical framework of the problem is established.
Four causes were identified based on the interviews and reports issued by the
Comptroller General of the Republic of Peru. After reviewing these causes, the main
and transversal cause was selected: establishing the implementation of the informal

procedures of the process.

The third chapter consists of a description of the final concept called “Circulos
de Cooperacion Intermunicipal” (Inter-municipal Cooperation System), where the
creation of the aforementioned process, its procedures and all items concerning this
topic will be developed in cooperative workshops in a co-created manner by the
technical team and all municipalities involved. It also includes an anticorruption item
that will be evidenced in specific actions that improve, adapt, and update the Municipal
Tax Collection System (SRTM).

In the fourth chapter, there is an evaluation of the model desirability, feasibility,
and viability. In terms of desirability, it is established that the staff and authorities of the
municipalities will present medium desirability for the starting activities of the General
Bureau of Information Technology and Statistics of the Ministry of Economy and
Finance (MEF), its authorities and the Secretariat of Public Integrity of the Presidency
of the Council of Ministers (PCM). In terms of feasibility, it is demonstrated that the
activities to be executed will contribute to solving the evidenced problem. Finally, in
terms of viability, cost estimation is made with three calculating techniques, concluding
in the budget that would be invested in the model execution meets the budget of the

involved entities within the framework of each entity’s jurisdiction.



Keywords: management by process, municipal treasury management,
procedure manuals benefits, Inter-municipal Cooperation System, Municipal Tax
Collection System, co-creation in local governments, benchmarking in local

governments management
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Introduccion

Segun la Encuesta Nacional de Hogares (ENAHO), realizada por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) de noviembre de 2016 a abril de 2017, se
evidencia que después de cuatro afos, la corrupcion, con 48,1%, desplaza a la

delincuencia al segundo lugar (44,5%).

Asi también, se debe mencionar que en el Barémetro Global de la Corrupcién
América Latina y El Caribe 2019, realizado entre enero y marzo de 2019, el 65%
considera que la corrupcion aumentd en ese ultimo afo, el 60% considera que los
empleados publicos locales se encuentran dentro de las instituciones mas corruptas, y
el 96% considera que la corrupcion en el gobierno peruano es un problema grave,

liderando el ranking en América Latina y el Caribe.

En ese sentido, en el informe tematico de setiembre de 2018 “La Corrupcién en
los Gobiernos Regionales y Locales”, elaborado por la Procuraduria Publica
Especializada en Delitos de Corrupcion — Ministerio de Justicia y Derechos Humanos
(PPEDC), se precisa que para el mes de mayo de ese ano, de los 37 675 casos por
corrupcion, 4 225 representan investigaciones y/o procesos contra autoridades y
exautoridades en el ambito regional y/o municipal, y en calidad de imputados se
encuentran 2 059 autoridades y exautoridades de dichos gobiernos. En la regién Lima,
179 alcaldes distritales fueron sentenciados y procesados, siendo una de las regiones

que registra mayor cantidad de autoridades vinculadas a actos de corrupcion.

Asi, la Contraloria General de la Republica (CGR), en uso de sus facultades,
realiz6 servicios de control en municipalidades de todo el pais, a través de arqueos de
caja, seguimiento y analisis de ingresos y depdsitos diarios, en mérito a los cuales se
emitieron productos de control, tales como orientaciones de oficio e informes de accién
simultanea. En dichos productos emitidos se pudieron identificar y comunicar a las
entidades intervenidas hechos que ponen en riesgo el logro de los objetivos del
proceso de recaudacion, custodia, depdsito y registro de los ingresos captados por las

municipalidades.

En atencion a lo anteriormente sefialado, el problema que se concibe en el
presente proyecto es la “Alta incidencia de riesgos en el proceso de recaudacion,
custodia, depdsito y registro de los recursos recaudados por los gobiernos locales de

Lima Metropolitana y Callao”.



De la revision de la informacién obtenida y en base a la entrevistas realizadas a
funcionarios especialistas en el tema; dentro de los cuales se encuentran funcionarios
municipales de las areas de renta y tesoreria, especialistas en gestion por procesos,
entre otros; se identificaron cuatro causas que generan la alta incidencia de riesgos en
el proceso de recaudacion, custodia, deposito y registro de los recursos recaudados
por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao: i) Desconocimiento y
discrecionalidad en el uso del sistema informatico que soporta el proceso y carencia
de niveles de seguridad del mismo, ocasionados por la inexistencia de licencia y
manuales, debido a la no utilizacién de software legal por parte de las entidades, ii)
Establecimiento de procedimientos informales para la operativizaciéon del proceso, toda
vez que las municipalidades no cuentan con procedimientos de recaudacion
establecidos, asignacién de funciones y responsabilidades, ni procedimientos para
extornos de caja, iii) Medidas de seguridad de cobertura de riesgos, fisicas e
informaticas insuficientes, ya que las municipalidades no cuentan con seguro de
responsabilidad y riesgo, camaras de vigilancia ni software legal que sostenga el
proceso, iv) Inexistencia de informacién para la evaluacion del proceso y toma de
decisiones que permita mejorarlo. Al no contarse con un sistema que recoja, organice
y analice data que permita la mejora, las causas mencionadas se estructuraron en
base a una matriz de “indice de jerarquizacién de las causas’, seleccionando la

segunda y convirtiéndose esta en el problema reformulado.

En ese orden de ideas, el desafio de innovacién se centra en determinar como
se pueden mejorar los procedimientos del proceso de recaudacion, custodia, depésito
y registro de los recursos recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana
y Callao, para coadyuvar a la mejora de la capacidad y eficiencia del citado proceso e
impulsar su modernizacion. Para ello se plantea como concepto de innovacion a los
“Circulos de Cooperacion Intermunicipal”, una herramienta de gestién y benchmarking

orientada a la mejora de la gestion municipal mediante la co-creacion.

Asi, el prototipo final de innovacion se realizé describiendo la idea priorizada y
bosquejada denominada “Circulos de Cooperacion Intermunicipal”, dividiéndola en tres
componentes: los Circulos de Cooperacion Intermunicipal propiamente dichos (donde
se emitira el proceso y se desarrollaran los procedimientos y documentos necesarios,
ademas, se expondran las buenas practicas en la gestion del proceso), el
mejoramiento, adaptacion y actualizacion del Sistema de Recaudacion Tributaria
Municipal (SRTM), y un componente anticorrupcion transversal a las etapas del

proceso.



Respecto a los Circulos de Cooperacion Intermunicipal, a través de talleres
cooperativos y en el marco de la co-creacion, se realizara el proceso y procedimientos,
se mejorara, adaptara y actualizara el SRTM a fin de que a partir de este se
establezca el proceso de recaudacion, custodia, depésito y registro estandar para las
municipalidades de Lima Metropolitana y Callao, y que cuente con un componente

anticorrupcion desarrollado con el monitoreo de la SIP de la PCM.

El segundo componente esta relacionado al mejoramiento, adaptacion y
actualizacién del SRTM que el MEF pone a disposicion de las municipalidades, y que
se llevara a cabo en el marco de los Circulos de Cooperacion Intermunicipal, en el que
participaran las municipalidades distritales de Lima y Callao con la guia y rectoria del
MEF y la PCM.

El tercer y ultimo componente, el enfoque anticorrupcion, se incorporara en los
procesos y operaciones del Estado a través del Plan Nacional de Integridad y Lucha
Contra la Corrupcién, integrandose los Ejes y los Objetivos Especificos de la Politica
Nacional de Integridad y Lucha Contra la Corrupcion, teniendo como resultado
acciones concretas que seran materializadas por cada una de las entidades

involucradas.

Para concluir, se realizé el analisis de deseabilidad, factibilidad y viabilidad,
determinando en el caso del primero, segun los especialistas entrevistados, que los
talleres, el sistema y el componente anticorrupcion seran del agrado de las personas
involucradas en el prototipo, pues no solo reducira la incidencia de riesgos, sino que
también les permitira ahorrar costos, mejorara la toma de decisiones al tener reportes
con data que pueden transformar en informacién, entre otros. Asimismo, se evalué que
el personal de recaudacion y tesoreria de las municipalidades y la alta direccion de las
mismas, presentarian una deseabilidad media para implementar el prototipo frente a la
deseabilidad alta de la Oficina General de Tecnologias de la Informacion del MEF, la

alta direccion del mismo y la Secretaria de Integridad Publica de la PCM.

Respecto al analisis de factibilidad, que se relaciona con los aspectos
operacionales y tecnoldgicos disponibles para implementar el prototipo, se debe tener
en cuenta que, de acuerdo a las entrevistas realizadas, funcionarios de la Oficina de
Tecnologia de la Informacién se han encargado de implementar el Sistema de
Recaudacion Tributaria Municipal (SRTM) del MEF en municipalidades de otras
regiones del Perd, por lo que estan ampliamente capacitados. Adicionalmente, se

debe precisar que el SRTM coadyuva al ordenamiento de informacion y, por ende, al

3



mejoramiento de la recaudacioén tributaria municipal en general. Asi también, se debe
tener en cuenta que actualmente existen municipalidades que hacen uso del sistema,

por lo que su factibilidad estaria demostrada.

Respecto a la viabilidad del prototipo, la realizacién de los talleres implica
logistica para organizarlos, por lo que para determinar los costos del proyecto se utilizé
una combinacion de tres técnicas: el juicio de expertos, la estimacién paramétrica y la
estimacion con tres valores, conocida como método PERT (Project Evaluation and
Review Techniques); determinandose los costos para el desarrollo de los talleres, la
contratacion de un especialista en gestion por procesos, la implementaciéon del SRTM

y de las actividades del componente anticorrupcion.

Por ultimo, se debe sefalar que el presupuesto que se invertiria para la
ejecucion del prototipo si calza en el presupuesto de las entidades municipales y
demas, toda vez que el fin del mismo se enmarca en las competencias de las mismas,
evidenciandose un retorno de la inversion reflejado en la mayor recaudacion de las

municipalidades.

A continuacién, se desarrollan los cuatro capitulos mencionados en los parrafos
anteriores: la definiciébn y descripcion del problema, las causas del mismo, la
descripcion del prototipo y el analisis de la deseabilidad, factibilidad y viabilidad del

prototipo.



CAPITULO I: Definicién y descripcién del problema

En el presente capitulo, se redacta formalmente el problema respecto a la alta
incidencia de riesgos en el proceso de recaudacion, custodia, depdsito y registro de
los recursos recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao,
estableciendo el marco conceptual y describiendo su arquitectura, culminando con el

marco institucional y normativo del mismo.
1.1. Redaccién formal del problema

“Alta incidencia de riesgos en el proceso de recaudacion, custodia, depdsito y
registro de los recursos recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y

Callao”.

Segun la Guia de Politicas Nacionales, elaborada por el Centro Nacional de
Planeamiento Estratégico — CEPLAN (2018): “Un problema se define como la
diferencia entre una situacion actual y una situacion deseada posible” (p.17).
Adicionalmente, respecto al caracter publico de un problema, se debe sefnalar que este
se manifiesta cuando se presentan las tres situaciones siguientes: primero, cuando

existe evidencia de carencias y necesidades, oportunidad de mejora o un riesgo que

se desea evitar (el subrayado es nuestro); segundo, que los actores politicos y civiles
califiquen a la situacion anteriormente descrita como indeseable, afectando el ejercicio
de sus derechos y su bienestar; y tercero, la solucién al problema requiere la
intervencion del sector publico (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico —
CEPLAN, 2018).

1.2. Marco conceptual del problema
1.21. Riesgo

a. Segun lo sefialado en la Guia para la Administracion del riesgo del
Departamento Administrativo de la Funcién Publica de Colombia (2011), para las
entidades publicas, el “riesgo es la posibilidad de que suceda algun evento que
tendra un impacto sobre los objetivos institucionales o del proceso. Se expresa en
términos de probabilidad y consecuencias” (p.13).

b. En el documento titulado Protocolo de Analisis de Riesgos (México),

implementado por el PNUD y la UNODC (2018), se sefiala que:



Un riesgo es la probabilidad de que ocurra un evento negativo y el
efecto o impacto de tal evento, cuya existencia represente una amenaza
(fuente de peligro) y vulnerabilidad de la organizacion a sus efectos. Es

decir: riesgo = probabilidad por impacto. (p.14)

c. En las Normas de Control Interno de la Contraloria General de la Republica del
Peru (2006), en el numeral 2.1, subnumeral 02 se sefiala que:

El riesgo se define como la posibilidad de que un evento ocurra y afecte

de manera adversa el logro de los objetivos de la entidad, impidiendo la

creacion de valor o erosionando el valor existente. El riesgo combina la

probabilidad de que ocurra un evento negativo con cuanto dafio

causaria (impacto). (p.2)

Conforme a lo sefialado, se considera que la definicion establecida en las
Normas de Control Interno, elaboradas por la CGR, es la mas idénea para la

elaboracion de del presente estudio.

Tipologia de Riesgos

a. La Guia de Autoevaluacién de Riesgos en el Sector Publico (2015), elaborada
por la Auditoria Especial de Tecnologias de Informacion, Comunicaciones y
Control de México, clasifica los riesgos considerando siete categorias distintas.
Asi, el riesgo estratégico es asociado al cumplimiento de los objetivos
estratégicos y a la mision de la institucion, el riesgo financiero esta asociado a la
eficiencia y transparencia en la gestion de los recursos de la institucion, el riesgo
operativo esta relacionado a las fallas de la institucion respecto a sus procesos,
sistemas o estructura, el riesgo legal repercute en el cumplimiento de la legislacion
o demas obligaciones que se generan a raiz de un contrato, el riesgo tecnolégico
se asocia a las herramientas tecnoldgicas necesarias para que la institucién
cumpla con sus objetivos, el riesgo relacionado con la integridad se asocia a las
situaciones posibles que tendrian impacto en los valores y principios de la
institucion si se concretaran, y el riesgo relacionado a la reputacion o imagen se

refleja en cualquiera de los riesgos anteriormente sefialados.



b. La Guia para la Administracion del riesgo, elaborada por el Departamento
Administrativo de la Funcion Publica de Colombia (2011), clasifica los riesgos en
seis categorias. Asi, el riesgo estratégico se asocia a asuntos relacionados con la
mision y el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la institucion, los riesgos
de imagen estan intimamente ligados con la percepcion y la confianza de la
ciudadania en la institucion, los riesgos operativos estan relacionados al
funcionamiento de los sistemas de informacion institucional, articulacion, estructura
y definicion de procesos en la entidad, los riesgos financieros estan asociados a
la gestion de los recursos financieros y presupuestales de la entidad, los riesgos de
cumplimiento estan relacionados al cumplimiento de normas legales,
contractuales, de ética y compromiso en general, y los riesgos de tecnologia se
asocian con la capacidad tecnolégica de la entidad en relacion al cumplimiento de
su mision.

c. El Protocolo de Andlisis de Riesgos (México), implementado por el PNUD vy la
UNODC (2018), en apoyo al proyecto “Fortalecimiento y acompafiamiento del
Programa de Integridad” de la Secretaria de la Funcién Publica, clasifica el riesgo
en cinco categorias: el riesgo estratégico esta asociado al cumplimiento de los
objetivos estratégicos y definicion de politicas, el riesgo operativo esta relacionado
a la estructura y procesos de la entidad, el riesgo financiero esta relacionado al
manejo de los recursos financieros y presupuestales de la entidad, el riesgo de
cumplimiento se vincula al cumplimiento de los requisitos o normativa legal y/o
contractual, y el riesgo de tecnologia se relaciona con la capacidad tecnolégica de

la empresa para cubrir sus necesidades actuales y futuras.

En tal sentido, las tipologias sefaladas anteriormente para clasificar los riesgos
coinciden, es por ello que es necesario hacer hincapié en los riesgos de corrupcion
que se generan en el marco de las relaciones sociales que se establecen en los
diversos tipos de interaccion entre las personas naturales y juridicas con las entidades
publicas, asi como aquellos que se generan de las operaciones diarias realizadas por

las entidades, ya sea en pequefias, medianas o grandes magnitudes.

A efectos de definir la corrupcion, se tom6 como referencia el concepto dado
por Jaris Mujica, quien la define como una relacion asimétrica determinada por el
interés que un sujeto o grupo de sujetos tiene frente a otro, y que tiene como objetivo
atraer para si un bien o servicio que este otro administra y que obedece a un marco de
normas determinadas que no le dan libertad completa para disponer de dicho bien;

constituyéndose esa relacién en una reformulacion significativa de las relaciones frente



a la ley o norma y frente a la administracion de bienes y servicios en el ambito social,
en las que no hay una ruptura, sino mas bien una utilizacién y manipulacién de las
normas desde adentro, siendo la corrupcién, entonces, una reformulacién de las
relaciones normadas frente a la ley, los sujetos, los bienes y servicios, y no un desvio

de bienes o autoridades. (Mujica, s.f., p. 21)

Por lo sefialado, se ha considerado agregar a la tipologia de riesgo establecida
en la Guia para la Administracion del riesgo, elaborada por el Departamento
Administrativo de la Funcion Publica de Colombia, la cual se considera la mas
adecuada, la definicion de corrupcién antes mencionada para conceptualizar el riesgo

de corrupcion:

Riesgo de Corrupcion: es la posibilidad de que, por una acciéon u omisién que
involucra una relacion determinada por el interés de una persona o grupo de personas
para atraer un bien o servicio dado por una entidad publica, reformulando esa relacion
frente a una ley o norma, ocurra un evento que afecte negativamente al logro de los

objetivos que la entidad busque, generando un impacto adverso en la sociedad.

Al respecto, cabe sefalar que en la Guia para la Gestion de Riesgo de
Corrupcion elaborada por el Departamento Administrativo de la Funcién Publica
— Colombia (2015), se sefiala que el riesgo de corrupcion es la “posibilidad de que,
por accion u omision, se use el poder para poder desviar la gestidén de lo publico hacia

un beneficio privado” (p. 10).

1.2.2. Ingresos Municipales en el Peru

Respecto a la gestion financiera relacionada con los ingresos de las
municipalidades, segun el portal web Municipio al Dia (s.f.), la estructura del
presupuesto municipal comprende los gastos que pueden contraer las municipalidades
en el ano y los ingresos que la financian. Sobre los gastos, estos pueden ser gastos
corrientes, realizados para el mantenimiento y operacion de servicios brindados,
gastos de capital, mediante los cuales se invierte en infraestructura para mejoramiento
de servicios o promocién de desarrollo local, y servicio de la deuda, que sirven para el

pago de las deudas contraidas.

Segun el portal web del MEF (2004), los ingresos municipales se sustentan en

cinco categorias: los impuestos municipales, las contribuciones y tasas, los impuestos



nacionales creados a favor de las municipalidades, la participacion de la recaudacion

de tributos a favor de las municipalidades y otros ingresos.

Dentro de los impuestos municipales, se encuentran los de administraciéon
distrital (predial, alcabala, espectaculos, etc.) y los de administracién provincial. Las
contribuciones municipales abarcan las especiales de obras publicas, y en el caso
de las tasas municipales, se aplican a las licencias, estacionamientos, arbitrios, entre
otros. Dentro de los tributos nacionales creados a favor de las municipalidades,
se encuentran el IPM, el impuesto al rodaje y a las embarcaciones de recreo. Dentro
de la participacion de la recaudacién de tributos a favor de las municipalidades,
se encuentra la participacion en renta de aduanas y el impuesto a juegos de casino y
maquinas. Respecto a otros ingresos que perciben las municipalidades, se
encuentran el FONCOMUN, los recursos asignados por canon, el programa de vaso
de leche y el derecho de vigencia minera, entre otros. Lo sefialado se muestra en la

tabla 1 a continuacion.



Tabla 1:

Ingresos Municipales en el Peru - MEF

Impuestos municipales

Contribuciones y Tasas
Municipales (Ordenanzas)

Impuestos
nacionales a
favor de las

Participacion de
la recaudacién

Otros ingresos

Municipalidades | de tributos a Recursos Derecho
Administraciéon | Administracion L distribuidos favor de las asignados por Vaso de de
Distrital Provincial | Contribuciones Tasas mediante el | Municipalidades | N COMUN | concepto de Leche | Vigencia
FONCOMUN Canon Minera
Impuesto Impuesto al Servicios Impuesto de Participacién en Rendimiento
: . . A - del Impuesto Canon
Predial Patrimonio publicos o Promocion Renta de >
Vehicular arbitrios Municipal Aduanas (2%) de Promocion Pesquero
u P ° Municipal
Impuesto a los Servicios Rendimiento
L : Impuesto al Canon
Juegos administrativos : del Impuesto al . ”
o derechos Rodaje Rodaje Hidroenergético
Impuesto de cléonmb'uﬂjcm Licencias de
p special de apertura de Canon Gasifero
Alcabala Obras lecimi
Impuesto a las Publicas establecimientos

Impuesto a los
Espectaculos
Publicos no
deportivos

Apuestas

Estacionamiento
de vehiculos

Transporte
Publico

Otras
(fiscalizacion o
control)

Impuesto a las
Embarcaciones
de Recreo: 5%
del valor de las

embarcaciones.

Impuesto a las
Embarcaciones
de Recreo

Canon Forestal

Canony
Sobrecanon
Petrolero.

Fuente: Portal web MEF
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De los mencionados, la recaudacion realizada por las municipalidades abarca
los impuestos, las contribuciones y las tasas municipales, ya que los otros ingresos
son percibidos mediante transferencias del Gobierno Nacional, lo cual se condice con
lo sefialado en el portal web Municipio al Dia' (s.f.), que también realiza una
clasificacién de los ingresos municipales, precisando que provienen de fuentes como
los recursos directamente recaudados o recursos propios y los recursos
transferidos por el Tesoro Publico. En el caso de los primeros, se perciben los
ingresos corrientes de libre disponibilidad (impuestos, tasas, multas, etc.), ingresos por
prestacién de servicios (limpieza, alumbrado, etc.) y las contribuciones especiales de
obras publicas. En el caso de los segundos, se perciben los recursos destinados a un
unico fin (vaso de leche, programas sociales, etc.), los recursos con restricciones de
su destino (canon) y los recursos de libre disponibilidad (FONCOMUN). Lo senalado

se muestra en la tabla 2.

Tabla 2:
Ingresos Municipales - MaD
Recursos directamente recaudados Recursos transferidos por el Tesoro Publico
(Recursos propios) (Impuestos nacionales)
Impuestos Vaso de Leche
Ingresos Tasas R Programas Sociales
rrientes de . OCUrsos
co libre Venta de Bienes destinados a un PRONAA
disponibilidad | Rentas de la Propiedad Unico fin Proyectos | Comedores
Multas transferidos | FONCODES
Sanciones Pro-Vias
Limpieza publica Recursos que
Ingresos por Alumbrado contienen
L . ciertas
prestacion de Seguridad tricci CANON
Servicios restricciones
Agua para su destino
Saneamiento (inversion)
Recursos de
Contribuciones libre
. Obras publicas disponibilidad FONCOMUN
especiales .
por la entidad
municipal

Fuente: Portal web Municipio al Dia

! Plataforma virtual que ofrece de manera gratuita apoyo para el fortalecimiento de la gestion y la
inversiéon municipal, dicho servicio es brindado por el Instituto de Estudios Peruanos (IEP) y cuenta con el
apoyo de la Corporacion Financiera Internacional (IFC), miembro del Banco Mundial, y la Agencia
Canadiense para el Desarrollo Internacional, en el marco del Programa Canon - www.municipioaldia.com
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1.2.3. Proceso de Recaudacion, Custodia, Depodsito y Registro de los Ingresos

Municipales recaudados directamente

Teniendo en cuenta que el ente técnico rector del sistema de tesoreria (MEF)
no ha emitido algun documento donde se establezca y conceptualice el proceso de
recaudacién, custodia, depdsito y registro de los ingresos recaudados por las
municipalidades de Lima Metropolitana y Callao, el equipo de trabajo, de la
recopilacion de informacion realizada y de las entrevistas a los especialistas sobre el

tema, ha realizado la conceptualizacién del mismo, teniendo lo siguiente:

Es el proceso a través del cual, las municipalidades distritales captan en
efectivo y por cualquier otro medio de pago, previa determinacion de la deuda o
concepto a pagar, dinero de los contribuyentes por conceptos tributarios y no
tributarios, a efectos de considerarlos dentro de la estructura presupuestal como

ingresos.

El mencionado proceso consiste en que el encargado de caja de la
municipalidad recibe el pago de los contribuyentes, ingresa el pago al sistema que
utiliza la municipalidad, guarda el dinero en la caja, imprime los recibos para los
usuarios necesarios (pudiendo ser contribuyente, tesoreria y control interno) y entrega

el recibo a la persona que realizé el pago (recaudacion y custodia).

Luego de ello, de todos los pagos realizados, el encargado de caja une los
documentos correspondientes a las operaciones realizadas por todos los operadores,
realiza un reporte diario de caja y la liquidacién de lo recaudado; posteriormente, el
dinero es depositado en las cuentas de la entidad en la institucion financiera
correspondiente (depdésito), para finalmente registrar los ingresos en el Sistema

Integrado de Administracion Financiera que es brindado por el MEF (registro).

1.3. Arquitectura del Problema

Para presentar la arquitectura del problema, es necesario conocer las
implicancias del mismo y todas sus dimensiones, siendo necesario sefialar cual es el
proceso de recaudacién y cuales son los actores involucrados, para luego presentar la
evidencia que sustenta el problema identificado, enmarcado en el operativo ejecutado
por la CGR “Buen uso de los recursos municipales” (2018), mediante el cual se realiz
el arqueo de fondos en las municipalidades de Lima Metropolitana y Callao, con la

finalidad de determinar si el monto de dinero hallado durante la revision coincide con lo
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recaudado en efectivo. Posteriormente, y en base a esta evidencia se presentara la

estadistica que grafica los riesgos implicitos en el proceso.

Antes de sefialar cual es el proceso de recaudacion y los actores involucrados,
es pertinente mencionar que el Peru es un gobierno unitario y descentralizado, tal
como lo establece el articulo 43° de su Constitucién Politica, vision que es la base de
la estructura de los 6rganos de Gobierno Local, asi como la de su organizacion y
funciones. En ese sentido, las municipalidades provinciales y distritales cuentan con
autonomia politica, econémica y administrativa, como lo establece el articulo 194° de
la Carta Magna. En relacion a esa autonomia, cada municipalidad administra su propio
patrimonio, conformado por los bienes, las rentas y los derechos de cada una de ellas,
asi como lo establece el articulo 195° de la Constitucion Politica y el articulo 55° de la

Ley Organica de Municipalidades.

En el marco de dicha descentralizacion, el gobierno mas cercano a la
poblacion, en este caso el local, es el mas idoneo conforme al criterio de
subsidiariedad, lo que implica que otro tipo de gobierno no debe hacer aquello que
puede ser ejecutado por el primero, conforme al Articulo V de la Ley Organica de
Municipalidades. En ese sentido, como lo senala el articulo 74° de Constitucion
Politica en base al principio de legalidad, los Gobiernos Locales pueden “(...) crear,
modificar y suprimir contribuciones y tasas, o exonerar de estas, dentro de su
jurisdiccién, y con los limites que sefala la ley” (p.23). En tal sentido, también

administran los impuestos que la ley les asigna.

1.3.1. Proceso y actores involucrados en la recaudacion directa de los

gobiernos locales

El proceso de administracién tributaria en un gobierno local se inicia con la
creacion del cédigo del contribuyente en el sistema, luego de ello, se continua con la
determinacion de la deuda, que es realizada por el area de rentas de la municipalidad;
en el caso que sean impuestos, con el inicio de un tramite, cuyo pago se encuentra

establecido en el TUPA de la entidad o con otros tramites.

Al respecto, la Directiva de Tesoreria n.° 001-2007-EF/77.15, aprobada
mediante Resolucién Directoral n.® 002-2007-EF/77.15 (2007), establece respecto a la

determinacion de los ingresos publicos, que:
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Se realiza sobre la base de la norma legal que autoriza la percepcién o
recaudacion de los fondos, debiendo establecerse el monto, el
concepto, e identificar al deudor, con indicacion de la fecha en que
debera hacerse efectiva la cobranza correspondiente y, de ser el caso,
la periodicidad de la cobranza, intereses aplicables y tratamiento

presupuestal de la percepcion o recaudacion. (p.3)

Luego, la persona usuaria se acerca a la ventanilla a realizar el pago con el
numero de contribuyente o con el concepto a pagar, pudiéndose realizar dicho pago
en efectivo o con tarjeta de crédito o débito (se da el caso que la entidad tenga
convenio con el banco, por lo que también podria realizarse el pago en dichas
instituciones). Inmediatamente después de realizada la entrega del efectivo al cajero,
este registra la operacién en el sistema de la municipalidad (no hay un sistema comun
para todas las municipalidades, cada una elabora o adquiere el suyo), emitiéndose los
recibos correspondientes, uno de los cuales es entregado al contribuyente, tal como

sefala el articulo numeral 2.1 del articulo 2° de la directiva antes mencionada.

En ese mismo sentido y segun lo establecido en el numeral 2.2 del articulo 2°
de la citada directiva, la informacién de esta etapa se registra en el SIAF-SP con
documentacién respectiva que la sustente (recibos, notas de abono, tickets, boletas de
venta, entre otros). Cabe sefalar que el articulo 3° de esta directiva también prevé
que, con el fin de proporcionar un mejor servicio al usuario, se puedan celebrar
convenios para la recaudacion con otras entidades financieras supervisadas por la

SBS, ademas del Banco de la Nacion.

Siguiendo con el proceso, al final del dia se realiza el cuadre de todas las
operaciones con el monto ingresado en efectivo y con tarjeta de crédito, el cajero
entrega los documentos necesarios al responsable, quien verifica lo entregado, firma
un acta de entrega, y custodia los documentos y dinero. Esta actividad puede

realizarse en cualquier momento del dia segun lo establecido por cada entidad.

Luego de ello, dependiendo de cada municipalidad, se realiza el depdsito en la
correspondiente entidad financiera y, con el vaucher emitido, se realiza el registro del
depdsito en el Sistema Integrado de Administracion Financiera (SIAF), con lo cual

termina el proceso.
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Respecto al depdsito de los fondos publicos recaudados, el articulo 4° de la
Directiva de Tesoreria n.° 001-2007-EF/77.15 (2007) antes mencionada, establece un
plazo determinado para el abono en la cuenta bancaria, el cual no debera ser mayor
de 24 horas, y se aplica el plazo adicional del canje cuando se trate de cheques de
otros bancos; asimismo, sefala que, de requerirse plazos mayores al indicado
previamente, se debera contar con la autorizacién previa de la Direccion Nacional del

Tesoro Publico.

El proceso de recaudacién, custodia, depdsito y registro de los recursos
recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao, descrito en los

parrafos anteriores se representa en la Figura 1.
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Figura 1: Proceso de Recaudacion, custodia, depésito y registro de los recursos
recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao

Recaundacion Recaudacion / Custodia Recaudacién | Custodia Depésito Registro

[ - o

£ Recibo Unico de

o Deuda Pago Caja "Usuario",

2 Tributaria o no ™ 9 | » sellado y firmado por

£ tributaria Cajero

8

h,

g Recibo de pago de _| Elaborar Reporte

g los contribuyentes Diario de Caja

S Liquidacién Diario

§ de Caja de lo

] recaudado

Y \_)/_\
Determinacion de la Ingreso de Pago en
Deuda el Sistema

z

S

3 ¥T—\

2] - .

0 Imprime Recibo

Unico de Caja
(Usuario, Tesoreria y -/
Control Interno)
v g —
g% Depésito dentro
gg de las 24 horas
o
Y

w Registro de Iso

< Ingreos en el

b SIAF/MEF

Fuente: el cuadro fue obtenido de la totalidad de informes resultantes del operativo
“Buen uso de los recursos municipales”, realizado por la CGR en el mes de setiembre
de 2018.

1.3.2. Medicion de riesgos

Parte de la evidencia que sustenta el problema planteado, es que la CGR
realizd, en el marco de los Servicios de Control Simultaneo que ejecuta, el operativo
“Buen uso de los recursos municipales”, el cual se desarrollé del jueves 20 hasta el
viernes 28 de setiembre de 2018, en el que un total de 582 auditores de la CGR y los
Organos de Control Institucional (OCI) se desplazaron a 265 municipalidades
distritales y provinciales, y a cuatro Servicios de Administracion Tributaria (SAT) a nivel

nacional para realizar el “arqueo de fondos”, proceso de control que tiene por finalidad
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determinar si el monto de dinero hallado durante la revisidn coincide con lo recaudado

en efectivo.

Teniendo en cuenta que son 43 las Municipalidades de Lima Metropolitana y
siete las del Callao, se realizaron acciones simultaneas al 100% de los Gobiernos

Locales de Lima Metropolitana y Callao, tal como se observa en la figura 2.

Figura 2: Gobiernos Locales de Lima Metropolitana y Callao

Gobiernos Locales

m Lima Metropolitana

m Callao

Fuente: Contraloria General de la Republica

Asi, la Subgerencia de Control de Lima y Callao de la CGR realizé 50 acciones
simultaneas a las entidades bajo su ambito de control, emitiéndose igual niumero de
informes, y como resultado de estos, se emitié el Informe del Operativo de Accion
Simultanea n.° 1071-2018-CG/LICA-AS?, todos publicados en el portal web de la
Contraloria, en concordancia con la normativa emitida sobre el particular de la Entidad
Fiscalizadora Superior. En dichos informes se identifican aspectos relevantes y riesgos
que podrian afectar el cumplimiento de los objetivos de la entidad, al respecto, se ha
elaborado un cuadro resumen segun lo sefialado, que se adjunta en el Anexo 1, en el
cual se ha podido identificar la cantidad de riesgos implicitos en los subprocesos
siguientes: “Custodia” con 58 riesgos, “Recaudacién” con 36 riesgos, “Depdsito” con

33 riesgos, y el de “Registro” con 17 riesgos, tal como se muestra en la figura 3.

2 https://apps5.contraloria.gob.pe/sroc/doc/historicos/informe/2018-06.pdf
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Figura 3: Subprocesos con mas riesgos implicitos

= Custodia
= Recaudacion
= Depdosito

Registro

Fuente: Contraloria General de la Republica

En ese sentido y en base a los informes respectivos, también se analizé la
cantidad determinada para cada tipo de riesgo, identificandose en mayor cantidad los
80 riesgos “Operativos”, seguidos de los 77 riesgos “Financieros”, 49 riesgos de
“Corrupcion”, 14 riesgos de “Cumplimiento” y 10 riesgos “Tecnoldgicos”, como se

muestra en la figura 4.

Se debe precisar que todos los riesgos mencionados tienen preponderancia en
el proceso descrito y se relacionan directamente con los subprocesos de recaudacion,

custodia, depésito y registro.
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Figura 4: Tipos de riesgos
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Fuente: Contraloria General de la Republica

Asimismo, en la figura 5 se ejemplifican algunos de los riesgos observados en
el informe derivado de las acciones simultaneas, asi como las clasificaciones a las

cuales corresponden.

Figura 5: Ejemplificacion de tipos de riesgos

* Sistema sin * Cheques en « Faltantes de « Cartas fianzas * Sistema
licencia cartera dinero en vencidas informatico sin
« Sistema sin caducados arqueo de caja « No hay licencia
manuales » Sobrantes de * Ingresos no se regulacion + Sistema sin
« No se fondo de caja registran para procedimiento
efecttian « Talonarios de integra ni devolucion de
registros en el cheques con oportunament cartas fianzas
SIAF dos cheques € » Depésitos de
con una * Cheques los ingresos
misma girados y no recaudados
numeracion entregados a fuera de las 24

sus
beneficiarios

horas legales

Fuente: Contraloria General de la Republica

1.4. Marco normativo e institucional relacionado con el problema

1.41.

Marco normativo

El marco normativo estd vinculado con el problema identificado, respalda

legalmente las competencias que se le atribuyen a los Gobiernos Locales, la normativa

que regula el sistema tributario municipal, y aquella que atafie al proceso de
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recaudacion, custodia, depdsito y registro de los recursos recaudados por los

Gobiernos Locales, tal como se detalla en la tabla 3.

Tabla 3:
Marco Normativo frente al problema identificado

Problema

Identificado Marco Normativo Articulos pertinentes

Articulo 74°, respecto al Régimen
Tributario y Presupuestal de la
Constitucion Politica del Peru

Constitucion Politica del Peru -
Articulo 196°, respecto a los

bienes y rentas de las
municipalidades

Decreto Supremo n.° 133-2013-EF,
Decreto Supremo que aprueba el
texto unico ordenado del Cédigo

Tributario

Articulo  52°, respecto a Ila
Competencia de los Gobiernos
Locales

Articulo 70°, respecto al Sistema
Tributario Municipal

“Alta incidencia Ley n.° 27972, Ley Organica de Articulo 159°, numeral 1.5 del

de riesgos en el Municipalidades inciso 1, sobre la administracién
proceso de econdémica y financiera de Ia
recaudacion, Alcaldia metropolitana.
custodia, Decreto Legislativo n.° 1441, Decreto Legislativo del Sistema Nacional de
d?F:OSI(';O 3|/ Tesoreria
registro de los
grecursos Decreto Legislativo n.° 1436, Decreto Legislativo Marco de la
recaudados por Administracion Financiera del Sector Publico
los gobiernos Articulo 2°, respecto a la
locales de Lima percepcion de los ingresos
Metropolitana y publico
Callao’. Articulo 3. ° respecto a los

Directiva de Tesoreria n.° 001-2007- | Servicios bancarios para Ila
EF/77.15 percepcion o recaudacion de
Fondos Publicos.

Articulo 4°, respecto al Plazo para
el deposito de los Fondos
Pudblicos

Resolucién Directoral n.° 001-2011-
EF/77.15 que dicta disposiciones
complementarias a la Directiva De
Tesoreria n.° 001-2007-EF/77.15

Directiva n.° 017-2016-
CG/DPROCAL

Articulo 12°, respecto a la
Administracién de recursos que
captan las Unidades Operativas

Respecto al Control Simultaneo

Fuente: Elaboracién propia
1.4.1.1. Autonomia municipal
Acorde a la competencia de los Gobiernos Locales, identificada en el marco

normativo, resulta necesario hacer una reflexiéon respecto a la autonomia municipal,

asi, teniendo en cuenta que el problema inicial identificado es la “Alta incidencia de
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riesgos en el proceso de recaudacion, custodia, depésito y registro de los recursos
recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao”, es necesario
determinar si la propuesta planteada se encuentra en el ambito normativo de la

organizacién desde la cual se pretende generar la intervencion.

Cabe sefialar que la autonomia municipal, amparada constitucionalmente y
desarrollada legalmente, esta constituida por la potestad politica, econémica y
administrativa, las mismas que se expresan dentro de ciertos limites o parametros
permitiendo a los gobiernos locales autogobernarse, esto en el marco de la unidad del
Estado. (Tribunal Constitucional, 2005)

Al respecto, el Informe Defensorial n.° 133 “;,Uso o abuso de la autonomia
municipal? El desafio del desarrollo local’, establece que la autonomia politica
“...implica que las unicas afectaciones legitimas al concepto de autonomia local sean
aquellas que respeten, entre otros, los principios de legalidad, proporcionalidad y
razonabilidad” (Defensoria del Pueblo, 2008), fundamento amparado por el Tribunal
Constitucional en los Expedientes 004-96-/TC y 00008-2010-PI/TC, los cuales
establecen que los limites a la autonomia deben enmarcarse en el “respeto del
contenido esencial de la institucion” (Tribunal Constitucional, 1997) y que “no puede
apartarse del sistema juridico y politico” (Tribunal Constitucional, 2011), como también
lo contempla el articulo VIII del Titulo Preliminar de la Ley Organica de
Municipalidades sobre la aplicacion de leyes generales y politicas y planes nacionales
(Congreso de la Republica, 2003). Asimismo, la primera sentencia senalada establece
que tampoco la autonomia administrativa es absoluta, por el contrario, esta limitada

por el érgano legislativo. (Tribunal Constitucional, 1997)

En ese sentido, y tal como lo establecen las recomendaciones del informe de la
CGR, es necesaria la intervencion del MEF con la finalidad de que la Direccion
General del Tesoro Pubico, como el ente rector del Sistema Nacional de Tesoreria,
“pueda considerarlos en la determinacién de las politicas y normatividad sobre el uso
de fondos en las municipalidades del pais”, por ello, una labor similar podria cumplir la
SGP de la PCM en la articulacion de la PNMGP, que comprende también gobiernos
locales (Contraloria General de la Republica, 2018). La normativa a la que se hace

referencia en los parrafos precedentes, se encuentra detallada en la tabla 4.
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Tabla 4:
Marco normativo de la “Autonomia Municipal”

Tema Marco Normativo Articulos pertinentes

Articulo 44°, respecto a los deberes
primordiales del estado.

Constitucion Politica del Peru - -
Articulo 194°, respecto a la autonomia

municipal.
Articulo |, respecto a los gobiernos
locales.
] Ley n.° 27972, Ley Organica | Articulo Il, respecto a la autonomia.
Autonomia de Municipalidades Articulo VIII, respecto a la aplicacion de
Municipal

leyes generales y politicas y planes
nacionales

Expediente n.° 00008-2010- | Respecto a la garantia institucional de la
PI/TC autonomia municipal

Expediente n.° 0038 — 2004 —-Al/TC
Expediente n.° 004-96-I/TC
Expediente n.° 00008-2010-PI/TC

Fuente: Elaboracion propia

1.4.1.2. Acciones Simultaneas — Operativo de Control Simultaneo:

Como se sefald anteriormente, parte de la evidencia que sustenta el problema
identificado se encuentra en el operativo realizado por la CGR denominado “Buen uso
de los recursos municipales”, en el cual se realizaron 50 acciones simultaneas a los
Gobiernos Locales de Lima Metropolitana y Callao, emitiéndose igual nimero de
informes de Accién Simultanea, y un informe de operativo que condensa todos los
emitidos, por lo que resulta pertinente precisar, dentro del marco normativo, la
regulacién de los precitados servicios de control segun la normativa emitida por la

Contraloria.

Al respecto, cabe precisar que dicho operativo fue realizado en el periodo del

20 de setiembre al 18 de octubre de 2018, momento en el cual se encontraba vigente

la Directiva n.° 017-2016-CG/DPROCAL “Control Simultaneo”, aprobada mediante

Resolucion de Contraloria n.° 432 — 2016 —CG de fecha 03 de octubre de 2016, la
misma que sefialaba que la accion simultanea:

Es una modalidad del servicio de control simultdneo que consiste en

evaluar el desarrollo de una o mas actividades en ejecucion de un

proceso en curso, asi como verificar y revisar documental y fisicamente
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que se realice conforme a la normativa aplicable, disposiciones internas

y estipulaciones contractuales. (p.4)

Asimismo, es preciso sefalar, en el marco de la directiva lineas arriba citada,

que el Operativo de Control Simultaneo:

Es el conjunto de servicios de control simultaneo bajo una misma
modalidad, que se desarrollan de manera paralela y estandarizada con
un objetivo comun y a un grupo de entidades sujetas al ambito del

Sistema determinadas por la Contraloria.

Los operativos de control simultaneo se encuentran a cargo de la
Contraloria, y son desarrollados por dicho érgano de control y por los
OCI en el marco de las disposiciones de la presente directiva y de las
especificas que establece la Contraloria segun la modalidad de control

simultaneo que ejecute a través de operativos. (p.9)

Cabe precisar que actualmente rige la Directiva n.° 002-2019-CG/NORM
“Servicio de Control Simultaneo” aprobada mediante Resolucion de Contraloria n.°115
— 2019 —CG de fecha 28 de marzo de 2019, que dejo sin efecto la Directiva n.° 017-
2016-CG/DPROCAL “Control Simultaneo” antes mencionada. En la directiva vigente,
se establece como modalidades del Control Simultdneo al Control Concurrente, a la
Visita de Control y a la Orientacion de Oficio; a diferencia de la anterior en la que se

incluia a la Accién Simultanea.

1.4.2. Marco Institucional

El marco institucional identifica las instituciones cuyos lineamientos atafien al
problema identificado, siendo estas: los Gobiernos Locales como entidades basicas
del Estado de acuerdo a su definicién y atribuciones segun lo establecido en su Ley
Organica, la Contraloria General de la Republica como autoridad maxima del Sistema
Nacional de Control, el Ministerio de Economia y Finanzas, cuya Direccion General del
Tesoro Pubico como érgano de linea, es rector del Sistema Nacional de Tesoreria, y la
mas alta autoridad técnico normativa en esa materia, y de cuya Secretaria General

depende la Oficina General de Tecnologias de la Informaciéon — OGTI; y la Presidencia
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del Consejo de Ministros, de cuya Secretaria General depende la Secretaria de

Integridad Publica — SIP como érgano responsable de ejercer la rectoria de la Politica

Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcion, segun se detalla en la tabla 5.

Tabla 5:

Marco Institucional frente al problema identificado

Problema . .

Identificado Entidad Normativa
Articulo | del Titulo
Preliminar, respecto a

“Alta incidencia
de riesgos en el
proceso de
recaudacion,
custodia,
depdsito y
registro de los
recursos
recaudados por
los gobiernos
locales de Lima
Metropolitana y
Callao”

Municipalidades

Ley n.° 27972, Ley Organica

los Gobiernos Locales

— Gobiernos de Municipalidades i ° inci
Locales unicip . Articulo 20°, incisos 15
y 20, respecto a las
atribuciones del alcalde
Contraloria Leyn. .27785’ Ley_ Organica Articulo n.° 6, respecto
del Sistema Nacional de
General de la Control y de la Contraloria al Control
Republica y Gubernamental

General de la Republica

Ministerio de
Economiay
Finanzas

Decreto Legislativo n.°1441,
Decreto Legislativo del
Sistema Nacional de
Tesoreria

Articulo 5°, respecto a
las funciones de la
Direccion General del
Tesoro Publico

Presidencia del
Consejo de
Ministros

Decreto Supremo n.° 042-
2018-PCM, Decreto
Supremo que establece
medidas para fortalecer la
integridad publica y lucha
contra la corrupcion

Articulo 8°, respecto a la
creacion de la
Secretaria de Integridad
Puablica

Fuente: Elaboracion propia

Como conclusién, se identifico y se redactd formalmente el problema “Alta

incidencia de riesgos en el proceso de recaudacion, custodia, depdsito y registro de

los recursos recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao”,

determinandose su marco conceptual y definiéndose riesgo, su tipologia, ademas de

establecerse el concepto de riesgo de corrupcion.

Asimismo, se expuso el marco que determina los ingresos municipales, se

determiné el proceso de administracién tributaria y cuales son los actores involucrados

en el mismo respecto a la arquitectura del problema, y se identificd la cantidad de

riesgos implicitos en los subprocesos de “Custodia”, “Recaudacion”, “Depdédsito” y

“Registro” con una cantidad determinada por cada tipo de riesgos.
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CAPITULO II: Causas del problema

En este capitulo se identifican las causas del problema “Alta incidencia de
riesgos en el proceso de recaudacion, custodia, depdsito y registro de los recursos
recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao”, desarrollado en
el capitulo |, para lo cual se redacté el marco teérico de las mismas, tomando
conceptos relacionados con gestién por procesos, beneficios de los manuales de
procedimientos, medidas de seguridad en la gestion de la tesoreria municipal, entre
otros. Asimismo, se determinaron cuatro causas producto de las entrevistas realizadas
a los especialistas consultados y tomando como base el informe mencionado emitido

por la Entidad Fiscalizadora Superior del Peru, la CGR.
2.1. Marco Teérico sobre las causas del problema

Respecto a la aparicion de riesgos en los procesos, cabe sefialar que, segun la
Guia de Autoevaluacion de Riesgos en el Sector Publico (2015), elaborada por la
Auditoria Especial de Tecnologias de Informacién, Comunicaciones y Control de
México, en todas las operaciones que se realicen en las entidades del sector publico,
el riesgo siempre esta presente, y cuando este se hace efectivo, las consecuencias se
manifiestan en pérdidas, sean estas directas o indirectas, afectando la reputacion o la
imagen de la institucion o entidad, asi como evidenciando las ineficiencias en los
procesos, anomalias en sistemas automatizados, entre otras; asi se determinara el
marco tedrico de las causas del problema en base a cuatro puntos que se consideran

resaltantes dentro del mismo.

21.1. La importancia de la adquisicion de un software legal por parte de las
entidades, para dar seguridad al sistema informatico que soporta el

proceso
Software legal

La Resolucion Ministerial n.° 073-2004-PCM, que aprueba la Guia para la
Administracion Eficiente del Soffware Legal en la Administracion Publica (2004), define

el software como:
Expresién de un conjunto de instrucciones, mediante palabras, codigos,

planes o en cualquier otra forma que, al ser incorporados en un

dispositivo de lectura automatizada, es capaz de hacer que un
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ordenador -un aparato electronico o similar capaz de elaborar
informaciones- ejecute determinada tarea u obtenga un determinado

resultado. (p.34)

En ese sentido, la resolucion establece como razones para administrar un
software, el asegurar el uso de un software legal, el controlar los costos asociados con
su adquisicion, controlar los costos de los equipos informaticos innecesarios, controlar
los costos de mantenimiento y evitar los procesos legales, incluidos multas y
sanciones, y mejorar el rendimiento del mismo y de la organizacién en si

(resaltado propio).

Adicionalmente, en la Resolucion Ministerial n.° 139 -2004-PCM, que aprueba
el documento “Guia Técnica sobre evaluacidon de software para la administraciéon
publica”, respecto a la calidad en uso, se sefala que esta es la capacidad del software
para que los usuarios logren determinadas metas con eficacia, seguridad, satisfaccién
y productividad; asi, respecto a la seguridad, se hace referencia a la capacidad del
producto del software para conseguir ciertos niveles de riesgo que sean aceptables,
siendo estos riesgos el resultado de deficiencias en las que se incluye también a la

seguridad, superandose con la administracién de un software legal.

De este modo, la falta de software o la adquisicion de uno ilegal impiden que se
cuente con un sistema informatico con niveles de seguridad, licencia y manuales, y
genera una alta incidencia de riesgos durante el proceso. En ese sentido y para

maximizar su uso, se requiere una administracion planificada del mismo.

2.1.2. Importancia del establecimiento de procedimientos formales para la

operativizacion de un proceso

En la Resolucion de Contraloria n.° 320-2006-CG, que aprueba las normas de
Control Interno (2006), numeral 3, respecto a la Norma General para el Componente
Actividades de Control Gerencial, se definen los procedimientos como el conjunto de
especificaciones, relaciones y ordenamiento sistémico de las tareas requeridas para
cumplir con las actividades y procesos de la entidad. Los procedimientos formales
establecen los métodos para realizar las tareas y la asignacion de responsabilidad y

autoridad en la ejecucion de las actividades.
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Asi, un procedimiento informal o la falta de este podria afectar al proceso de
una entidad. En ese sentido, la Guia del Cuerpo Comun de Conocimientos de la
Gestién de Procesos de Negocios (2008) precisa que el desempeio de un proceso
podria verse afectado por la gente, el material, la capacitacion, los procedimientos
de una entidad, entre otros; asi como por las politicas, leyes, reglas, entre otros

(resaltado propio).

En la guia antes mencionada, un equipo senior desarrolla un conjunto de
recomendaciones referidas al proceso, que incluyen la estandarizacion de los
procedimientos y su necesidad de estar escritos para evitar errores, disminuyendo asi
la alta incidencia de riesgos que se genera, la definicién de tareas, la distribucion de

funciones, etc.

Segun lo sefialado en la Resolucién de Contraloria n.° 320-2006-CG, que
aprueba las normas de Control Interno (2006), la distribucion de funciones implica que
los procedimientos, entre otros, se realicen de manera tal que se pueda prevenir que
una sola persona tenga bajo su mando o control aspectos relevantes de las
operaciones de los sistemas. En ese sentido, lo que se pretende es evitar que dichas
personas realicen acciones no autorizadas y obtengan beneficios u accesos indebidos
dependiendo del sentido de la informacion, ya que, de tenerlos, los riesgos estarian

siempre presentes y su materializacion no se podria prevenir.
21.3. Medidas de seguridad de cobertura de riesgos

La Ley General del Sistema Nacional de Tesoreria (2006), derogada por la
Unica Disposicion Complementaria Derogatoria del Decreto Legislativo n.° 1441, que
se rige en tanto se implemente lo dispuesto en el segundo parrafo de la Primera
Disposicion Complementaria Final del citado decreto legislativo, sefala dentro de sus
principios regulatorios, en el articulo VI respecto a la Seguridad, que esta es la
“Prevencion de riesgos o contingencias en el manejo y registro de las operaciones con
fondos publicos y conserva los elementos que concurren a su ejecucion y de aquellos

que las sustentan” (p.1).

En base a la realidad y a la opiniébn de expertos, podemos sefialar que las
medidas de seguridad fisicas e informaticas son insuficientes, debido a que las
municipalidades no cuentan con un seguro de responsabilidad y riesgo, camaras de
vigilancia, ni software legal que sostenga el proceso mencionado en el problema,

constituyendo asi un riesgo latente debido a su alta incidencia.
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Si bien existen normas como la Ley General del Sistema Nacional de
Tesoreria, que establece sobre los procedimientos para la percepcion o recaudacién
de los recursos recibidos por las municipalidades, el plazo para el depésito de los
recursos publicos en 24 horas, plazo avalado por el articulo 26°, en el que se precisa
que los procedimientos respectivos para la recaudacion, depdsito y registro son
regulados por la Direccion Nacional del Tesoro Publico; asi también, en la web de
Municipio al Dia (s.f.), se sefiala respecto al quehacer municipal, que el Area de
Tesoreria se encarga, entre otros, de hacer efectivo el depédsito en las cuentas
bancarias establecidas para tal fin dentro de las 24 horas siguientes a la recepcion de
los ingresos que recaude la municipalidad, la realidad supera la normativa, y en
muchos gobiernos locales no es posible realizar dichos depésitos de manera segura,

no hay seguridad fisica que brinde proteccién durante el traslado de monto dinerario.

Como ejemplo tenemos, de acuerdo a lo que se describe en el Informe n.° 2,
“Identificacion de Riesgos de las unidades organicas de la Municipalidad de Santa
Anita”, en lo que corresponde a “Inventario de Riesgos identificados en las unidades
organicas”, la Sub Gerencia de Informatica y Estadistica identificd, entre otros, los

riesgos siguientes:

- Riesgo de robo de informacion en todas las unidades organicas, debido a la
falta de la politica e implementacién de mecanismos de control en seguridad de
la informacién mediante acceso a computadoras.

- Riesgo de manipulacién de datos informaticos en las unidades organicas,
debido a la falla de politica e implementaciéon de mecanismos de control en
seguridad informatica.

- Riesgo de pérdida de informacién del sistema informatico, por no contar con
una copia de seguridad externa de los datos.

- Riesgo o vulnerabilidad de la informacién del sistema, por acciones de terceros
internos o externos.

- Riesgo de robo o modificacion de la informacion del sistema informatico, a
causa de los sistemas pendientes de mejora, falta de cultura informatica en los
usuarios que no son del area de sistemas y el aumento de hackers. (Informe de
la Municipalidad de Santa Anita n.° 2, 2005)

En esa linea, en la misma Municipalidad, la Sub Gerencia de Tesoreria preciso,

entre otros, los siguientes riesgos:
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- Riesgo de robo de recaudacién del dia, por no contar con apoyo policial
permanente ni camaras de seguridad.

- Riesgo de ingreso de informacion errénea y perjudicial al sistema de tesoreria
(SIAF) o de recepcion de documentos y/o firmas falsas, por falta de
capacitacién del personal.

- Riesgo de pérdida o deterioro de documentacién fisica, al no contar con un

ambiente o espacio adecuado para su custodia.

21.4. La importancia de la informacién para la evaluacion del proceso y toma

de decisiones que permita mejorar el mismo
Sistemas de informacion

En el documento “Sistemas de informacion: aspectos técnicos y legales”,
elaborado por Rodriguez y Daureo (2003), se precisa que un sistema de informacion

es:

Un conjunto de procedimientos, manuales y automatizados, y de
funciones dirigidas a la recogida, elaboracion, evaluacion,
almacenamiento, recuperacion, condensacion y distribucion de
informaciones dentro de una organizacién, orientado a promover el flujo
de las mismas desde el punto en el que se generan hasta el destinatario

final de las mismas. (p.29)

Ampliando el concepto mencionado, en el documento Los Sistemas de
Informacion en el Sector Publica en el Ecuador: Estudio de Caso la Autoridad
Portuaria de Puerto Bolivar, Buenafo (2009) indica que, adicionalmente al hardware,
un sistema de informacién requiere de otros elementos como: equipo de computacion,
recurso humano, datos, software y procedimientos; asi, los sistemas de informacién
automatizan los procesos, utilizando la informacion en forma integrada para la toma
decisiones y mejorando su capacidad en la gestion de gobierno, de ahi la importancia

de los reportes.

Tal como lo senala el documento “Gestion publica y sistemas de informacion:
definicion de procesos y herramientas para toma de decisiones”, escrito por

Barnasconi, Otero y Surraco (2016), el cambio organizacional obliga a institucionalizar
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rutinas que anteriormente eran informales, visibilizando también la necesidad de
establecer plazos y actores responsables, definiendo la gestion institucional guiado de

una gestién por resultados.

La deficiencia en la gestion por procesos y sistemas de informacién en las
entidades publicas imposibilita tener data que permita generar indicadores tales como
los de eficiencia, economia, eficacia, entre otros, y que esta data e indicadores se
convierta en informacion para tomar decisiones que mejoren la gestion del proceso,
convirtiéndose asi en un circulo en el que la falta o deficiencia de un elemento
perjudica al otro, generando el aumento de los diferentes tipos de riesgos que se han

identificado.

Asi, los indicadores dan cuenta del avance en el cumplimiento de los objetivos
de una entidad, y en ese sentido, segun la Guia de Autoevaluacién de Riesgos en el
Sector Publico (2015), elaborada por la Auditoria Especial de Tecnologias de

Informacion, Comunicaciones y Control de México, los indicadores permiten:

- Conocer los resultados del ejercicio de los recursos, asi como el impacto social
y economico de los programas.

- lIdentificar la eficacia, eficiencia, economia y calidad del manejo de los
recursos.

- Mejorar la calidad del gasto mediante una mayor productividad y eficiencia de
los procesos gubernamentales.

- Medir las cantidades, cualidades y caracteristicas de los bienes producidos o
de los servicios prestados (eficacia).

- Conocer el grado de satisfaccion de las necesidades de los usuarios o

beneficiarios; es decir, el universo objetivo (efectividad). (p.30)

Ahora, la realidad es diferente: en la mayoria de municipalidades no existen
mecanismos que generen informacion para realizar el analisis del proceso y propiciar
la mejora de este a través del tratamiento de las causas de los errores cometidos, que

previamente han sido evidenciados con la informacién generada.

Tal como se sefiala en el documento “Evaluacion de la gestion publica:
conceptos y aplicaciones en el caso latinoamericano” de Sonia Ospian (2001), la
cultura de evaluacion de la funcién publica, y por tanto, de la gestion publica, supone
un disefio que produzca los incentivos para que sus usuarios sientan la necesidad de

acceder a la informacidon de los tres niveles, creandose asi una coherencia en las
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practicas de los mismos dentro de la administracion publica para mejorar los efectos
del proceso como una oportunidad de aprendizaje y de mejora, teniendo en cuenta
que lo que no se mide no se puede mejorar ni controlar, y por lo tanto, no se puede

gestionar; asi, la falta de esta informacion genera un sistema de alerta.

En el documento antes mencionado (2001) se precisa que la CEPAL establece
una relacion entre el desarrollo de América Latina y la evaluacién de los resultados de

la gestion publica. Asi, los investigadores de la CEPAL sugieren que:

La agenda de la modernizacion del Estado, la reforma administrativa y
la evaluacion del desempefio de la gestién publica son pre-requisitos
para promover una agenda de desarrollo que incluya estabilidad
macroecondmica, mayor equidad, una asignacion mas efectiva de los

recursos y un crecimiento economico sostenible. (p.4)

En ese sentido, la evaluacién del desempefio en base a indicadores de gestion
permitiria observar y sacar a la luz los desfases entre los objetivos de la entidad y lo
que esta realizando, aportando transparencia al quehacer y proyectandose en una
gestion eficiente que evalua, transforma y mejora; asi, los riesgos generados por la
falta de dicha informacidon no se mantienen, si no que pueden ser detectados vy

subsanados.

Aunado a lo anterior, en el numeral 5.1 respecto a las Normas basicas para las
actividades de prevencion y monitoreo de la Resolucion de Contraloria n.° 320-2006-
CG, que aprueba las normas de Control Interno (2006), se senala que, como resultado
del monitoreo de una actividad, se obtiene informacion que permite generar
estrategias adicionales para manejar los riesgos, actualizar y/o analizar los que ya
estan presentes o que ya son conocidos. Asi, un sistema que obtenga un nivel de
informacién regular proporcionara seguridad en su forma de desempenarse,
incrementando su autonomia porque podra sustentar sus decisiones en la informacion
de la que disponga, favoreciendo su coordinacién con los distintos niveles del aparato

publico.
2.2. Causas del problema:

De la revision a la informacién obtenida, se han identificado las causas que

generan la alta incidencia de riesgos en el proceso de recaudacién, custodia, depdsito
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y registro de los recursos recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana
y Callao. Para este analisis causal se ha tomado entrevistas a un grupo de
funcionarios de dichos gobiernos locales y a especialistas en las materias
relacionadas, asimismo, tres de las cuatro causas han tomado como evidencia las
situaciones advertidas en el informe del operativo de accién simultanea emitido por la
CGR y en los informes de accion simultanea emitidos en el marco del operativo antes
sefalado (ademas del informe del operativo, se emiti6 un informe por cada

municipalidad).

Causa 1: Desconocimiento y discrecionalidad en el uso del sistema
informatico que soporta el proceso y carencia de niveles de seguridad del
mismo, ocasionada debido a la inexistencia de licencia y manuales por la no

utilizacion de software legal por parte de las entidades

Segun lo sefialado por la CGR en el informe del operativo, las municipalidades
cuentan con debilidades de control interno en el desarrollo del proceso mencionado,
entre ellas se encuentra que el uso del sistema informatico no es el adecuado; a
saber, 16 municipalidades de Lima Metropolitana y seis municipalidades del Callao no
cuentan con software legal que soporte el proceso antes mencionado, esta ilegalidad
imposibilita que el mencionado software cuente con licencias y manuales, careciendo
también de niveles de seguridad para el acceso y modificacion de operaciones,
situacion que a su vez, nuevamente, segun la CGR, es originada por la situacion de
informalidad en la que operan ciertas municipalidades. (Contraloria General de la
Republica, 2018)

Para la CGR, esta debilidad de control interno, ademas de contravenir lo
establecido en el decreto supremo, que dicta medidas para garantizar la legalidad de
la adquisicion de programas de soffware en entidades y dependencias del sector
publico, genera riesgos de manipulacion de la data con el propdsito de asociacion de
fondos municipales, asi como de contingencias administrativas y econdmicas.

(Contraloria General de la Republica, 2018)

Adicionalmente, segun lo indicado por los especialistas consultados y
funcionarios del area de recaudacion de algunas municipalidades (ir a anexos n.° 9,
10, 14, 15, 16 y 19 para mayor detalle), el que los encargados de la operatividad del
sistema (personal que labora en las ventanillas de recaudacién) no conozcan de
manera apropiada la utilizacion del mismo, genera que, en situaciones en las que

desconozcan su operatividad, utilicen su discrecionalidad para registrar alguna
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operacion, pudiendo cometer errores o actos de corrupcion que generen contingencias

financieras o problemas legales a la entidad.

Asimismo, esta inexistencia de licencia y manuales obedece a la informalidad
en la que operan muchas municipalidades en este tema de administracion tributaria,
asi como al hecho de que un sistema puede costar entre 50 000 y 200 000 soles,
dependiendo de su calidad, y pasa que muchas municipalidades no tienen ese
presupuesto para asignar a un sistema de rentas y recaudacion, por lo que las
administraciones que entran a una municipalidad, optan por seguir con el sistema que
se viene manejando desde hace tiempo y solicitan al personal nombrado de la
municipalidad que explique la funcionalidad del sistema a los nuevos trabajadores de

la entidad para que ellos operen.

Asimismo, teniendo en cuenta lo sefalado por un ingeniero de sistemas
consultado, el uso de software ilegal (al no contar con licencias ni manuales) genera el
riesgo de que: i) se registren en el sistema operaciones incorrectas que faciliten la
sustraccion de dinero recaudado por parte de los trabajadores de la municipalidad, ii)
se registren datos erréneos ocasionando la inexactitud de la data, iii) se gestione de
manera inadecuada el acceso a la informacién, ocasionando un posible uso de la
misma para fines ilegales, iv) se modifique y manipule la informacién para brindar
beneficios indebidos a contribuyentes, v) ocurran imprecisiones al momento de instalar
el sistema, vi) se otorguen de manera inadecuada accesos relacionados a autonomias

y perfiles, entre otros.

Esta causa incide principalmente en los riesgos relacionados al proceso de
recaudacion, ya que es en esta parte del proceso donde se registran en el sistema
informatico las operaciones de pago por recaudacion por parte de los trabajadores de
la municipalidad, y es en donde se genera el uso de discrecionalidad, el riesgo de
manipulacién de informaciéon e ingreso de informacién no real, aumentando asi el

indice de riesgo del proceso mencionado.

El hecho de que las personas que trabajen en la ventanilla de una
municipalidad desconozcan el uso de ciertas funcionalidades y manera de operar el
sistema, que tengan un nivel de discrecionalidad en el uso del mismo al ocurrir este
desconocimiento, y que la inexistencia de un software legal ocasione la carencia de
niveles de seguridad para el acceso y modificacion de operaciones, constituyen un
nicho para la ocurrencia de errores y actos de corrupcion en el desarrollo del proceso

antes mencionado, este nicho incrementa la alta incidencia de riesgos en el mismo,
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demostrandose la relacion causal entre la situacién antes descrita con el problema

planteado.

Causa 2: Establecimiento de procedimientos informales para la
operativizacion del proceso, toda vez que las municipalidades no cuentan con
procedimientos de recaudacion establecidos, asignacion de funciones vy

responsabilidades, ni procedimientos para extornos de caja

Segun lo sefialado por la CGR en el informe del operativo, las municipalidades
cuentan con debilidades de control interno en el desarrollo del proceso mencionado,
entre ellas se tiene que 26 municipalidades de Lima Metropolitana y cuatro del Callao
no cuentan con procedimientos de recaudacion establecidos, asimismo, en 23
municipalidades de Lima Metropolitana y tres del Callao no se establecié la asignacion
de funciones y responsabilidades para los actores del proceso, en adicion a ello, en 31
municipalidades de Lima y seis del Callao no se establecieron procedimientos
aprobados para los extornos de pagos efectuados por los contribuyentes. Segun lo
mencionado por la CGR, estas tres debilidades de control interno se dan por la
deficiente gestidbn administrativa en estas entidades. (Contraloria General de la
Republica, 2018)

Para la CGR, estas debilidades de control interno, ademas de contravenir lo
establecido en la Ley Organica de Municipalidades y las Normas de Control Interno,
generan, en el primer caso, el riesgo de establecimiento de procedimientos informales,
asi como de desorden y sustraccion de fondos, en el segundo caso, generan los
mismos riesgos que el primero ademas del debilitamiento de la capacidad de sancion
y resarcimiento ante eventuales contingencias, finalmente, para el caso del no
establecimiento de procedimientos aprobados para los extornos, genera el riesgo de
apropiacion irregular de fondos municipales, limitando su oportuna deteccion y

sancion. (Contraloria General de la Republica, 2018)

Adicionalmente, se consultdé con especialistas en el tema y funcionarios del
area de recaudacion de algunas municipalidades (ir a anexos n.° 9, 10, 14, 15, 16 y 19
para mayor detalle), quienes senalaron que las debilidades de control interno antes
mencionadas, generan que los trabajadores de la municipalidad involucrados en el
proceso recurran al establecimiento de procedimientos informales al no tener
procedimientos de recaudacion establecidos (entre ellos, uno para el extorno de pagos
realizados por los contribuyentes) ni conocer las funciones y responsabilidades que les

corresponde, guiandose, en el mejor de los casos, de lo que es sefialado de manera
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verbal por sus superiores 0 por personas que tienen mas tiempo trabajando en cada

area involucrada en el proceso.

Senalaron también que la manera para que se emitan estos procedimientos
pasa por la recomendacion del 6rgano de control para realizarlos, es decir, una
recomendacion sefalada en un informe de control que se emite en mérito a los
servicios de control realizados. Esta situacion deja entrever la informalidad de algunas
municipalidades en el tema de la administracion tributaria, no obstante, representa una

importante fuente de ingresos.

Los mencionados especialistas y funcionarios senalaron también que el
establecimiento de procedimientos informales genera desorden en la operativizacion
del proceso, creando espacios que aumentan la probabilidad de sustraccion y pérdida
de fondos; asimismo, la no delimitacion de las funciones y responsabilidades no
permite la posibilidad de sancionar a futuro y la recuperacién del dinero perdido en
posibles eventos relacionados con robos, sustraccion de dinero o actos de corrupcion
cometidos por parte de trabajadores de la municipalidad, ya que en un eventual

proceso administrativo, civil o penal no habria manera de imputar la responsabilidad.

Esta causa incide en todo el proceso analizado al configurarse la
transversalidad de la misma, ya que el proceso mencionado debe tener
procedimientos establecidos y delimitacion de funciones y responsabilidades desde el
momento en que el contribuyente se acerca a pagar sus obligaciones a la ventanilla de
la municipalidad, hasta que el dinero recaudado es registrado en el SIAF, por lo que
los riesgos generados por el establecimiento de procedimientos informales aumentan

el indice de riesgos en todo el proceso.

Por lo antes mencionado, el hecho de que los trabajadores de las
municipalidades involucrados en el proceso recurran al establecimiento de
procedimientos informales para la operativizacién del mismo, generando desorden vy
creando espacios que aumentan la posibilidad de sustraccién y pérdida de fondos,
sumado al hecho de que se pierde la capacidad de sancionar y recuperar dinero ante
contingencias suscitadas a futuro, ocasionan, en parte, la alta incidencia de riesgos en
el mismo, demostrandose la relacion causal entre la situacion antes descrita con el

problema planteado.

Causa 3: Medidas de seguridad de cobertura de riesgos, fisicas e

informaticas insuficientes, ya que las municipalidades no cuentan con seguro de
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responsabilidad y riesgo, caAmaras de vigilancia ni software legal que sostenga el

proceso

Segun lo sefialado por la CGR en el informe del operativo, las municipalidades
cuentan con debilidades de control interno en el desarrollo del proceso mencionado,
entre ellas se tiene que 30 municipalidades de Lima Metropolitana y 4 del Callao no
cuentan con seguro de responsabilidad y riesgo para el manejo de efectivo, asimismo,
11 municipalidades de Lima Metropolitana y tres del Callao no cuentan con camaras
de vigilancia en los centros de recaudacion. Ambas situaciones se dan, segun la CGR,
por la falta de valorizacién de los riesgos que implica manejar elevados niveles de

efectivo. (Contraloria General de la Republica, 2018)

Es del caso resaltar que el hecho de que 16 municipalidades de Lima
Metropolitana y seis municipalidades del Callao no cuenten con software legal que
soporte el proceso (situacion sefialada en la causa 1), ocasionando que se carezca de
niveles de seguridad para el acceso y modificacion de operaciones, da origen también
a la presente causa, ya que esta situacion configura una debilidad en las medidas de

seguridad informaticas. (Contraloria General de la Republica, 2018)

Para la CGR, estas debilidades de control interno, ademas de contravenir lo
establecido en la Ley Organica de Municipalidades, las Normas de Control Interno y el
Decreto Supremo que dicta medidas para garantizar la legalidad de la adquisicion de
programas de software en entidades y dependencias del sector publico, generan, en el
primer caso, el riesgo de no resarcimiento ante eventuales casos de sustraccion,
pérdida o robo de recursos publicos, en el segundo caso, genera el riesgo de
debilitamiento de la proteccién del efectivo al carecer del elemento disuasivo,
finalmente, en el tercer caso, genera riesgos de manipulaciéon de la data con el
propésito de asociacidon de fondos municipales, asi como de contingencias

administrativas y econdmicas. (Contraloria General de la Republica, 2018)

Adicionalmente, se consultdé con especialistas en el tema y funcionarios del
area de recaudacion de algunas municipalidades (ir a anexos n.° 9, 10, 14, 15, 16y 19
para mayor detalle), quienes sefalaron que las debilidades de control interno antes
mencionadas, redundan en medidas de seguridad insuficientes en cobertura de
riesgos, fisicas e informaticas, resultando necesario que las municipalidades
implementen un plan de seguridad que incluyan acciones preventivas y/o correctivas
que reviertan la situacion antes descrita. Esto incluye la contratacion de seguros de

cobertura de riesgos, la instalacion de camaras de seguridad y la adquisicion de
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software legal. Los mencionados especialistas sefialaron también que existen casos
en los que el dinero recaudado es llevado al banco por efectivos del serenazgo de la
municipalidad en la unidad movil de la entidad, generando la posibilidad de sufrir
asaltos, incluso poniendo en riesgo la integridad de los trabajadores de la
municipalidad. Respecto a esta situacion, surge la necesidad de, en caso de resultar
posible y econdmicamente viable, contratar una empresa de seguridad para el traslado

del dinero.

Esta causa incide en todo el proceso analizado al configurarse la
transversalidad de la misma, ya que el proceso mencionado debe tener medidas de
seguridad establecidas a lo largo del mismo, dependiendo del nivel de riesgos

determinado en el estudio correspondiente.

Por lo antes mencionado, consideramos que el hecho de que existan medidas
de seguridad de cobertura de riesgos, fisicas e informaticas insuficientes, repercute en
el aumento de la alta incidencia de riesgos en el proceso materia de estudio, por lo
que se demuestra la relacion causal entre la situacién antes descrita con el problema

planteado.

Causa 4: Inexistencia de informacion para la evaluacion del proceso y
toma de decisiones que permita mejorarlo, al no contarse con un sistema que

recoja, organice y analice data que permita la mejora

Aunado al problema de inexistencia de un software legal y las implicancias que
esto acarrea, teniendo en cuenta lo sefialado por los especialistas consultados
(anexos n.° 17 y 20), el hecho de que los sistemas usados no sean legales, denotaria
la precariedad de los mismos, ocasionando que no existan mecanismos que permitan
generar informacién para realizar el analisis del proceso y propiciar la mejora de este a
través del tratamiento de las causas de los errores cometidos que previamente han
sido evidenciados con la informacidn generada; asimismo, los funcionarios
municipales sefalaron que las municipalidades de Lima Metropolitana y Callao, no
tienen sistemas de informacion que permitan la evaluacién del proceso (anexos n.° 14
y 15).

De tal modo, esta causa obedece también a que muy pocas entidades trabajan
con gestidn por procesos, situacion que imposibilita tener data que permita generar

indicadores, tales como indicadores de eficiencia, economia, eficacia, entre otros, y
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que esta data e indicadores se conviertan en informacion para tomar decisiones que

mejoren la gestion del proceso.

Respecto a la gestidén por indicadores, estos nos permiten ver la situacién o el
Estado del proceso en todo momento y gestionar todos los recursos con los que se
cuenta para satisfacer las necesidades del usuario. Existen diversos tipos de
indicadores, pero, en resumen, estos permiten saber si se estan logrando los objetivos
de gestién, de costos, de tiempos, de recursos, de resultados, etc.; y al no tener un
sistema de informacion, no se tiene data para la generacién de indicadores, por ello,
no sera posible medir el rendimiento del proceso, por lo que no se sabria si esta
funcionando como deberia, lo cual aumenta los riesgos del proceso. Para medir y
tener indicadores, se utilizan los sistemas informaticos y los procedimientos
establecidos, por lo que la presente causa se relaciona con la causa 1 y con la causa
2.

La inexistencia de esta herramienta es transversal a todo el proceso y perjudica
el seguimiento, monitoreo y evaluacion de la informacion que la entidad estaria en
capacidad de obtener, la cual serviria de insumo confiable en el proceso de toma de
decisiones, y que, al mismo tiempo, permitiria reportar errores y su ocurrencia, y, en
ese sentido, se propongan o recomienden cambios y soluciones, o se compruebe que
se esta siguiendo el camino establecido para alcanzar los objetivos planteados por la
entidad.

Si vamos a lo sefalado por el especialista consultado (anexo n.° 17), al no
tener un sistema de informacion ni indicadores que permitan mejorar un proceso, se
generan riesgos tal como se sefiala en la causa, porque si vamos al lado de la
informacion, al ser esta deficiente o al no tener un sistema de informacién, se puede
generar informacion que no sea exacta y se tomarian decisiones con informacién que
no es la real porque de repente se produciria informacién de manera manual o de

manera inadecuada.

Hay atributos que debe tener la informacién que se genera de un proceso, los
cuales se pierden si es que no se cuenta con un sistema de informacion con

indicadores. Estos atributos son:

1. Exactitud, ya que se pueden tomar decisiones erroneas si no se cuenta con la

informacién exacta.
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2. Oportunidad, ya que la informacion debe estar lista en el momento que se
requiere a efectos de tomar una decision.

3. La informacién debe ser accesible para las personas, en el sentido de que
cada quien debe tener la informacion que le corresponde tener. Por ejemplo, a
un cajero no le importa tener un proyectado de morosidad, es decir, la
informacion debe estar asegurada a ser distribuida a las personas de acuerdo
a su nivel de acceso y a su autoridad.

4. Los mencionados anteriormente son los atributos claves, pero hay mas: como
que la informacion debe ser continua, porque a veces tenemos un sistema que
requiere un proceso previo para poder tener la informacién, situacién que no
deberia ocurrir, ya que se debe tener esa informacion a la mano y también

debe ser comparable.

Ahora, en los procesos estan implicitos los indicadores, es decir, si se trabaja
con procesos, de todas maneras, se van a realizar indicadores, ya que los procesos
tienen tareas, responsables e indicadores. Es importante sefalar que los procesos

tienen que ser controlados con las acciones y medidos con los indicadores.

En ese sentido, la inexistencia de un sistema de informacidén pone en riesgo la
produccién de conocimiento que permita una retroalimentacion en beneficio del
proceso en las entidades, esta deficiencia se materializa en los errores cometidos por
las municipalidades, algunos de ellos han sido identificados por la CGR en el informe

de operativo, como:

1. Identificacion de montos faltantes de caja en el arqueo realizado por los
auditores, ocasionado por el uso del efectivo por parte de los funcionarios y
trabajadores.

2. Dinero sin origen conocido y sobrantes de caja, generado por la falta de
registro oportuno de los ingresos obtenidos por la municipalidad.

3. Deposito del dinero recaudado en cuentas bancarias no autorizadas por la
Direccion Nacional de Tesoro Publico, situacion ocasionada por el no
requerimiento de las autorizaciones correspondientes de apertura de cuentas
bancarias por determinadas municipalidades.

4. No registro de los ingresos directamente recaudados en el Sistema Integrado
de Administracién Financiera, situacion generada por la reiterada omision en el
registro de operaciones financieras y presupuestarias.

5. No se realizan conciliaciones bancarias de manera mensual, situacion

generada por la reiterada omision en el registro de operaciones financieras y
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presupuestarias.

(Contraloria General de la Republica, 2018)

Finalmente, las situaciones mencionadas podrian ser evidenciadas, incluso con
informacién sobre la periodicidad de ocurrencia si es que el sistema tuviera una
herramienta que permita generar reportes con informacion para la toma de decisiones
que permitan mejorar el proceso; en ese sentido, al no tener esa herramienta, se
incrementa la incidencia de riesgos en el proceso, demostrandose la relacion causal

entre la situacion antes descrita con el problema planteado.

En conclusion, respecto a las causas del problema, en base al informe de
operativo de accion simultanea emitido por la CGR y de las entrevistas realizadas a los
especialistas consultados, se puede establecer que la alta incidencia de riesgos en el
proceso analizado es ocasionada por desconocimiento y discrecionalidad en el uso del
sistema, el establecimiento de procedimientos informales para su operativizacion, las
medidas de seguridad insuficientes y la inexistencia de informacién para su evaluacion
y mejora. Las tres primeras causas cuentan con evidencia obtenida por la Contraloria
y son reforzadas por las entrevistas realizadas a los especialistas, y la ultima causa ha
sido tomada de las entrevistas realizadas a especialistas en la materia y a
especialistas en gestiéon por procesos. A continuacién, se presenta la figura 6, que

presenta la espina de pescado de las causas y las subcausas del problema.
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Figura 6: Espina de pescado

CAUSAS

"Alta incidencia de riesgos en el
proceso de recaudacion, custodia,
deposito y registro de los recursos

SUB - CAUSAS

CAUSAS

recaudados por los gobiernos locales
SUB - CAUSAS de Lima Metropolitana y Callao"

Fuente: Contraloria General de la Republica y entrevistas realizadas por el equipo de investigacion.
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CAPITULO lII: Descripcion del prototipo

En este capitulo se identifica el desafio de innovacién, para lo cual se reformula
el problema inicial, escogiendo la causa numero 2, relacionada con el establecimiento
de procedimientos informales para la operativizacion del proceso, por tener el mayor
puntaje de acuerdo a un indice de jerarquizacién de causas elaborado; asi, con el
problema reformulado, se define el desafio de innovacion. Posteriormente, se
presentan y desarrollan las experiencias positivas, formulando el concepto de
innovacién para proceder a la descripcion del prototipo, el cual se basa principalmente
en los Circulos de Comparacion Municipal, experiencia conocida por el equipo de
investigacion en una exposicion realizada por funcionarios de la Diputaciéon de

Barcelona en mayo de 2019.
3.1. Problema reformulado y desafio de innovacion

Para poder identificar el desafio de innovacion, fue necesario seguir dos pasos:
primero, reformular la oportunidad inicial, y luego, definir el desafio. Para el primero se
identificaron previamente las causas del problema publico, seleccionando algunas de
estas mediante tres criterios: nivel de impacto de la causa en el problema,
posibilidades de modificacion y ambito juridico de la organizacién desde el cual se
pretende desarrollar la intervencion, estructurandose en base a una matriz de “indice

de jerarquizacion de las causas”.

La figura 7 muestra el indice de jerarquizacién de causas, que consiste en
colocar las causas identificadas en el parrafo anterior y asignarles una valoracion
numeérica a tres criterios para determinar la causa a ser priorizada, y, en base a ella,

plantear el problema reformulado.
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Figura 7: indice de Jerarquizacién de causas

Causas Causa 1 Causa 2 Causa 3 Causa 4
Desconocimiento | Establecimiento Medidas de Inexistencia de
y discrecionalidad de seguridad de informacion
en el uso del procedimientos cobertura de para la
sistema informales riesgos, fisicas evaluacion del
e T e informaticas proceso y toma
insuficientes de decisiones

Nivel de

impacto en el 1 2 1 2

problema

Posibilidades

de

modificacién 2 2 1 1

por parte de

la

organizacion

Se encuentra

en el ambito

normativo de

la

organizacion 2 2 1 2

desde el cual

pretendo

generar la

intervencion

Total 5 6 3 5

Fuente: Elaboracion propia

De esta manera se escogio6 la causa entre las que obtuvieron mayor puntaje,

convirtiéndola luego en el problema reformulado, tal como se sefala a continuacion:

v" Problema inicial: ¢ Cual es el problema publico inicial?

Lima Metropolitana y Callao”.

“Alta incidencia de riesgos en el proceso de recaudacién, custodia,

depdsito y registro de los recursos recaudados por los gobiernos locales de

v' Causa seleccionada: 4 Cuadl es la causa que seleccionamos gracias a la matriz

anterior?

ni procedimientos para extornos de caja”.

“Establecimiento de procedimientos informales para la operativizacion del
proceso, toda vez que las municipalidades no cuentan con procedimientos

de recaudacion establecidos, asignacion de funciones y responsabilidades,
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Esta situacion se da porque las municipalidades no cuentan con
procedimientos establecidos para el proceso, esta inexistencia de procedimientos
genera que los trabajadores de la municipalidad involucrados en el proceso, recurran
al establecimiento de procedimientos informales; ademas, tampoco conocen qué
funciones y responsabilidades les corresponden, guiandose, en el mejor de los casos,
de lo que es sefialado de manera verbal por sus superiores o por personas que tienen

mas tiempo trabajando en cada area involucrada en el proceso.

El establecimiento de procedimientos informales genera también desorden en
la operativizacion del proceso, creando espacios que aumentan la probabilidad de
sustraccion y pérdida de fondos; asimismo, la no delimitacion de las funciones y
responsabilidades no permite la posibilidad de sancionar a futuro y la recuperacion del
dinero perdido en posibles eventos relacionados con robos, sustraccion de dinero o
actos de corrupcion cometidos por parte de trabajadores de la municipalidad, ya que
en un eventual proceso administrativo, civil o penal no habria manera de imputar la

responsabilidad.

Esta causa incide en todo el proceso analizado al configurarse la
transversalidad de la misma, ya que el proceso mencionado debe tener
procedimientos establecidos y delimitacion de funciones y responsabilidades, desde el
momento en que el contribuyente se acerca a pagar sus obligaciones a la ventanilla de
la municipalidad hasta que el dinero recaudado es registrado en el SIAF, por lo que los
riesgos generados por el establecimiento de procedimientos informales, aumenta el

indice de riesgos en todo el proceso.

Por lo antes mencionado, el hecho de que los trabajadores de las
municipalidades involucrados en el proceso recurran al establecimiento de
procedimientos informales para la operativizacién del mismo, generando desorden vy
creando espacios que aumentan la posibilidad de sustraccién y pérdida de fondos,
sumado al hecho de que se pierde la capacidad de sancionar o recuperar dinero ante
contingencias suscitadas a futuro, ocasionan, en parte, la alta incidencia de riesgos en
el mismo, demostrandose la relacion causal entre la situacion antes descrita con el

problema planteado.
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v Problema reformulado:

El problema reformulado se redacta una vez seleccionada la causa (en este
caso, la causa 2), utilizando la siguiente estructura: Usuario + Necesidad +

Consecuencia = Problema reformulado.

Entonces, ¢ cual es el problema reformulado?

“Los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao requieren de
procedimientos formales en el proceso de recaudacion, custodia, depdsito
y registro de los recursos recaudados porque la carencia del mismo genera
desorden, la probabilidad de sustraccion de fondos, y debilita la capacidad

de sancioén y resarcimiento ante eventuales contingencias”.

Entonces, para definir el desafio de innovacion, se construyd una pregunta en
base a los elementos siguientes: el verbo, o que se desea intervenir, el usuario al cual
esta dirigido el proyecto y la consecuencia, dando como resultado el siguiente desafio

de innovacion:

¢, Como podemos mejorar los procedimientos del proceso de recaudacion,
custodia, depdsito y registro de los recursos recaudados por los gobiernos
locales de Lima Metropolitana y Callao para coadyuvar a la mejora de la

capacidad y eficiencia del citado proceso e impulsar su modernizacién?

El desafio de innovacién se centra en la causa 2, asi como en las causas 1, 3y
4, las cuales, segun el indice de jerarquizacion de causas detallado anteriormente,
también tienen un impacto considerable en el problema, posibilidad de modificacién
por parte de la organizacion y se encuentran en el ambito normativo de la organizacion

desde la cual se pretende generar la intervencion.
3.2. Experiencias previas para hacer frente al desafio de innovacion

Se debe tener en cuenta que las experiencias, sean positivas 0 negativas,
permiten conocer en otros contextos, medidas que, en base a su implementacion o
fracaso, sirvan como un mecanismo para dar respuesta al desafio de innovacién. En
este sentido, las experiencias que se sefialan a continuacién son positivas, que se

desarrollaron en paises como Espafia y Panama, otras son buenas practicas de
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gestion publica en Peru y experiencias de las que se tomd conocimiento a raiz de las

entrevistas realizadas.

La implementacion de las experiencias sefialadas constituyeron mejoras en los
procedimientos en cada uno de los casos, teniendo en cuenta que, para reformular el
problema identificado, se seleccioné la causa “Establecimiento de procedimientos
informales en el proceso de recaudacién, custodia, depdsito y registro de los recursos
recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao”, resultando
como problema reformulado el que “Los gobiernos locales de Lima Metropolitana y
Callao requieran de procedimientos formales en el proceso de recaudacién, custodia,
depdsito y registro de los recursos recaudados porque la carencia del mismo genera
desorden, la probabilidad de sustraccion de fondos, y debilita la capacidad de sancion
y resarcimiento ante eventuales contingencias”; asi, el desafio de innovacion de la
propuesta planteada debe responder a la pregunta ;Coémo podemos mejorar los
procedimientos del proceso de recaudacion, custodia, depdsito y registro de los
recursos recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao para
coadyuvar a la mejora de la capacidad y eficiencia del citado proceso e impulsar su
modernizacion? Las experiencias descritas a continuacion se relacionaran con la

causa del problema elegido y se explicara como contribuiria a su solucion.

- Circulos de Comparaciéon Municipal

Una experiencia positiva es la de los Circulos de Comparacion Municipal como
herramienta de gestién y benchmarking, orientada a la mejora de la gestién mediante
el analisis de indicadores y el intercambio de experiencias. Se tomé conocimiento de
los circulos en la ciudad de Barcelona, el 07 de mayo de 2019, en una exposicion
realizada por personal de la Diputacién de Barcelona en el marco de una pasantia

realizada por los integrantes del equipo de investigacion en dicha ciudad.

Dichos Circulos de Comparacion tienen cinco fases, las cuales se muestran a

continuacion en la figura 8.
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Figura 8: Fases del Circulo de Comparacién Municipal

Fuente: “Presentacion Ramén Dordal Diputacién Circulos Comparacion”, enviada al
correo de los asistentes a la pasantia 2019 al IBEI Barcelona, el 08 de mayo de 2019.
En dicha exposicion, se expuso que los Circulos de Comparacién Municipal
tienen como principios: la integralidad, son consensuados, sistematicos, validados,
compartidos y cooperativos, cuentan con un portal de informacién en linea, talleres de
mejora y un informe final, y tienen como finalidad explicar el funcionamiento de un
servicio publico local a partir del analisis de sus datos (no con percepciones y
apariencias, ya que se podria arribar a conclusiones imprecisas) y la comparacién con

municipios similares.

A continuacién, se muestra la tabla 6 que detalla los elementos de analisis de

la experiencia y su relacion con el problema y sus causas.
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Tabla 6:

Elementos de analisis de experiencias “Circulos de Comparacién Municipal”

Elementos

Subelementos

Descripcion de la
experiencia

Objetivos de la experiencia: Mejora de la gestion mediante el
analisis de indicadores de servicios locales y el intercambio de
experiencia

Medida de gestion publica

Alcance de la experiencia: Regional

Publico objetivo de la experiencia: responsables municipales de
servicios

Periodo de implementacién de la experiencia: mas de 10 afios

Rol de las entidades encargadas de su
municipios.

implementacion:

Aspectos que aborda
del desafio de

De manera integral: Coproduccién de conocimiento entre unidades
de tesoreria de todas las municipalidades, relacionado al servicio

innovacion materia de analisis
En el publico objetivo / En la entidad publica:
Mejorar la calidad de los datos porque estan permanentemente
actualizados, mejorar la autonomia de los/de las técnicos/as
Resultados

municipales, amplia las posibilidades de analisis porque agiliza la
explotacion de los datos (todos los datos, disponibles en formato
abierto), aumenta la transparencia dentro de los Circulos

alcanzados con la
implementacion de la
experiencia

En la gestién publica: mejora en la toma de decisiones porque los
indicadores nos permiten describir los ambitos clave de un servicio
con datos objetivos.

Capacidad institucional: algunos ayuntamientos de Barcelona no
contaban con la informacién necesaria para la participacion dentro
del Circulo de Comparacién

Dificultades

identificadas Voluntad politica: muchos ayuntamientos no participaban

activamente de los Circulos de Comparacion, siendo que dos anos
después del inicio de la experiencia, el programa se suspendio,
retomandose con otra estrategia de implementacion

Fuente: Elaboracion propia

En ese sentido, la experiencia citada se relaciona con la causa seleccionada
del problema planteado al ser una mejora en la gestion municipal, y apoya el desafio
de innovacion a través de la coproduccién de conocimiento entre unidades de
tesoreria de todas las municipalidades relacionado al servicio materia de analisis,
mejorando la toma de decisiones en base a data permanentemente actualizada. Dicha
coproduccién es esencial en el prototipo que se pretende implementar, como requisito
indispensable, en uno de los componentes del mismo, los “talleres” en los que, en la
necesidad de actualizar, mejorar, adaptar el SRTM, de crear el proceso y sus
procedimientos, y en las actividades del componente anticorrupcién, se requerira de la
co-creacion con la finalidad de crear un proceso uniforme que reduzca o desaparezca

la alta incidencia de riesgos.
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- Automatizaciéon del cobro de impuestos municipales en la Asociaciéon

Intermunicipal de Los Santos (AILS)

Otra experiencia positiva es la automatizacién del cobro de impuestos
municipales en la Asociacién Intermunicipal de Los Santos (AILS), conformada por los
municipios de Guararé y Macaracas en Panama, municipios que en 1998 eran
subsidiados por el Estado. Con el fin de incrementar sus ingresos tributarios, afectados
por la ineficiente gestién de cobros, ademas de otros problemas como largas filas para
realizar pagos, pérdida de informacion, demora en la expedicion de recibos, entre
otros; implementaron, desde el 2007, la automatizacion del cobro de impuestos,
unificando criterios de cobranza, inspeccion, recaudacion, contabilidad y gestion de

tesoreria.

Respecto a los resultados a raiz de esta implementaciéon, se mejoraron las
finanzas municipales, eficiencia del servicio de cobro de impuestos e informacion a los

ciudadanos.

Se tomo conocimiento de esta experiencia mediante el documento de “Buenas
Practicas Municipales para el Fortalecimiento de las Haciendas Locales” del afio 2009,
elaborado por la Fundacién para el Desarrollo Local y el Fortalecimiento Municipal e
Institucional de Centroamérica y El Caribe (DEMUCA), con el apoyo de la Agencia
Espanola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID). (Fundacion para el
Desarrollo Local y el Fortalecimiento Municipal e Institucional de Centroamérica y El
Caribe — DEMUCA, 2009).

A continuacién, se muestra la tabla 7, que detalla los elementos de analisis de

la experiencia y su relacion con el problema y sus causas.
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Tabla 7:
Elementos de Analisis de Experiencia “Automatizaciéon del cobro de impuestos
municipales en la Asociacion Intermunicipal de Los Santos (AILS)”

Elementos Subelementos

Objetivos de la experiencia: Mejora de la gestion mediante la
automatizacion del cobro de impuestos unificando criterios

Medida de gestién publica

Alcance de la experiencia: Local

Descripcion de la — — . —
experiencia Publico objetivo de la experiencia: responsables municipales de los

servicios citados y usuarios (contribuyentes)

Periodo de implementacién de la experiencia: mas de 10 afios

Rol de las entidades encargadas de su implementacién:

municipios.
Aspectos que aborda | De manera integral: Unificaciéon y uniformizacion de criterios,
del desafio de mediante la automatizacién del cobro; unificandose asi los
innovacion procedimientos.

En el publico objetivo / En la entidad publica:

Eficiencia del servicio de cobro de impuestos e informacion
brindada a los ciudadanos usuarios del servicio; mejora en las
finanzas municipales.

Resultados
alcanzados con la

implementacion de la — — — — . .
experiencia En la gestion publica: unificacién de criterios, uniformizando los

procedimientos acordes a la cobranza, inspeccién, recaudacion,
contabilidad y gestién de tesoreria, dentro de la municipalidad.

No se observaron, la capacidad institucional y la voluntad politica
permitieron que esta experiencia fuese considerada como “Buena
practica Municipal en el 2009”

Dificultades
identificadas

Fuente: Elaboracion propia

En ese sentido, la experiencia citada se relaciona con la causa seleccionada
del problema planteado, ya que se busco resolver, entre otras cosas, una ineficiente
gestion de cobros, ademas de otros problemas como largas filas para realizar pagos,
pérdida de informacion, demora en la expedicion de recibos; y apoya al desafio de
innovacion, unificando procedimientos en base a criterios de cobranza, inspeccion,
recaudacion, contabilidad y gestion de tesoreria, mediante la automatizacién del cobro
de impuestos. Asi, mediante el prototipo creado por el equipo de investigacion, y en
base a los talleres, se pretende la creacion de un procedimiento uniforme a las
municipalidades para atenuar o eliminar la alta incidencia de riesgos en el proceso de

recaudacion, custodia, registro y deposito de los recursos.

- Portal Tributario de la Municipalidad Distrital de Santiago de Surco

En el afo 2012, la Municipalidad Distrital de Santiago de Surco fue una de las
ganadoras el Premio “Buenas practicas de Gestion Publica”, en la categoria de

Servicio de Atencién al Ciudadano, con la iniciativa “Servicio Tributario Delivery’.
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Al respecto, la Gerencia para el desarrollo de la Universidad ESAN (2014), en
su “Modelo de gestién de la innovacion para los gobiernos locales del Perd”, senala
que la mencionada iniciativa, en wuna primera etapa, estaba dirigida a los
contribuyentes con atencion preferente y discapacidades, consistiendo el servicio en la
presencia fisica de un especialista tributario para tramitar, sin costo adicional,
atenciones, orientaciones, quejas y tramites que se deseen realizar. De la revisién de
la pagina web de la Municipalidad de Surco, se puede constatar que la opcion antes
mencionada sigue vigente como servicio al contribuyente, tal como se muestra en la

figura 9.

Figura 9: Portal Tributario Santiago de Surco

Fuente: Portal web de la Municipalidad Distrital de Santiago de Surco.

Ademas, forma parte de un conjunto de medidas concentradas en un “Portal
Tributario”, que, segun informacion periodistica del mes de octubre de 2015, logré
superar en un 20% la recaudacién del impuesto predial y arbitrios en la municipalidad.
(Agencia Peruana de Noticias Andina, 2015)

A continuacién, se muestra la tabla 8, que detalla los elementos de analisis de

la experiencia y su relacion con el problema y sus causas.
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Tabla 8:

Elementos de analisis de experiencia "Portal Tributario de la Municipalidad
Distrital de Santiago de Surco"

Elementos

Subelementos

Descripcion de la
experiencia

Objetivos de la experiencia: Mejora de la gestion mediante la
adecuacion del servicio de cobro de impuestos a aquellos usuarios
imposibilitados de hacerlo presencialmente, como parte de las
medidas adoptadas en el “Portal Tributario”.

Medida de gestién publica

Alcance de la experiencia: Local

Publico objetivo de la experiencia: responsables municipales de los
servicios citados y usuarios (contribuyentes)

Periodo de implementacién de la experiencia: mas de ocho afios

Rol de las entidades encargadas de su
municipios.

implementacion:

Aspectos que aborda
del desafio de

Crea un procedimiento dentro del “Portal Tributario”, que mejora las
finanzas municipales y genera valor publico, acercando al

innovacion ciudadano a la gestion de su gobierno local.

En el publico objetivo / En la entidad publica:

Eficiencia del servicio de cobro de impuestos, incremento en la
Resultados

alcanzados con la
implementacién de la

recaudacion mejorando las finanzas municipales; cobro al
ciudadano usuario con discapacidad, informacion y atenciéon de
quejas, acudiendo a la residencia en la que se encuentre.

experiencia —— —
En la gestion publica: como modelo de gestién innovador que se
acerca al ciudadano que lo necesita.
Le No se observaron, la capacidad institucional y la voluntad politica
Dificultades

identificadas

permitieron que esta experiencia fuese considerada como “Modelo
de gestién de la innovacion para los gobiernos locales del Peru”

Fuente: Elaboracion propia

En ese sentido, la experiencia citada se relaciona con la causa seleccionada
del problema planteado, ya que se buscé una alternativa a la presencia fisica del
contribuyente en las instalaciones de la municipalidad, y apoya al desafio de
innovacion a través de la creacidn de un procedimiento dentro de un “Portal
Tributario”, que mejora las finanzas municipales y genera valor publico, acercandose al
ciudadano discapacitado de su localidad. Esta es una medida que podria discutirse e
implementarse por algunas municipalidades en base al relato de experiencias que

cada una exponga en los talleres, pues la coproduccion del conocimiento también se

basa en las experiencias de los actores dentro del Circulo de Cooperacion

Intermunicipal.
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- Sistema de recaudacioén, custodia, depédsito y registro de los recursos

recaudados por la Municipalidad Distrital de Jesus Maria

De la entrevista que se realiz6 el 27 de setiembre de 2019, a funcionarios de
Rentas y Tesoreria de la Municipalidad Distrital de Jesus Maria, se tomé conocimiento
del proceso que sigue la municipalidad para la recaudacion, custodia, depdsito y
registro de tributos. Por ejemplo, esta municipalidad tiene un convenio con “Hermes”,
una empresa de seguridad que realiza el transporte del dinero recaudado en forma
diaria, de tres a cuatro de la tarde; para ello, el cajero central unifica la recaudacion, y
lo que se recauda posteriormente al recojo y posterior depdsito que realiza Hermes, se
guarda en una caja fuerte; también manejan recibos con numeros correlativos evitando
la falsificacion de los mismos, lo que les permite tener un manejo adecuado de la
informacion. Cuenta con un manual de procesos con las nuevas normas de gestién del
Estado, y tiene un sistema que evita que los cajeros puedan realizar extornos, solo lo

hace una persona autorizada.

También cuentan con diferentes canales de pago: online, convenios con
bancos y una aplicacién para celulares. A continuacién, se muestra la tabla 9, que
detalla los elementos de analisis de la experiencia y su relacién con el problema y sus

causas.
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Tabla 9:

Elementos de Analisis de Experiencia "Sistema de recaudacién, custodia,
deposito y registro de los recursos recaudados por de la Municipalidad Distrital
de Jesus Maria”

Elementos Subelementos

Objetivos de la experiencia: Mejora de la gestion municipal
mediante el uso de un manual de procesos acorde a las normas de
gestion del estado, adicionalmente cuenta con un sistema que
aminora los riesgos en el proceso de recaudacién, custodia,
depdsito y registro de los recursos recaudados.

Descripcion de la Medida de gestion publica

experiencia Alcance de la experiencia: Local

Publico objetivo de la experiencia: responsables municipales de los
servicios citados y usuarios (contribuyentes)

Periodo de implementacion de la experiencia: mas de tres afos

Rol de las entidades encargadas de su implementacion:
municipios.

De manera integral: a través del manual de procesos se unifican
los criterios y los procedimientos, y se atentdan y/o eliminan los
riesgos en el proceso de recaudacion, custodia, depdsito y registro

Aspectos que aborda
del desafio de

innovacion

de los recursos recaudados.

En el publico objetivo / En la entidad publica:

Eficiencia del servicio de cobro de impuestos, incremento en la
Resultados

recaudacion mejorando las finanzas municipales; disminucién y/o

alcanzados con la eliminacién de los riesgos en el proceso citado.

implementacion de la : - .
experiencia En la gestion publica: como modelo de gestién que atenua y/o

elimina riesgos, coadyuvando al cumplimiento de los objetivos de la
entidad.

No se observaron, la capacidad institucional y la voluntad politica
en la gestion actual permitieron que esta experiencia, sea una de
caracter positivo.

Dificultades
identificadas

Fuente: Elaboracion propia

En ese sentido, la experiencia citada se relaciona con la causa seleccionada
del problema planteado, ya que dicha experiencia busca reducir los riesgos de
seguridad en el manejo del dinero, y apoya al desafio de innovacion a través de la
aplicacion del manual de procesos, unificando los criterios y los procedimientos,
atenuando y/o eliminando, de esa forma, los riesgos en el proceso de recaudacion,

custodia, deposito y registro de los recursos recaudados, en dicha municipalidad.

- Implementacién del Sistema de Recaudacion Tributario Municipal (SRTM)

en la Municipalidad Distrital de Reque, en la provincia de Chiclayo

De la entrevista que se realizd al exjefe del area de Fiscalizaciéon y Control
Tributario de la Municipalidad Distrital de Reque, en la Provincia de Chiclayo, en la

Regién de Lambayeque, durante los afios 2016 — 2017, se tomd conocimiento de que,
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teniendo en cuenta la incidencia de riesgos en los procesos relativos a la tributacién
municipal en dicha Municipalidad, parecidos a los sefialados en el presente trabajo, se
solicité asesoria y acompafiamiento al MEF a efectos de implementar el “Sistema de
Recaudacion Tributaria Municipal”’, asesoria que se dio mitigando los riesgos

observados por los funcionarios de la nombrada municipalidad.

El mencionado funcionario senalé que en la web del MEF se encuentran los
manuales del sistema, entre ellos en el Mdédulo de Caja, aplicable al proceso materia
de analisis. Los manuales describen procedimientos para crear cajas, apertura de
agencias, realizar operaciones diarias, extornos, entre otros; uno de los manuales en
este modulo es el de clasificadores de ingreso y mejoras al modulo de registro y
determinacion, cuya versién es la 6.1.0 del mes de diciembre de 2010, en él se
explica, por pasos, el acceso al sistema y los procedimientos a realizar, como el
registro de pagos en los modulos de caja, determinando una ruta especifica,
sefalando el paso a paso, como se ve en las figuras 10, 11, 12 y 13, mostradas a

continuacion a manera de ejemplo:

Figura 10: Registro de pagos en los médulos de caja

Fuente: Manual del Usuario — Version del 16.12.2010
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Figura 11: Pasos 1y 2 - Registro de pagos en los médulos de caja

Fuente: Manual del Usuario — Versiéon del 16.12.2010

Figura 12: Paso 3 - Registro de pagos en los médulos de caja

Fuente: Manual del Usuario — Versiéon del 16.12.2010
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Figura 13: Paso 4 - Registro de pagos en los médulos de caja

Fuente: Manual del Usuario — Versiéon del 16.12.2010

Adicionalmente, es pertinente sefalar que, segun el INEI, el 12,3% de los
gobiernos locales a nivel nacional utilizan el Sistema de Recaudacion Tributaria
Municipal, lo que representa a 231 municipalidades, de las cuales, 25 corresponden a
Lima, siendo cinco de la provincia de Lima y 20 de la Region Lima; respecto al Callao,
ninguna municipalidad utiliza el SRTM. (INEI, 2018)

A continuacion, se muestra la tabla 10, que detalla los elementos de analisis de

la experiencia y su relacion con el problema y sus causas.
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Tabla 10:

Elementos de Andlisis de Experiencia "Implementacion del SRTM en la
Municipalidad de Reque"

Elementos

Subelementos

Descripcion de la
experiencia

Objetivos de la experiencia: Mejora de la gestion municipal
mediante la implementacion del SRTM, a través de la asesoria del
MEF, mitigando los riesgos observados por los funcionarios en el
proceso de recaudacion, custodia, depdsito y registro de los
recursos recaudados de dicha municipalidad.

Medida de gestién publica

Alcance de la experiencia: Local

Publico objetivo de la experiencia: responsables municipales de los
servicios citados y usuarios (contribuyentes)

Periodo de implementacién de la experiencia: mas de cuatro anos

Rol de las entidades encargadas de su
municipios.

implementacion:

Aspectos que aborda
del desafio de
innovacion

De manera integral: a través de la implementacion del SRTM se
uniformizan los criterios y los procedimientos, y se mitigan los
riesgos en el proceso de recaudacion, custodia, depdsito y registro
de los recursos recaudados, observados por los funcionarios en
dicha municipalidad.

Resultados
alcanzados con la
implementacion de la
experiencia

En el publico objetivo / En la entidad publica:

Mitigacion de los riesgos en el proceso de recaudacion, custodia,
deposito y registro de los recursos recaudados, lo cual beneficia
también a los usuarios del servicio de recaudacion, y a la poblacién
en general de manera indirecta. Eficiencia del servicio de cobro de
impuestos.

En la gestidon publica: como modelo de gestion que implementa el
SRTM, puesto a disposicion por el MEF de manera gratuita,
mitigando los riesgos, coadyuvando al cumplimiento de los
objetivos de la entidad.

Dificultades
identificadas

No se observaron, la capacidad institucional y la voluntad politica
en la gestién correspondiente permitieron que esta experiencia, sea
una de caracter positivo.

Fuente: Elaboracion propia

En ese sentido, la experiencia citada se relaciona con la causa seleccionada
del problema planteado al ser las mismas causas del problema que se ha identificado
previamente las que se buscan atacar, y apoya al desafio de innovacion a través de la
implementacién del SRTM, sistema que el MEF pone a disposicion de las
municipalidades de forma gratuita, permitiendo uniformizar los criterios y los
procedimientos, mitigando asi los riesgos observados por los funcionarios en dicha
municipalidad en el proceso de recaudacion, custodia, depésito y registro de los

recursos recaudados.
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3.3. Concepto final de la innovacion

3.3.1. Descripcion del concepto final de innovacion

Para dar solucion al problema identificado, resulta necesaria una herramienta
que permita mejorar los procedimientos del proceso de recaudacion, custodia,
depdsito y registro de los recursos recaudados por los gobiernos locales de Lima
Metropolitana y Callao, para coadyuvar a la mejora de la capacidad y eficiencia del
citado proceso e impulsar su modernizacion. Esta herramienta deberia considerar el
hecho de que las municipalidades, en especial, las de Lima Metropolitana y Callao,
salvando sus distancias, son entidades homogéneas, tienen las mismas funciones y
respecto a la administracién tributaria, con relacion a las municipalidades de

provincias, tienen una recaudacién mayor.

Por ello, seria ideal que la creacion del proceso, sus respectivos
procedimientos y demas documentos conexos, tales como funciones vy
responsabilidades, sean desarrollados no solo por un ente técnico que imponga la
utilizacion de dichas herramientas o por cada municipalidad de manera independiente,
sino que, al ser un proceso comun para todos, deberia ser desarrollado por la totalidad
de municipalidades en un proceso de co-creacion y en el marco de talleres
cooperativos que permitan la interaccion entre municipalidades cuya gestién en la
administracion tributaria es mas exitosa y municipalidades en las que no se tiene una
gestion tan eficiente, para que, aprovechando el espacio, las primeras expongan las
buenas practicas llevadas a cabo y las ultimas consideren adoptar dichas

experiencias.

El concepto final de innovacion se ha denominado “Circulos de Cooperacion
Intermunicipal”, los cuales son una herramienta de gestion y benchmarking orientada a
la mejora de la gestibn mediante el andlisis de indicadores y el intercambio de
experiencias. Ha sido tomada en conocimiento por el equipo de investigacion en la
ciudad de Barcelona, el 07 de mayo de 2019, en una exposicién realizada por personal
de la Diputacién de Barcelona, en el marco de una pasantia realizada en dicha ciudad

y adaptada a la necesidad surgida a partir del problema identificado.

Sobre el particular, se ha considerado adaptar esta idea a la realidad peruana a
efectos de mejorar el servicio de recaudacién, custodia, depdsito y registro, a las
exigencias de la gestién publica moderna, buscando la uniformidad del mismo entre
municipalidades, teniendo como base un proceso de co-creacion para la mejora de un

sistema que el MEF pone a disposicidon de dichas entidades.
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Los mencionados circulos permitiran, como valor agregado, a través de talleres
de trabajos cooperativos, la co-creacion, el mejoramiento, adaptacion y actualizacion
del Sistema de Recaudacion Tributaria Municipal a fin de que a partir de este se
establezca el proceso de recaudacion, custodia, depésito y registro estandar para las
municipalidades de Lima Metropolitana y Callao (con la elaboracién de los
procedimientos necesarios para su operativizacion), que cuente con un componente
anticorrupcion (que sera desarrollado con monitoreo de la SIP de la PCM) que ataque
directamente los riesgos de corrupcion identificados, y, finalmente, que los circulos
sirvan para la adopcién de buenas practicas en la gestibn de la administracion
tributaria en las municipalidades, acciones que coadyuvaran en la reduccion de la

incidencia de riesgos en el proceso sefialado.

El area / subgerencia / departamento / oficina (o lo que corresponda) de
tesoreria y/o rentas de las municipalidades de Lima y Callao debera asistir a los
talleres, comprometerse en participar activamente en los Circulos de Cooperacién
Intermunicipal, y llevar a cabo las acciones necesarias para implementar el sistema y
las actividades relacionadas con el componente anticorrupcion, derivado de las
reuniones llevadas a cabo, incluir a su base normativa el proceso, los procedimientos y
los documentos elaborados y de manera opcional, y, de acuerdo a su conveniencia,

adoptar las buenas practicas tomadas en conocimiento de otras municipalidades.

Los Circulos de Cooperacion Intermunicipal se llevaran a cabo en reuniones
periddicas mensuales o bimensuales entre personal de las areas de recaudacion y
tesoreria, con la rectoria del MEF, la PCM y las Municipalidades Provincial del Callao y
Metropolitana de Lima, y buscaran ser una zona de reunion y de intercambio de ideas,

experiencias y buenas practicas, a fin de lograr dar solucion al problema.

Como resultado de lo senalado, se lograra: i) desarrollar el proceso (que
incluira un componente anticorrupcién), sus procedimientos y documentos conexos, ii)
se actualizara, mejorara y adaptara el SRTM a las necesidades de las municipalidades
para su uso por parte de estas, y iii) se expondran y adoptaran buenas practicas
desarrolladas por las distintitas municipalidades en el marco de la gestién de la
administracion tributaria, situacién que permitira reducir los riesgos del proceso,
estandarizar su operativizacién, coadyuvar a la mejora de su capacidad y eficiencia e

impulsar su modernizacion.

Respecto al SRTM, a través de las diversas entrevistas llevadas a cabo con

funcionarios y ex funcionarios municipales de Lima y Provincias, se tomd conocimiento
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de la existencia del mismo, que la OGTI del MEF pone a disposicion de las
municipalidades, dicho sistema permite, a través de su plataforma, realizar todas las

operaciones de administracién tributaria llevadas a cabo por las municipalidades.

Asimismo, el sistema se encuentra interconectado con el SIAF, por lo que
permitiria la estandarizacion del proceso y procedimientos llevados a cabo, tiene
candados de seguridad que permiten resguardar la integridad de la informacion, ya
que el sistema no puede ser objeto de manipulacién indebida o alteracién que pueda
ocasionar la adopcién de decisiones arbitrarias que perjudiquen la captacién de
recursos de la entidad, los manuales estan a disposicidon en el portal web del MEF,
permite hacer una caja desconcentrada con terminal externo para que la municipalidad

decida donde puede llevar a cabo la recaudacion.

El sistema en mencion, ademas, permitira llevar a cabo un control ordenado de
la recaudacién por concepto, respecto a los extornos, el sistema cuenta con un control
mejor procesado con autorizaciones por las personas competentes (identificando
responsables), permitira ordenar las finanzas contablemente, facilitara tener a la mano
indicadores, reportes, estadisticas respecto a la eficiencia de la recaudacion, por dia
de recaudacion, etc., que ayudara a planificar estrategias mas agresivas para llevar a
cabo una mejor recaudacién en otras épocas del afio; el mencionado sistema, no es
de uso obligatorio por parte de las municipalidades, sin embargo, este se encuentra
como parte del programa de incentivos a la gestion municipal llevado a cabo por el
MEF.

A continuacion, se muestra la figura 14, que permite visualizar el concepto de
innovacion desarrollado, asi como los actores y las herramientas utilizadas que se

deben llevar a cabo.
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Fuente: Elaboracién propia

Figura 14: Circulo de Cooperacién Municipal
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3.3.2. Proceso de desarrollo del concepto final de innovaciéon

Para el proceso de desarrollo del concepto final, se identificaron las
experiencias previas para hacer frente al desafio de innovacién, las mismas que se
sefalaron en el numeral 3.2., recogiendo también ideas como la del Circulo de
Comparacioén Intermunicipal, herramienta aplicada por la Diputacién de Barcelona; en
ese sentido, se agruparon las ideas en cuatro grupos, determinando una pieza central
para cada uno de ellos, asi como las piezas secundarias; luego, se realizé la
priorizacion de ideas centrales de cada uno de los grupos de acuerdo a los criterios de
deseabilidad, factibilidad, viabilidad, impacto y disrupcion; obteniendo el mayor puntaje
la del Circulo de Comparacion Intermunicipal, procediendo al bosquejo del mismo,

para posteriormente realizar el prototipo.

A. Generacion de ideas y limpieza

A continuacion, se presenta la tabla 11, que expone las ideas tomadas en
conocimiento e ideadas por el equipo de investigacion, asi como su descripcion, las

cuales podrian ayudar a reducir la alta incidencia de riesgos del proceso mencionado.

Tabla 11:
Generacion de Ideas

Denominacién Descripcion Fuente

Herramienta de gestion vy
benchmarking orientada a Ila

Circulos de Comparacion . . .
mejora de la gestion mediante el

Diputacién de

Intermunicipal e . Barcelona
analisis de indicadores y el
intercambio de experiencias.
Modelo de gestion de
., recaudacion municipal basado en
Creacion de un modelo de A . . .
2. la gestiébn de riesgos, usando | Equipo de trabajo

gestion estandar pilares y ejes de la politica de

modernizacion

Contratar a una empresa de

seguridad especializada con . .
9 P y Funcionarios de

Contratacién de una experiencia para el traslado del C
. . municipalidades
3. empresa de seguridad para | dinero desde los locales donde se S
, . 9 de La Victoria y
el traslado del dinero realiza la recaudacion a los X
. San Miguel
bancos donde se deposita el
dinero.
Elaborar una guia practica e
4. Realizar una guia para mteractlv_a que ensefie y ayudg a Equipo de trabajo
cajeros los cajeros a desempefar

adecuadamente sus funciones.

Que se cree una aplicacion
5. Que se cree una aplicacion | mediante la cual los | Equipo de trabajo

contribuyentes puedan realizar
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facilmente el pago.

Replantear la estructura
organizacional de las areas
de tesoreria de la

Que se haga una organizacion

6. S estandar de todas las areas de | Equipo de trabajo
municipalidad en la que se . SRR
) . tesoreria de las municipalidades
incluya la funcién
recaudadora.
Portal web donde se coloquen CL
. ) Municipalidad
todos los servicios relacionados o
. : . L o Distrital de
7. Portal Tributario con la tributacion municipal, .
) p . Santiago de
incluyendo el “Pago en linea de S
o . o urco
los servicios tributarios
Que se gestione un sistema
interconectado para que el pago Experiencia
8. Sistema interconectado de los contribuyentes se pueda P P ~
. . anamefa
realizar en cualquier
municipalidad.
Contratar una empresa que se
9. Tercerizacion del servicio encargue de la gestion de la | Equipo de trabajo
recaudacion municipal
Que el MEF a través de la
Creacion de una normativa | Direccion  General pertinente,
10. | de alcance nacional respecto | emita normativa de caracter | Equipo de trabajo
al tema nacional en la cual se regule el
procedimiento materia de analisis.
11. | Que se cobre casa por casa Que_ la recaudacion municipal se Equipo de trabajo
realice casa por casa
Derivar el servicio de recaudacion
12. Derivacion del servicio a qtras entidades del segtor Equipo de trabajo
publico que puedan realizar
adecuadamente el mismo
. Delegacion de facultades de
Que la recaudacién sea o o
- : recaudacion, incluso distrital a la
Unicamente gestionada por Co . . .
13. N municipalidad metropolitana, con | Equipo de trabajo
la municipalidad . .
metropolitana el incremento de la capacidad del
SAT
14. Que el MEF se encargue del | Que el M,EF se encargue de la Equipo de trabajo
cobro recaudacion municipal.
Que se realice un convenio con la | Proyecto de ley
15. Convenio con SUNAT SUNAT para la gestién de tributos del poder
de las municipalidades. ejecutivo
. Consiste en usar las estructuras
Que a través de una oy .
) fisicas de los bancos para realizar . .
16. | autoridad central se haga un g Equipo de trabajo
: el pago Uunicamente por sus
convenio con bancos X
medios.
Solo pago por medios alternativos
17, Que se usen medios O convenios que no impliquen Equipo de trabajo
alternativos de pago manejo de efectivo en |la
municipalidad
Que solo se pague por Que no se pague en efectivo para
tarjeta de crédito o débito u | evitar la manipulacion del dinero . .
18. g . N Equipo de trabajo
otros medios de pago que ingresa a la municipalidad
electrénico. mediante la recaudacion
19. | Servicio Tributario Delivery Personalu encargado de la Mupici_palidad
recaudacion va a los hogares de Distrital de
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los usuarios a efectos de realizar
el cobro en la casa

Santiago de
Surco

Pago unicamente a través de

Creacion de una plataforma

20. medios digitales segura y estandarizada para | Equipo de trabajo
realizar los pagos.
21 Pago unicamente en bancos | Que cada municipalidad gestione Equipo de trabajo

autorizados

Su convenio con bancos

Creacion de una aplicacién
29 Unica en la que se pueda

’ realizar el cobroy yano a
través del pago en efectivo

Que se cree una aplicaciéon
mediante la cual los
contribuyentes puedan realizar
facilmente el pago.

Equipo de trabajo

Adopcion obligatoria del
Sistema de Recaudacion
Tributaria Municipal (STRM)

Que a través de una Ley se
obligue a las municipalidades del

23. pais a realizar las acciones | Equipo de trabajo
que el MEF pone a . .
. .y necesarias para implementar el
disposicion de las
L SRTM.
municipalidades
Mejoramiento, adaptacion y
actualizacion Sistema de Que, en el marco de los circulos
Recaudacion Tributaria de cooperacién municipal, en
Municipal (STRM) que el talleres y con participacion de las . .
24. MEF pone a disposicion de | municipalidades y MEF, se Equipo de trabajo
las municipalidades, a través | mejore, adapte y actualice el
de talleres con las SRTM.
municipalidades
Creacion de un componente | Que, al proceso que se determine
anticorrupcién monitoreado | llevar a cabo para la ejecucién del . .
25. Equipo de trabajo

por la SIP de la PCM que
acompane al proceso

servicio se adecue un
componente anticorrupcion

Fuente: Elaboracion propia

B. Agrupamiento

Se pueden agrupar las ideas en cinco grupos, a continuacion, se muestran las

piezas centrales y las piezas secundarias de cada uno:

Grupo 1:

Pieza Central: Circulos de Comparacion Intermunicipal — Formato 1

Piezas secundarias:

1. Mejoramiento, adaptacién y actualizacion Sistema de Recaudacién
Tributaria Municipal (STRM), que el MEF pone a disposicion de las
municipalidades, a través de talleres con las entidades, emitiendo un
proceso con sus respectivos procedimientos y dandose la exposicién de

buenas practicas para su adopcion.
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2. Creacion de un componente anticorrupcién monitoreado por la SIP de la

Grupo 2:

PCM que acompaiie al proceso.

Pieza Central: Circulos de Comparacion Intermunicipal — Formato 2

Piezas secundarias:

Grupo 3:

N o g b~ Db~

Creacion de un modelo de gestién estandar.

Realizar una guia para cajeros.

Contratacion de una empresa de seguridad para el traslado del dinero.
Sistema interconectado.

Que se cree una aplicacion.

Portal tributario.

Replantear la estructura organizacional de las areas de tesoreria de la

municipalidad en la que se incluya la funcién recaudadora.

Pieza Central: Tercerizacion del servicio

Piezas secundarias:

1.
2.

Grupo 4.

Creacioén de una normativa de alcance nacional respecto al tema.

Que se cobre casa por casa.

Pieza Central: Derivacion del servicio de recaudacion

Piezas secundarias:

AP oo b=

Convenio con bancos.

Que el MEF se encargue del cobro.

Convenio con SUNAT.

Que la recaudacion sea unicamente gestionada por la municipalidad
metropolitana.

Que a través de una autoridad central se haga un convenio con bancos.
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Grupo 5:

Pieza Central: Uso de medios alternativos de pago

Piezas secundarias:

1. Servicio Tributario Delivery.

Pago unicamente a través de medios digitales.

Que solo se pague por tarjeta de crédito o débito u otros medios de pago

electrénicos.

4. Pago unicamente en bancos autorizados.

C. Priorizacion

La tabla 12 que se presenta a continuacion, muestra los criterios y la valoracién

de los grupos detallados previamente, a efectos de determinar el mas viable.

Tabla 12:

Priorizacion de Ideas

Grupos de ideas

Deseabilidad

Factibilidad

Viabilidad

Impacto

Disrupcion

TOTAL

Circulos de
Comparacion
Intermunicipal —
Formato 1

X

X

Circulos de
Comparacion
Intermunicipal -
Formato 2

Tercerizacion
del servicio

Derivacion del
servicio de
recaudacion

Uso de medios
alternativos de

pago

X

Fuente: Elaboracién propia
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D. Bosquejo

El Circulo de Comparacién Intermunicipal es una herramienta de gestién y
benchmarking orientada a la mejora de la gestion mediante el analisis de indicadores y
el intercambio de experiencias; ha sido tomada en conocimiento por el equipo del
presente proyecto de innovacion en la ciudad de Barcelona, el 07 de mayo de 2019,
en una exposicién realizada por personal de la Diputacion de Barcelona en el marco
de una pasantia realizada en dicha ciudad. Sobre el particular, nuestra propuesta se

denomina Circulos de Cooperacién Intermunicipal.

Los mencionados circulos permitiran, a través de talleres de trabajos
cooperativos y la co-creacion, el mejoramiento, adaptacion y actualizacién del Sistema
de Recaudacion Tributaria Municipal a fin de que, a partir de este, se establezca el
proceso de recaudacion, custodia, depodsito y registro estandar para las
municipalidades de Lima Metropolitana y Callao (con la elaboracién de los
procedimientos necesarios para su operativizacion), que cuente con un componente
anticorrupcion (que sera desarrollado con monitoreo de la SIP de la PCM) que ataque
directamente los riesgos de corrupcion identificados, y, finalmente, que los circulos
sirvan para la adopciéon de buenas practicas en la gestibn de la administracion

tributaria en las municipalidades.

Estos circulos seran una zona de reunion, los cuales se realizaran a través de
talleres periédicos entre personal de las areas de recaudacion y tesoreria de las
municipalidades, la OGTI del MEF, la SIP de la PCM y las municipalidades de Lima
Metropolitana y la Municipalidad Provincial del Callao. A través del desarrollo de los
circulos y las actividades que se llevaran a cabo, se disminuira el alto indice de riesgos
en el proceso materia de analisis, se estandarizara su operativizacion, coadyuvara a la

mejora de su capacidad y eficiencia e impulsara su modernizacion.

El principal actor en la implementacion sera el area de tesoreria y/o rentas de
las entidades municipales, las cuales, a través de los circulos y bajo el enfoque de co-
creacion del conocimiento, llevaran a cabo lo antes mencionado; para ello, es
necesaria la cooperacion de las entidades a nivel normativo, de recursos humanos y

financieros.
3.4. Prototipo final de la innovacién

Para realizar el prototipo final de innovacion, se describid la idea priorizada y

bosquejada “Circulos de Cooperacion Intermunicipal”’, dividiéndola en tres
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componentes: los Circulos de Cooperacion Intermunicipal propiamente dichos (que
buscara desarrollar el proceso, sus procedimientos y documentos conexos, y
permitiran la exposicién de buenas practicas), el mejoramiento, adaptacion y
actualizacion del Sistema de Recaudaciéon Municipal (SRTM) que el MEF pone a
disposicion de las municipalidades y un componente anticorrupcion transversal a las

etapas del proceso.

3.4.1. Descripcion del prototipo final

Circulos de Cooperacion Intermunicipal — Formato 1

Los Circulos de Cooperacion Intermunicipal funcionan de la siguiente manera:
a través de talleres de trabajos cooperativos y la co-creacion, se emitiran los
documentos del proceso materia de analisis y los procedimientos relacionados que
permitan su operativizacion, se realizara el mejoramiento, adaptacién y actualizacién
del sistema de recaudacion tributaria municipal, que cuente con un componente
anticorrupcion (que sera desarrollado con monitoreo de la SIP de la PCM) que ataque
directamente los riesgos de corrupcion identificados, y, finalmente, que los circulos
sirvan para la adopciéon de buenas practicas en la gestibn de la administracion

tributaria en las municipalidades.

Los Circulos de Cooperacion Intermunicipal daran como resultado un proceso
de recaudacion, custodia, depdsito y registro de los recursos recaudados por los
gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao libre de la alta incidencia de riesgos,
operado por las municipalidades de manera estandar, con mejor capacidad y eficiencia
y orientado a la modernizacion; asimismo, al servicio del ciudadano y transparente,
con controles establecidos para la reduccion de los riesgos identificados y que cuente

con indicadores que permitan la mejora de la recaudacién en las municipalidades.

Al respecto, segun la Politica Nacional de Modernizacion de la Gestién Publica
al 2021(2013), la adopcion de la gestion por procesos en las entidades del Estado les
permitira brindar a los ciudadanos, servicios de manera mas eficiente y eficaz, y lograr
resultados que los beneficien, permitiéndose identificar ventanas de oportunidad de
mejora que no impliquen modificaciones normativas, sino, un mejor uso de las
herramientas disponibles, y que en los Manuales de Procedimientos (MAPROS)
quedara establecida la manera en como la entidad transforma los insumos disponibles
en aquellos productos que tendran como resultado la mayor satisfaccion del

ciudadano. Este trabajo de optimizacion de procesos facilitara que las entidades
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estimen los costos unitarios (fijos, variables y marginales) de los productos y

resultados ofrecidos al ciudadano.

Asimismo, teniendo en cuenta que el riesgo estd presente en todas las
operaciones que se realizan en las entidades del sector publico, la precitada politica
ofrece una alternativa para mitigarlos, mediante la adopcién de una gestion por
procesos, constituyéndose en una ventana de oportunidad a través de la mejora de
herramientas disponibles que se materialicen en los Manuales de Procedimientos,
siendo util para: registrar el conocimiento de la institucion disminuyendo los costes de
informacién, favorecer la estandarizacién de las formas de trabajo aumentando la
eficiencia, contribuir a la transparencia en la gestion, introducir la cultura de la calidad
y la mejora continua en la organizacion, iniciar el proceso de organizacion de un
servicio de atencién integral a la ciudadania, mejorar la calidad del servicio siendo
eficiente y eficaz, promover la participacion de las personas de la organizacion y el

trabajo en equipo.

En ese orden de ideas, segun lo sefialado en el Portal Web OBS Business
School (s.f), los procesos no necesariamente tienen que estar compuestos por tareas
complejas, siendo suficiente que las tareas que los componen estén encadenadas

unas con otras y generen valor publico.

El principal actor en la implementacion sera el area de tesoreria y/o rentas de
las entidades municipales, las cuales, a través de los Circulos de Cooperaciéon
Intermunicipal y bajo el enfoque de co-creacion del conocimiento, desarrollaran lo
antes mencionado, por lo que resulta necesaria la cooperacion de las entidades a nivel

normativo, de recursos humanos y financieros.

A. Primer componente: Circulos de Cooperacion Intermunicipal

Los Circulos de Cooperacion Intermunicipal, herramienta de gestién y
benchmarking orientada a la mejora de la gestion mediante el analisis de indicadores y
el intercambio de experiencias, son la base de la innovacion y buscan, a través de
reuniones periodicas de los principales actores del proceso de recaudacién, custodia,
deposito y registro municipal y con la rectoria del MEF, la mejora, adaptacion y
actualizacion del SRTM a efectos de que este sea implementado en las
municipalidades de Lima y Callao, y que sirva como base para el proceso antes citado;
asimismo, la creacién de un componente anticorrupcion que acompane este proceso a

efectos de tener un especial cuidado con este tipo de riesgos. Ademas, se busca, a
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partir del SRTM, la creacion y emisiéon conjunta del proceso, con sus respectivos
procedimientos y la adopcién de buenas practicas desarrolladas por las
municipalidades, y que puedan ser adaptadas y desarrolladas por las entidades que lo

necesiten.

Lo mencionado tomo6 como base a los Circulos de Comparacion Municipal, los
cuales son una experiencia tomada en conocimiento por el equipo del presente
proyecto de innovacion en la ciudad de Barcelona el 07 de mayo de 2019, en una
exposicion realizada por personal de la Diputacion de Barcelona en el marco de una

pasantia realizada en dicha ciudad.

Dichos Circulos de Comparacion tienen cinco fases, las cuales se muestran a

continuacion en la figura 15:

Figura 15: Fases de los Circulos de Comparacion

Fuente: “Presentacion Ramon Dordal Diputacion Circulos Comparacion”, enviada al
correo de los asistentes a la pasantia 2019 al IBEI Barcelona el 08 de mayo de 2019.
En la exposicidon brindada por la Diputacion de Barcelona, se sefald que los
circulos de comparacién municipal tienen como principios la integralidad, que son
consensuados, sistematicos, validados, compartidos y cooperativos, cuentan con un
portal de informacion en linea, talleres de mejora y un informe final, y tienen como

finalidad explicar el funcionamiento de un servicio publico local a partir del analisis de
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sus datos (no con percepciones y apariencias, ya que podriamos arribar a

conclusiones imprecisas) y la comparacion con municipios similares.

Se adapté la experiencia obtenida a la realidad peruana y a la necesidad del
proceso, a fin de que sirva como base para el proyecto de innovacién, incluyendo las
herramientas necesarias para mitigar el problema y excluyendo las que no aplican a la
realidad del proceso y contexto del problema identificado, denominandolos “Circulos
de Cooperaciéon Intermunicipal’, a efectos de dar solucion al problema antes citado.
Sobre el particular, se realizara a través de reuniones periddicas mensuales entre
personal de las areas de recaudacion y tesoreria, y con la rectoria del MEF, la PCM y
las Municipalidades Provincial del Callao y Metropolitana de Lima y en el marco de un

proceso de co-creacion.

Este proceso permitira emitir los documentos necesarios para desarrollar el
proceso, los procedimientos y demas documentos que permitan operativizarlo, asi
también, permitira mejorar, adaptar y actualizar el SRTM a fin de ajustarlo a las
necesidades y requerimientos de todas las municipalidades de Lima Metropolitana y
Callao para que este sea usado en la gestion del proceso mencionado; asimismo, se
incluira un componente especial anticorrupcién y se daran a conocer las buenas

practicas adoptadas en la administracion tributaria municipal.

Asi, los Circulos de Cooperacion Intermunicipal buscaran ser una zona de
reunion y de intercambio de ideas, experiencias y buenas practicas a fin de lograr lo
anteriormente mencionado; asimismo, seran un espacio de reunion para resolver el
problema presentado en el marco de una metodologia iterativa. Los Circulos de
Cooperacion Intermunicipal se realizaran periddicamente, avanzando etapas y
realizando un diagndstico del avance de la anterior etapa, culminando en un proceso
formalmente establecido con base al SRTM y al componente especial anticorrupcién

propuesto.

Los Circulos de Cooperacion Intermunicipal se llevaran a cabo a través de

talleres, los cuales se desarrollaran de la siguiente manera:

Prototipo de Talleres — Circulo de Cooperacidén Intermunicipal

- Un taller mensual, cinco grupos de talleres en total.

- Dirige: OGTI del MEF, SIP de la PCM y especialista en gestion por procesos.
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- Asisten: funcionarios del area de tesoreria y recaudacion de las municipalidades de
Lima y Callao (maximo 10 municipalidades y 25 personas por grupo).

- Se dividiran los talleres por grupos de municipalidades, utilizando una combinacién
entre la Clasificaciéon de las Municipalidades del MEF (“segun su poblacion,
carencias, necesidades y potencialidades”) y la division por ejes (zona sur, norte,
este, centro y Callao). Otra manera de repartir los grupos seria utilizando un
indicador de eficiencia y darle una calificacion a cada entidad, tomando como base
un indicador, que podria ser el ratio de monto determinado por el area de
recaudacion entre el monto recaudado por la municipalidad en el afio 2018, este
ratio podria darnos una aproximacién de la eficiencia de cada entidad para su
recaudacion y colocar las cinco primeras entidades en cada grupo, y, de ese modo,
dividirlas consecutivamente a efectos de que haya entidades mas eficientes en
cada grupo (de las que se pueda tomar buenas practicas) y entidades menos

eficientes en cada grupo (las que podrian tomar las buenas practicas).

Monto determinado 2018

. ey e 9
Ratio de eficiencia: Monto recaudado 2018 /o

Los talleres seran llevados a cabo en cinco dias habiles, de lunes a viernes, y
tendran la participacién de 10 municipalidades agrupadas segun los criterios antes

mencionados, asimismo, en los talleres se desarrollaran los siguientes temas:

Taller n.° 1 (mes 1):

1. Turno manana: diagnostico de la situacion del servicio de recaudacion,
custodia, depdsito y registro de los recursos recaudados por los gobiernos
locales de Lima Metropolitana y Callao, exposicion del Sistema de
Recaudacion Tributaria Municipal por parte de la OGTI del MEF a las
municipalidades, presentaciéon de manuales, bondades del sistema y propuesta
para asesoria y acompanamiento a efectos de implementarlo de manera
voluntaria.

2. Turno tarde: exposicion de wuna propuesta de proceso y listado de
procedimientos a ser elaborados por parte del especialista, previa recopilacion
inicial de informacion con una muestra aleatoria de municipalidades, y
planteamiento por parte de la SIP de la PCM de un componente anticorrupcion
que acompane todo el proceso a ser disefiado. Entrega del demo del sistema
para que las municipalidades hagan uso del mismo, prueben su funcionalidad y

propongan mejoras y modificaciones.
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Taller n.° 2 (mes 3, se deben dejar al menos 2 meses para el conocimiento y puesta

en practica del demo del sistema en las entidades):

Turno manana: luego de un analisis a la exposicion realizada y a la revision de
los documentos dados por el MEF, junto con servidores y/o funcionarios de
tesoreria y recaudacién de cada entidad, las municipalidades tendran una
exposicion donde daran sus propuestas de mejora, adaptacién y actualizacion
al sistema, tanto técnicamente, de usabilidad, de formateria, etc., tomando en
cuenta sus necesidades y realidades.

Asimismo, propuesta de mejora del proceso y listado de procedimientos
expuesto por el especialista y mejoras y/o comentarios a la propuesta del
componente anticorrupcion para su desarrollo en conjunto.

Turno tarde: analisis conjunto entre el MEF y los representantes de las
municipalidades a efectos de consensuar las mejoras y determinar cuales son
aplicables para su programaciéon en el sistema, compromiso de desarrollo del

proceso y procedimientos de operativizacién del proceso para el proximo taller.

Taller n.° 3 (mes 4, el cual podria ser diferido tomando en cuenta las mejoras a ser

implantadas):

1.

Turno manana: presentacién de mejores practicas adoptadas en el desarrollo
de la administracion tributaria municipal, en cualquier tipo de funcioén,
seguridad, logistica, de personal, de sistema, de financiamiento, catastro, etc. y
propuestas de buenas practicas para la implementacién del SRTM luego de
conocer el sistema y haberlo discutido. Programacion para las acciones a
adoptarse para el inicio del proceso de implementacion voluntario del SRTM,
programacion de fechas para las visitas y asesoramiento/acompafamiento por
parte del MEF a las municipalidades, y criterios para determinar los grados de
avance de la implementacién del sistema.

Turno tarde: presentacion del componente anticorrupcion por parte de la SIP
de la PCM, tomando en cuenta las propuestas y/o comentarios de mejora
dados; asimismo, propuestas de acciones para implementarlo, toda vez que el
componente relacionado al proceso materia de analisis puede formar parte del

proceso si es que el sistema es implementado en la entidad o no.
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Taller n.° 4 (mes cinco o posterior, de acuerdo a la fecha del taller n.° 3):

1.

Turno mafana: avance por municipalidad respecto al proceso de
implementacién del componente anticorrupcién relacionado con el proceso;
asimismo, experiencias puestas en practica en la gestion de la administracion
tributaria a partir de las buenas practicas expuestas anteriormente, aplicandose
los conceptos de benchmarking. Exposicion del proceso emitido y los
procedimientos consensuados para la operativizacion del sistema a efectos de
recibir la ultima retroalimentacion para su conclusion.

Turno tarde: avance por municipalidad respecto a las acciones adoptadas para
la implementacién, y grado de avance para la implementacién del SRTM,
puesta en conocimiento de las municipalidades respecto a las acciones
adoptadas a efectos de que se senalen las mejores practicas y que estas

puedan ser imitadas.

Taller n.° 5 (mes seis o posterior, de acuerdo a la fecha del taller n.° 4):

1.

Turno manana: presentacion del proceso emitido en consenso y los
procedimientos; asimismo, presentacion del modelo anticorrupcion (listado de
actividades) implementado en todas las municipalidades y propuestas de
buenas practicas a las demas entidades participantes, teniendo en cuenta los
dos tipos de componentes (el relacionado al SRTM implementado y el
relacionado a las entidades que no lo implementaran o aun no lo implementan).
Turno tarde: experiencia de las municipalidades que han implementado el
SRTM en sus entidades a efectos de que las demas entidades desarrollen las
acciones tomando como ejemplo las que ya han implementado el sistema.
Propuesta de fechas de visita, asesoramiento e implementacion total del

sistema en las municipalidades que no han culminado el proceso.

Por cada taller desarrollado, el MEF y la PCM deberan realizar una ayuda

memoria del dia, donde se coloquen todas las conclusiones a las que se llegaron,

principalmente, las decisiones y las mejores practicas dadas por las municipalidades

en su exposicion; todas las ayudas memorias deberan ser conocidas por las 50

municipalidades el lunes siguiente, al término del quinto dia habil desarrollado, y

debera hacerse un documento denominado “Buenas practicas en la gestion Tributaria

Municipal” con todas las buenas practicas expuestas.
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La figura 16 resume y permite visualizar el presente componente, teniendo en

cuenta los actores y la division por dias de los talleres.
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Fuente: Elaboracion propia

Figura 16: Grafico de Talleres
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B. Segundo componente: mejoramiento, adaptacién y actualizacion del Sistema
de Recaudacion Municipal (SRTM) que el MEF pone a disposicion de las

municipalidades

Un segundo componente estd relacionado al mejoramiento, adaptacion y
actualizacién del Sistema de Recaudacion Municipal (SRTM) que el MEF pone a
disposicién de las municipalidades. El mejoramiento, adaptacion y actualizacién se
llevaran a cabo en el marco de los Circulos de Comparacion Intermunicipal que

contaran con la guia y rectoria del MEF y de la PCM.

Como se senald anteriormente, se ha tomado conocimiento, en base a las
diversas entrevistas llevadas a cabo con funcionarios y ex funcionarios municipales de
Lima y Provincias, de la existencia de un Sistema de Recaudacién Tributaria Municipal
(SRTM) que el MEF pone a disposicién de las Municipalidades, dicho sistema permite,
a través de su plataforma, realizar todas las operaciones llevadas a cabo por las
municipalidades y se encuentra interconectado con el SIAF, permitira la
estandarizacion del proceso y procedimientos llevados a cabo, tiene candados de
seguridad que permiten resguardar la integridad de la informacion, ya que el sistema
no puede ser objeto de manipulacion indebida o alteracion que pueda ocasionar la
adopcion de decisiones arbitrarias que perjudiquen la captacion de recursos de la
entidad. Los manuales estan a disposicién en el portal web del MEF (Ministerio de

Economia y Finanzas).

Ademas, el sistema permite hacer una caja desconcentrada con terminal
externo para que la municipalidad decida dénde puede llevar a cabo la recaudacion,
permite tener un control ordenado de la recaudacién por concepto; respecto a los
extornos, el sistema cuenta con un control mejor procesado con autorizaciones por las
personas competentes (identificando responsables), permite ordenar las finanzas
contablemente, facilitara tener a la mano indicadores, reportes y estadisticas; respecto
a la eficiencia de la recaudacion, por dia de recaudacion, etc. que ayudara a planificar
estrategias mas agresivas para llevar a cabo una mejor recaudacion en otras épocas

del ano.

Ahora, el mencionado sistema no es de uso obligatorio por parte de las
municipalidades, sin embargo, este se encuentra como parte del programa de
incentivos a la gestion municipal llevada a cabo por el MEF. En ese sentido, se busca
el mejoramiento, adaptacion y actualizacion del Sistema de Recaudacion Tributaria

Municipal (STRM) a las necesidades y requerimientos de las municipalidades de Lima
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y Callao, buscando la uniformidad de la ejecucion del proceso materia de analisis entre
ellas; asimismo, es conocida la intencion del gobierno por mejorar la recaudacion
tributaria municipal, por manifestaciones del entonces ministro de economia Carlos
Oliva, y por la inclusion del tema en el programa de incentivos municipales. (Diario
Oficial El Peruano, 2019)

El area / subgerencia / departamento / oficina (0 lo que corresponda) de
tesoreria de las municipalidades de Lima y Callao deberan asistir a los talleres,
comprometerse en participar activamente de los Circulos de Comparacion

Intermunicipal y llevar a cabo las acciones necesarias para implementar el SRTM.

El uso generalizado del sistema por las municipalidades de Lima y Callao
conlleva a la estandarizacion en la ejecucion del proceso, al considerar que, al ser
implementado, se reducira la alta incidencia de riesgos. El principal actor en la
implementacién sera el area de tesoreria de las entidades municipales, las cuales, a
través de Circulos de Comparacién Intermunicipal y bajo el enfoque de coproduccion

del conocimiento, mejoraran el proceso.

Segun lo sefialado por un ingeniero de sistemas respecto al proceso de
mejoramiento, adaptacién y actualizacion del SRTM, resulta necesario el alineamiento
del sistema a los requerimientos del proceso al que el sistema soporta, pero teniendo
en cuenta los requerimientos dados por las municipalidades de Lima Metropolitana y
Callao. En ese sentido, pueden ser tomados modelos para el fin que se quiere lograr
(mejoramiento, adaptacion y actualizacion de un sistema), tal como la metodologia
BPM (Business Process Management), bajo la cual se tiene que realizar primero un
analisis del proceso actual, conociendo cémo funciona, identificandose los roles y
tareas de cada uno, y como esas tareas interactuan entre si; asimismo, se determina
el flujo del proceso actual (segun la metodologia, lo sefalado es para determinar el
ASIS).

Luego de esto, con el equipo de usuarios o responsables del proceso, se
analizan las deficiencias del proceso actual y se disefia un nuevo proceso respecto a
cémo deberia funcionar, qué pasos deberia seguir, qué cosas se deberian retirar, y
qué mejoras se deberian hacer (este paso seria el TOBE). Una vez se tiene el TOBE

del proceso, se realiza otro respecto a cdmo deberia funcionar el sistema.

Asimismo, el ingeniero entrevistado sefalé que el BPM permite trabajar

involucrando al usuario interesado en el proceso, adicionalmente, existen otros
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modelos para los fines que se persiguen, pero inclinados hacia el lado técnico y
orientados a la especificacion de requisitos (estos ultimos se encuentran centrados en

la mejora del sistema mas que en el proceso, a diferencia del BPM).

Respecto al presente proyecto de innovacion, también existen modelos de
identificacion de requisitos basados en riesgos, a través de los cuales se identifican los
componentes del proceso y luego se analizan cuales son los eventos que podrian
afectar a los componentes del proceso y del sistema, y determinar en qué medida
esos riesgos afectan los objetivos del proceso. Del analisis de riesgos de cada
componente del proceso, se tiene una identificacién de requisitos que implementar,
este es el modelo COBIT, el cual se basa en identificar los controles que debe tener un
sistema de informacién, y, en base a ese modelo, se puede identificar qué
componentes son los que podrian generar riesgos al sistema en cada una de sus

etapas.

Otro modelo es el Val IT, que permite especificar requisitos, pero centrado en el
aporte de esos componentes al logro de los objetivos del proceso. También existe el
modelo ITIL, que permite identificar requisitos, pero orientado a la gestion del servicio,

es decir, del uso o entrega del servicio.

Ahora, todos los modelos que existen son como una caja de herramientas,
cuando se va a implementar un proyecto de ese tipo, lo que hace es identificar o
conocer la realidad problematica del sistema de informacion, tomando en cuenta el
contexto, los usuarios, dependencias, requerimientos regulatorios, y, en funcién a eso,
se abren las cajas de herramientas de los modelos (al fin y al cabo, un modelo es un
conjunto de buenas practicas) y se determina qué herramientas se tomara de cada
modelo, pudiéndose identificar las buenas practicas que permitiran conocer mejor qué

se deberia implementar.

Por ejemplo, se podria basar la eficiencia de procesos tomando herramientas
de BPM; ahora, tomando en cuenta los componentes que generan riesgos como en
nuestro caso, se podria aplicar algo del modelo COBIT; como existen componentes
que tienen que entregar o generar valor, se podria analizar en funcion del beneficio
con Val IT. Lo que se ha sefalado es una propuesta que deberia ser analizada por el

equipo de programadores del sistema en el MEF.
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La figura 17 que se presenta a continuacion, detalla el presente componente y
lo expone en una imagen que permite visualizar los elementos de este a efectos de su

mejor entendimiento.
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Figura 17: Grafico mejoramiento, adaptacion y actualizacion del SRTM

Fuente: Elaboracién propia
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C. Tercer componente: componente anticorrupcién transversal a las etapas del

proceso

Un tercer componente esta relacionado a un enfoque anticorrupcién, y este
esta sustentado en el contexto nacional, ya que el nombre oficial del afio 2019 en el
Peru fue “Afo de la lucha contra la corrupcién e impunidad”, en ese sentido, resulta
conveniente incorporar elementos correspondientes a un componente anticorrupcion
en los procesos y operaciones del Estado, teniendo en cuenta que, segun los
indicadores internacionales como nacionales, recientes acontecimientos de la politica
peruana y las noticias reveladas en medios de comunicacion, se considera que la

corrupcién es, hoy en dia, el principal problema que atraviesa el pais.

En ese marco, el Estado, a través de la PCM, en los ultimos afos ha emitido la
Politica y el Plan Nacional de Integridad y Lucha Contra la Corrupcion, instrumentos
donde se sefialan los objetivos, lineamientos, estandares, acciones priorizadas,
indicadores, metas y responsables para prevenir y combatir la corrupcion e impulsar la
integridad en la administracién publica, documentos que se encuentran bajo la

supervision y monitoreo de la SIP de la PCM.

Los circulos tomaran elementos y acciones de integridad en base a los
documentos antes mencionados, y los incluiran en el desarrollo del proceso con la
finalidad de que el componente de integridad y lucha contra la corrupcion esté

presente en su implementacion.

Teniendo en cuenta que el Plan Nacional de Integridad y Lucha Contra la
Corrupcion integra los Ejes y los Objetivos Especificos de la Politica, se tomara como

referencia el plan. (Presidencia del Consejo de Ministros, 2018)

Sobre el particular, los ejes del plan que podrian adaptarse al componente

propuesto son los siguientes:

Eje 1. Capacidad preventiva del Estado frente a los actos de corrupcién, el cual
consta de cinco objetivos especificos, respecto a los cuales, en el presente caso se

podrian adaptar los siguientes:

1. Garantizar la transparencia y el acceso a la informacion publica en las
entidades del Estado: en este caso, se sugiere que el MEF haga publico los
resultados obtenidos de los circulos en su pagina web, donde se ponga en

conocimiento el proceso, los documentos elaborados, el sistema a ser usado y
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lo resultante de los circulos a la ciudadania (es decir, transparentar el proceso)
para que pueda ser fiscalizado socialmente, pudiendo proponer datos respecto
a la mejora de la recaudacion y del proceso; asimismo, realizar rendiciones de
cuentas respecto a lo recaudado y los indicadores que puede brindar el SRTM.
Se debe tener en cuenta que, segun lo sehalado por la Organizacién para la
Cooperaciéon y el Desarrollo Econdémicos (OCDE), los mecanismos de
transparencia y rendicién de cuentas, pueden reducir el comportamiento no
ético, sin embargo, este efecto no resulta solo de la transparencia, que es una
condicién necesaria para lograrlo, pero no suficiente, ya que se necesita de la
interaccion con las partes interesadas respectivas. (Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos — OCDE, 2018)

En ese sentido, otra manera de transparentarlo seria que, en la pagina web de
cada entidad, se publique un acapite denominado: “Conoce lo que recauda tu
municipalidad”, al cual la ciudadania pueda ingresar de manera sencilla e
interactiva y conocer la recaudaciéon diaria, mensual y anual, asi como el
historico de lo recaudado desde que se tenga data. Asimismo, que se produzca
un video en el que se explique el proceso de recaudacion con la
implementaciéon del nuevo modelo, la utilizacion del nuevo sistema y las
mejoras que se tienen respecto al proceso que se ha venido llevando a cabo,
para que los ciudadanos conozcan sobre ingresos municipales, administracion
tributaria y el proceso de recaudacion, y que se hable sobre el componente de
integridad implementado.

Finalmente, resulta oportuno cerciorarse de que el componente anticorrupcion
tenga una actividad en la que se asegure de colocar la informacion pertinente
en el portal de transparencia estandar, y, en caso de que no cuente con

informacion, crear un espacio para su inclusion.

Promover e instalar una cultura de integridad y de ética publica en los(as)
servidores(as) civiles y en la ciudadania: lo que se consideraria en este acapite
es instalar una cultura de integridad en cada parte del proceso, con consejos
de integridad en cada parte del sistema que den cuenta de los valores y
contenidos éticos de la entidad, los mismos que pueden ser estandares para
todas las municipalidades, implementando campafas de concientizacién en los
colaboradores relacionados al proceso.

La cultura de integridad debe darse en el contexto de las interacciones
sociales, teniendo en cuenta que el proceso inicia con la atencion al usuario,

luego, las etapas del proceso involucran interacciones entre las distintas
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personas que participan del mismo; en ese sentido, el mencionado documento
de la OCDE nos sefiala que las decisiones éticas no se toman aisladamente,
sino que resultan de la interaccién social, por lo que las politicas de integridad
se benefician si tenemos en cuenta el entorno social en que sera aplicada, las
normas sociales preponderantes, los motivos relevantes para las personas, las
relaciones afectadas, entre otros. (Organizacion para la Cooperaciéon y el
Desarrollo Econémicos — OCDE, 2018)

Eje 2. Identificacion y gestion de riesgos, el cual consta de cuatro objetivos

especificos, de los cuales podrian adaptarse a nuestro caso los siguientes:

1. Fortalecer el mecanismo para la gestion de denuncias por presuntos actos de
corrupcién: implementar un mecanismo de denuncias relacionadas a este
proceso (si es que la entidad no tiene uno implantado), el cual cuenta con altos
indices de riesgos de corrupcion. Este mecanismo podria poner en evidencia
actos de corrupcion y permitir sancionar a las personas que los han cometido,
de igual modo sirve para evitar que otras personas, al ver la sancién, eviten
realizarlos.

También se podria dar a conocer, en coordinacion con la Contraloria General
de la Republica, los casos emblematicos de corrupcidon a las personas que
ejecutan el proceso para que tengan en cuenta que los casos estan
identificados y los responsables han sido sancionados.

Segun la OCDE, “la capacidad de expresar inquietudes ante la conducta
indebida es la clave para mantener un sistema de integridad”, esperandose que
los actos ilicitos sean denunciados, los mecanismos de denuncias podrian
estar manejados por una persona externa que actue como contacto, a fin de
mantener en reserva la identidad de la persona que denuncia; asimismo, las
denuncias deben ser exhaustivamente investigadas y sancionadas
ejemplarmente en caso se configure alguna falta. (Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos — OCDE, 2018)

Es del caso indicar que el componente 7 del Modelo de Integridad para las
entidades del sector publico, sefialado en el Plan Nacional de Integridad y
Lucha Contra la Corrupcion, esta relacionado con un canal de denuncias, el
cual debe ser implementado de manera transversal para todas las actividades
de las entidades.

2. Fortalecer la gestién de riesgos al interior de cada entidad publica: identificar y

gestionar los riesgos de corrupcion (los otros riesgos relacionados al problema
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identificado seran mitigados con la creacién del proceso y procedimientos, y la
implementacién del SRTM) relacionados a cada etapa del proceso (teniendo en
cuenta el impacto, la probabilidad y la tolerancia al riesgo) para luego
implementar controles que permitan mitigarlos.

Al respecto, la OCDE menciona el desafio de “apoyar la conducta ética sin
renunciar a las salvaguardas de control”, indicando que las politicas de control
y gestion de riesgos, basadas en el comportamiento y disefiadas para la
prevencién de los puntos ciegos éticos humanos, ayudaran a reducir los
errores.

Se recomienda que, en este caso, se tome como modelo de gestidén de riesgos
los sefalados en la normativa de control interno dada por la Contraloria
General y crear una politica de riesgos. (Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos — OCDE, 2018)

Eje 3. Capacidad sancionadora del Estado frente a los actos de corrupcion, el

cual consta de cuatro objetivos especificos, de los cuales podria adaptarse a nuestro

caso el siguiente:

1.

Reforzar el sistema disciplinario: asegurarse de que los hechos de corrupcién
que estén relacionados a este proceso sean sancionados, teniendo en cuenta
la importancia de la recaudacién municipal en los ingresos municipales.

Se necesita poner ejemplos de practicas corruptas en el proceso, esta parte
esta relacionada a los demas componentes; asimismo, en caso de que algun
colaborador merezca ser sancionado y esto no ocurra, se pone en riesgo la
legitimidad del componente porque el que denuncié y las personas que

conocen el caso desconfiaran de las autoridades.

Por lo sefalado anteriormente, las acciones especificas que se podrian

realizar, tomando en cuenta los documentos normativos dados por la PCM y sin

perjuicio de las acciones que puedan proponerse durante la ejecucion de los circulos,

son las siguientes:

Publicacion por parte del MEF, en su pagina web, de los resultados obtenidos
en mérito a los circulos.
Consolidacién y publicacion de rendiciones de cuentas e indicadores de todas

las municipalidades por parte del MEF.
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3. Que cada municipalidad publique un acapite denominado: “Conoce lo que
recauda tu municipalidad” para conocer la recaudacion diaria, mensual y anual;
asi como el histérico de lo recaudado desde que se tenga data.

4. Explicar en video el proceso de recaudacion con la implementacion del nuevo
modelo, la utilizacion del nuevo sistema y las mejoras que se tienen respecto al
proceso que se ha venido llevando a cabo.

5. Instaurar mensajes en cada parte del sistema mejorado, con consejos de
integridad que den cuenta de los valores y contenidos éticos de la entidad.

6. Implementar un mecanismo de denuncias relacionadas a este proceso (si es
que la entidad no tiene uno implantado).

7. Poner en conocimiento de los trabajadores del area y de la entidad, los hechos
de corrupcién cometidos y las sanciones aplicadas.

8. Solicitar en conjunto a la CGR, los casos emblematicos evidenciados y las
sanciones impuestas en el ambito penal, civil y/o administrativo, y hacerlas de
conocimiento de los trabajadores del area.

9. Realizar la identificacion y la gestidn de riesgos de corrupcion.

La figura 18 presentada a continuaciéon resume el componente y su relacion

con la normativa emitida por el gobierno nacional.
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Fuente: Elaboracion propia

Figura 18: Grafico Enfoque Anticorrupciéon
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Por lo sefalado, los Circulos de Cooperacion Intermunicipal, a través de
talleres de trabajos cooperativos y la co-creacién, permitiran crear un proceso
estandarizado para las entidades antes mencionadas, generando la creacion de los
procedimientos necesarios desarrollados por los mismos trabajadores que son parte
de dicho proceso, ademas de distintas actividades que permitiran que este sea
optimizado, mejorando su capacidad y eficiencia. Esta interaccion entre los actores
principales y el ente rector permitira reformar el proceso al crear los documentos
necesarios que lo sostengan para que funcione de manera estandar en las entidades
mencionadas, con un sistema mejorado, actualizado y adaptado a las necesidades
(entre todos los actores involucrados), y creando circulos de conocimiento a través del
compartir de buenas practicas en su ejecucion diaria, finalmente, incluyendo un

componente anticorrupcion que sea transversal a todo.

En ese sentido, los procedimientos formales requeridos seran emitidos de una
manera éptima a través de la creacidén de un proceso y actividades adicionales, y sera

resuelto el problema de la alta incidencia de riesgos.

¢Por qué la co-creacién, que tendra lugar en los Circulos de Cooperacion
Intermunicipal, es la mejor opcién para la elaboracién del proceso? En el documento
“Co-Creacion para la innovacion: un caso en el sector publico chileno”, elaborado por
Mario Waissbluth et al. (2014), se sefiala que la co-creacion es un proceso de creacion
conjunta en el que se disefian ideas con las personas y no para ellas, es decir, que se
idean soluciones conjuntamente con estas, teniendo a la interaccion como un
componente principal y como base para dicha co-creacion, en la que se conjugaran e

integraran la experiencia del usuario y el conocimiento.

En el documento sefalado, R.D. Behn (2008), menciona que son cuatro los

aspectos para que el proceso de co-creacion tenga éxito:

- El cara-a-cara, en el cual lo ideal es que se puedan intercambiar ideas y
conocimiento tacito, y en la que el autor también resalta la importancia de la
confianza.

- No se recomienda resolver el asunto “de una vez”.

- La necesidad de contar con “facilitadores” que nutran al intercambio.

- La necesidad de alcanzar resultados en un tiempo corto.

En ese sentido, teniendo en cuenta las ideas arriba mencionadas, el prototipo

las cumple de la siguiente manera:
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- Los Circulos de Cooperacién Intermunicipal consideran la realizacion de un taller
mensual, con cinco grupos de talleres en total, los cuales estaran dirigidos por la
OGTI del MEF y la SIP de la PCM, y a los que asisten los funcionarios de las areas
de tesoreria y recaudacion de las municipalidades de Lima y Callao, es asi que “el
cara-a-cara” se cumple como un elemento necesario para la interaccion.

- Se llevaran a cabo cinco talleres, los cuales se desarrollaran con intervalos de un
mes entre uno y otro, a excepcion del segundo taller, que se realizara en el tercer
mes; en total, todos los talleres se llevaran a cabo en seis meses como minimo,
por lo que se desarrollaran en un periodo de tiempo prudente.

- Como ya se menciond, los talleres estaran dirigidos por la OGTI del MEF y la SIP
de la PCM, cuyos funcionarios no solo ejercen como actores en la relacion de la
interaccion con los funcionarios de las Municipalidades, sino como mediadores /
facilitadores de la misma, nutriendo el intercambio; asimismo, participara un
especialista de gestidn por procesos y sera el responsable de la emisién final de
los documentos necesarios.

- Los talleres se desarrollan en dos turnos cada uno. En el primer taller se expone el
diagnéstico de la situacion, se presentan las bondades del SRTM y se plantea el
componente anticorrupcion. En el segundo taller, las Municipalidades ya brindaran
sus propuestas de mejora en base a sus necesidades y realidades, y seran
consensuadas con el MEF. En el tercer taller se programaran las acciones y las
fechas para el inicio de la implementacion del SRTM vy las visitas y asesoramiento
por parte del MEF. En el cuarto taller, las municipalidades presentaran sus
avances respecto a la implementacion del componente anticorrupcion y a las
acciones adoptadas para la implementaciéon del SRTM. Por ultimo, en el quinto
taller, se presentara el modelo anticorrupcion implementado en las municipalidades
y estas comentaran su experiencia en base a la implementacion del SRTM. De no
haberse concluido el asesoramiento e implementacién en alguna de las
municipalidades, se propondran fechas de visita. Entonces, como se puede
apreciar de lo descrito anteriormente, cada uno de los talleres presenta un
resultado concreto que sera analizado y continuado segun el avance de los

mismos.

Es necesario precisar que, adicionalmente a la interaccion, el intercambio de
ideas y alcance de los objetivos, asi como el tiempo en el que los actores del circulo
estan en constante comunicacion, generan lazos en los que la confianza resulta

indispensable.
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En este sentido, la co-creacion, como tal, ha sido adoptada en la
Administracién Publica en casos destacados como los que menciona el documento
“Innovacion Publica: un modelo de aportacién de valor”, escrito por Carmina Sanchez,
Marcelo Lasagna y Xavier Marcet (2013), haciendo referencia a Dinamarca como uno
de los paises “punteros” en esta area, el mismo que en 2002 cre6 el MinLAb, que en la
actualidad es una unidad interministerial (Infancia, Educaciéon, Empleo, Negocios) que
involucra a ciudadanos y empresas, ayudando a los responsables de los ministerios en

la toma de decisiones desde la perspectiva de los primeros como usuarios.

En Finlandia, una iniciativa que involucra a sus ciudadanos en la definicion de
los desafios del pais para el 2030, fue la TULEVAISUUS 2030, integrando las redes
sociales para lograr la participacion de los usuarios. En América Latina, el “Modelo de
Gestién de la Innovacién para la Administracién Publica chilena” se implemento en la
municipalidad de Conchali, estando presente la co-creacion durante todo el proceso,
en la fase de ideacion, de definicion de la propuesta de valor y en la fase de
prototipado, involucrando a todos los usuarios, con el fin de obtener proyectos
innovadores de implementacion rapida. Evidenciando asi la implementacién de la co-
creacion en las Administraciones Publicas en paises como Dinamarca o Finlandia,

miembros de la Organizacion para la Cooperacioén y el Desarrollo Econémico (OCDE).

Asi, la co-creacidon incorpora una variedad de actores (gobernanza
colaborativa), los que, en el presente proyecto, tienen una clara idea de la necesidad
de que esta se realice con ellos y no solo para ellos, aportando su experiencia en base
a la funcién que desarrollan en el dia a dia, para analizar y generar soluciones a través
de dindmicas innovadoras, cuya finalidad es desarrollar una soluciéon o un enfoque
nuevo, tal como se sefiala en el documento “Innovacion y Co-Creacion: Nuevos
desafios para las politicas publicas”, elaborado por Cristina Zurbriggen y Mariana
Gonzaélez Lago (2014); En el documento citado, también se resalta este proceso como
una forma de generar nuevo conocimiento de manera colectiva, transformando la
informacion en “conocimiento colectivo” y combinando sus diferentes fuentes (intuitivo,
emocional, cientifico, etc.), reflejandose en un aumento de la legitimidad y la

responsabilidad en la gestién de los problemas publicos.
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3.4.2. Proceso de testeo del prototipo final de innovacion

Se procedié a disefiar y testear el prototipo de innovacién. En ese sentido, es
necesario sefialar que el problema inicial del proyecto de innovacién se denominé “Alta
incidencia de riesgos en el proceso de recaudacién, custodia, depésito y registro de
los recursos recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao”.
Asi, en la primea etapa se desarrollé el marco conceptual del problema y se procedio a

construir la arquitectura del mismo, sustentada en el marco institucional y normativo.

En una segunda etapa, se investigaron y desarrollaron las causas y subcausas
que se le adjudican al problema, seguidamente, en una tercera parte, previa
priorizacion de causas, se reformuld el problema, seleccionando como causa el
“Establecimiento de procedimientos informales para la operativizacion del proceso,
toda vez que las municipalidades no cuentan con procedimientos de recaudacion
establecidos, asignacién de funciones y responsabilidades, ni procedimientos para
extornos de caja”, y se redactd el desafio de innovacién, desarrollando y sometiendo a
un proceso de priorizaron el conjunto de ideas en base a experiencias exitosas, aporte
de funcionarios y exposiciones como las del Circulo de Comparacion de la Diputacién

de Barcelona, siendo esta ultima la idea priorizada.

En ese sentido, y luego de una division de la misma en tres componentes que
permitid visualizar y conocer las caracteristicas de cada uno de ellos, se procedi6é a
disefar el prototipo de innovacion. En esta fase, se representé la idea seleccionada y
conceptualizada posteriormente, identificando cada una de las caracteristicas de la

innovacion, teniendo en cuenta el problema inicial.

Para el proceso realizado, se concertaron entrevistas con funcionarios de
tesoreria y/o recaudacién de municipalidades de Lima Metropolitana como las de San
Miguel, La Victoria, Jesus Maria, asi como entrevistas con el exjefe del area de
Fiscalizacién y Control Tributario de la Municipalidad Distrital de Reque (Lambayeque),
el Gerente Publico de Recursos Humanos de Servir, un ingeniero de sistemas, con
especialistas en gestion por procesos y con funcionarios de la Oficina de Sistemas de

Informacion de la Oficina General de Tecnologias de la informacion del MEF.

Respecto al beneficio de la gestidon por procesos y la operativizacion de los
mismos a través de la emisién de procedimientos formales, tal como lo sefalamos
anteriormente, la Politica Nacional de Modernizacién de la Gestion Publica al 2021

(2013), senala que la adopcién de la gestidn por procesos en las entidades del Estado
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permitira brindar servicios de manera mas eficiente y eficaz, asi como lograr
resultados que los beneficien, dando oportunidades de mejora sin cambios normativos,
sino usando mejor las herramientas con las que se cuenta. La gestiéon por procesos
también permitira tener mejores resultados en la satisfaccion del ciudadano; asimismo,
ofrece una alternativa para mitigar los riesgos del proceso a través de la mejora de
herramientas disponibles que se materialicen en los Manuales de Procedimientos,
siendo util para: registrar el conocimiento de la institucion disminuyendo los costes de
informacién, favorecer la estandarizacién de las formas de trabajo aumentando la
eficiencia, contribuir a la transparencia en la gestién, introducir la cultura de la calidad
y la mejora continua en la organizacion, iniciar el proceso de organizacion de un
servicio de atencién integral a la ciudadania, mejorar la calidad del servicio siendo
eficiente y eficaz, y promover la participacién de las personas de la organizacién vy el

trabajo en equipo.

Sobre el SRTM, en el mes de mayo de 2019, se concerté una entrevista con el
Subgerente de Registro y Recaudacion tributaria de la Municipalidad de San Miguel
(Anexo n.° 6), quien explico el flujo de generacion de una deuda y cémo funciona el
proceso de captacion, custodia, depédsito y registro de los recursos recaudados por
entidades municipales. Respecto a la normativa que regula el manejo de flujos y luego
de leer los procedimientos respectivos, no encontré uno relacionado al proceso en
analisis, por lo que senalé que hay un alto indice de riesgo debido a la falta de guia y
uso discrecional del sistema. En ese sentido, también se concerté una entrevista con
el Gerente de Administracion Tributaria y Rentas de la Municipalidad de La Victoria y
su funcionario de Rentas, que coincidid en la necesidad de generar manuales de
procedimientos respectivos, revisar el tema del personal, el tema tecnoldgico, el tema
de flujo de ingreso, corregir el problema del servidor que ocasiona que se cuelgue el
sistema, no tener copias de seguridad de las cajas, perdiendo la informacién; todo ello

para reducir los riesgos.

En el mes de octubre de 2019 se concertd una reunién con el exjefe del area
de Fiscalizacion y Control Tributario de la Municipalidad Distrital de Reque
(Lambayeque) (segun ficha de entrevista en Anexo n.° 12), quien, como tal, formé
parte del equipo que gestiond y solicitd al MEF asesoria y acompafiamiento a efectos
de implementar el “Sistema de Recaudacion Tributaria Municipal” en dicha
municipalidad, asesoria que se dio, mitigando asi los riesgos observados por los
funcionarios de la mencionada comuna, constituyéndose en una experiencia exitosa.

Se realizd una entrevista semiestructurada en la que se confirmé que uno de los
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riesgos latentes en el sistema de algunas municipalidades es la vulnerabilidad del
mismo, por lo que el citado funcionario recomendé la implementacion del SRTM,
siendo este, en lineas generales, un sistema que “deja huella”, adicionalmente, se
puede cargar en el sistema de catastro, se puede adaptar para realizar todo tipo de
cobros, tiene candados de seguridad y se interconecta con el SIAF; por ello considerd
que para Lima y Callao era factible y necesario implementar el SRTM, es asi que este

elemento se incorporo en el prototipo.

Asimismo, realiz6 algunas observaciones respecto a los componentes del
prototipo inicial que se le presentd, sefialando que el tiempo entre uno y otro taller,
ideados para realizarse en el Circulo de Cooperacion Intermunicipal, podria ser de dos
meses y no de uno como inicialmente se habia planteado; adicionalmente, recomendd
un acompafiamiento transversal del MEF y que el compromiso de integridad se genere
desde la alta direccidn, asi como evaluar la posibilidad de vincular la implementacion
del SRTM con la politica de incentivos para asignar presupuesto a quien lo administre
mejor, observaciones que, en su mayoria, se implementaron en base a la

retroalimentacion generada.

En una segunda entrevista con el precitado funcionario, sefialé que considera
el prototipo viable y una muy buena oportunidad para mejorar no solo el problema que
se identificd, sino también la gestion de la administracién tributaria municipal en
general, asimismo, precis6 que el SRTM es un sistema que debe ser operado de
acuerdo a sus manuales y procedimientos, y que el sistema “da por hecho” que una
oficina cualquiera en la que se implante este sistema tiene que tener procedimientos
establecidos, asi como la segregacion de tareas y funciones, por lo que considera
adecuado que en los circulos se trabajen los procedimientos y los documentos de
gestion, considerando incluso la opcion de establecer la mejor manera para que la
oficina de administraciéon tributaria se reorganice de modo tal que permita un
funcionamiento 6ptimo del sistema, modificando de repente la estructura organica y las

funciones de puestos para que todo vaya de la mano del funcionamiento del sistema.

Posteriormente, en el mes de diciembre de 2019, se concertd una reuniéon con
la ingeniera Caroll Sally Huarhua Tantarico, Sectorista de Implantacion y Capacitacion
— SRTM del MEF (segun Ficha de entrevista en Anexo n.° 7), quien informé que,
desde el afio 2008, el SRTM se implementé en 184 municipalidades en Peru. Comenté
también que es posible que algunas de estas lo hayan implementado v,
posteriormente, o hayan abandonado; adicionalmente, mencion6 que los distritos de

Comas, Barranco, Callao y San Borja han solicitado la implementacion del SRTM en
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las municipalidades. Respecto a casos de éxito precis6 que, por ejemplo, la
Municipalidad de Huanuco, implementando el sistema, incrementé en 600% su
recaudacion. Como un dato adicional, la ingeniera sefalé que este sistema también
tiene “pistas de auditoria”, que permiten conocer si se hizo algin cambio, quién lo hizo
y en qué fecha, se permite el acceso a un usuario administrador del sistema, se
interconecta con el SIAF, se pueden implementar los procedimientos establecidos en

el TUPA, entre otros.

Asi, mencion6é que, para la implementacién, primero se necesita una base
referencial que se refleja en el casco urbano que contiene: las manzanas existentes,
los nombres de las vias por color, la codificacion catastral, entre otros; enfatizando en
que no es un plano catastral, pero si se solicita que se sectoricen catastralmente; en
segundo lugar, del plano se desprende la informacion, entendida como la relacién de
habilitaciones urbanas, el listado de vias (en qué cuadra inicia y en cual termina), los
diversos sectores y las manzanas, especificando qué sector pertenece a qué
determinada manzana; y, en tercer lugar, se ingresa al sistema toda la informacién y la
declaracioén del contribuyente. Confirmando asi la implementacion del SRTM como uno

de los componentes del prototipo.

En el mes de enero del presente afo, por medio del correo electrénico
institucional, la citada ingeniera realizé aportes al desarrollo de los componentes del
prototipo. Respecto a la necesidad de tecnologia para implementarlo, sefialé que se
requeria de un financiamiento para su implementacion a nivel nacional que incorpore
al personal y la tecnologia del equipo, lo cual debe ser asumido por las propias
municipalidades, sefialé también que con la implementacion del SRTM se ahorraran
costos porque, actualmente, los sistemas son privados, y que se generarian ingresos
desde el momento en que se logra ordenar la informacién que identifica la ubicacion
del predio, pues se hacen cobrables las deudas que, por no tener el predio
identificado, no se podian realizar, aunando asi al analisis de deseabilidad, viabilidad y

factibilidad que posteriormente se desarrollo.

Asimismo, se consulté a funcionarios como la sefiora Milagros Barrientos Yaya,
que trabaja en el dia a dia el tema de administracién tributaria municipal, quien
considerd al prototipo no solo interesante, sino que también viable, destacando el
hecho de la reunion y la adopcién de buenas practicas y que, de alguna manera, se

formalicen los procedimientos que se llevan a cabo.
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Destacé también el hecho del ahorro que esta solucion tendria, ya que
contratar la creacion de un sistema de rentas cuesta entre 50 000 y 200 000 soles,
dependiendo de su calidad, y que el SRTM es un muy buen sistema, no obstante,
habria que hacer énfasis en las condiciones del convenio que se firme con el MEF
para que sea viable para las municipalidades. Senalé también que el catastro es la
mejor herramienta de la administracion tributaria y consideré que el sistema del MEF
te obligaba a realizar un catastro actualizado, situacion que obligaria a las

municipalidades a implementarlo.

Adicionalmente, en la entrevista telefénica que se sostuvo con el sefior Ricardo
Barrios Reategui, exfuncionario del area de recaudacion tributaria de la Municipalidad
Distrital de la Victoria, sefialé que el SRTM es un buen sistema, pero que esta hecho
por tributaristas y no por municipalistas, por lo que considera al prototipo como una
buena idea para que participen las municipalidades, asimismo, precis6 que es
necesario evaluar las distintas realidades de los gobiernos locales y obtener el

compromiso y voluntad politica para la implementacion del sistema.

En la linea de lo mencionado, él precisd que esta es una buena oportunidad
para mejorar también la gestion de la administracion tributaria municipal, modificando
quiza la estructura organica y las funciones y puestos, pudiéndose incluso emitir una

directiva interna donde se asignen los roles a cada una de las areas de forma expresa.

Debido a que uno de los componentes del prototipo es la mejora, adaptacion y
actualizacién del Sistema de Recaudacion Tributario Municipal (SRTM), era necesario
entrevistar un ingeniero de sistemas. En este caso, el ingeniero Hugo Saavedra
Sanchez preciso la importancia de contar con indicadores de eficiencia e indicadores
de control; los primeros van por tiempos, recursos y relacionados, y los de control son
los que muestran eventos que podrian disparar un riesgo, por lo que para gestionar la
informacion se necesita un sistema moderno con atributos de exactitud, oportunidad,

accesibilidad, continuidad y finalidad.

Como conclusién del presente capitulo, el problema reformulado a partir de la
causa seleccionada es que las municipalidades de Lima Metropolitana y Callao
requieren de procedimientos formales para el proceso estudiado, debido a que su
carencia ocasiona, en gran medida, la alta incidencia de riesgos y otras deficiencias.
De las experiencias tomadas en conocimiento, se puede sefialar que las buenas
practicas y documentos para le mejora de la gestiébn publica, en su mayoria, estan

orientados al proceso de gestion de la administracién tributaria en general; a partir de
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lo sefialado, se tomaron y adaptaron dos experiencias, estableciéndose el concepto
final de innovacién a los Circulos de Cooperacion Intermunicipal como un espacio que
permitira que, a través de la co-creacion, se emita el proceso y los procedimientos
necesarios, asi como se mejore, adapte y actualice el SRTM, exponiendo las buenas
practica desarrolladas por las entidades e incorporando acciones de integridad en el

marco de un componente anticorrupcion.

Para el desarrollo del concepto, se generaron una cantidad considerable de
ideas, las mismas que fueron ordenadas en cinco grupos segun el tipo de idea, y se
sometieron a un puntaje segun criterios de deseabilidad, factibilidad, viabilidad,
impacto y disrupcion, obteniendo el mayor puntaje los Circulos de Cooperaciéon
Intermunicipal, respecto a los cuales se procedidé a detallar cada uno de los

componentes, resultando el prototipo final de innovacion expuesto.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE LA DESEABILIDAD, FACTIBILIDAD Y
VIABILIDAD DEL PROTOTIPO

En el capitulo 4 se presentan los analisis de deseabilidad, factibilidad vy
viabilidad realizados, tomando como referencia las entrevistas realizadas con los
especialistas y la recopilacion de informacion en mérito a dichas entrevistas, y
teniendo como base el prototipo final de innovacién. Al respecto, la deseabilidad del
prototipo tiene en cuenta la adherencia del usuario del mismo, correspondiendo en
este acapite realizar un analisis de los actores relacionados, sus necesidades,
caracteristicas, entre otros, la factibilidad se relaciona con los aspectos operacionales
y tecnolégicos disponibles para implementar el desafio, y en la viabilidad se

determinara si el prototipo es sustentable econédmicamente en el tiempo o no.
4.1. Analisis de deseabilidad

La deseabilidad del prototipo tiene en cuenta la adherencia del usuario del
mismo, corresponde realizar un analisis de los actores relacionados, sus necesidades,
caracteristicas, entre otros, que nos permitan identificar la deseabilidad del prototipo

para cada uno de ellos.

El prototipo propuesto permitira desarrollar un proceso y sus procedimientos,
dar a conocer de primera mano buenas practicas para que sean adaptadas por las
municipalidades que lo necesiten y adaptar un sistema con el que cuenta el MEF y que
pone a disposicion de las municipalidades de manera gratuita, componentes que
daran solucion a la alta incidencia de riesgos en el proceso mencionado, por lo que
resulta necesario para las municipalidades, y se construira un componente
anticorrupcion para el proceso; en ese sentido, resultaria beneficioso y amigable a
efectos de su implementacion. Asimismo, sumado a los beneficios de la gestion por
procesos que hemos sefialado anteriormente en base a lo mencionado por los
especialistas y lo sefalado en la Politica de Modernizacion Publica al 2021, segun lo
senalado en el portal web OBS Business School, los procesos no necesariamente
tienen que estar compuestos por tareas complejas, lo que si resulta necesario es que
las tareas estén conectadas unas con otras, por ello, la deseabilidad en este punto

resulta alta.

El SRTM, segun lo sefalado en una entrevista por la ingeniera geogréfica y
Sectorista de Implantacion SRTM del MEF, Carol Huarhua Tantarico, no resulta dificil

de usar, por lo que no constituira una traba para los usuarios y tendra cabida de
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manera adecuada en la vida laboral de las personas que lo usen, asimismo, no
resultara costoso ni dificil de instalar; en caso contrario, si ocurriera alguna situacion
sefialada, los talleres a ser llevados a cabo sirven para adaptar las necesidades de las

municipalidades en las especificidades del sistema.

Se considera, teniendo en cuenta la opinion de los especialistas, que los
talleres (en los que se creara el proceso, procedimientos y se expondran las buenas
practicas), el sistema y el componente anticorrupciéon seran del agrado de las
personas que estén involucradas en el prototipo, por ello, en general, las
municipalidades, de tener toda la informacién respecto al sistema y la certeza de que
sera este adaptado a sus necesidades a través de los talleres, querran usarlo,
situacion que no solo reducird la incidencia de riesgos (situacion problematica
evidenciada en este trabajo), sino que también les permitira ahorrar costos (ya que no
tienen que adquirir otro sistema), mejorara la toma de decisiones al tener reportes con
data que pueden transformar en informacion, entre otros; finalmente, teniendo en
cuenta que los talleres son una vez por mes para cada municipalidad, estos no
representan mayor pérdida de capacidad operativa y el beneficio a generarse es

mucho mayor al costo del mismo para las municipalidades.

El primer actor a ser analizado, y el que esta directamente relacionado, son los
funcionarios y servidores del area de recaudacion y tesoreria de las municipalidades
de Lima Metropolitana y Callao, los cuales deben considerar la mejora que conllevara
la adopcién de la gestion por procesos y la elaboraciéon de los procedimientos, y los

beneficios de adaptar el SRTM teniendo en cuenta los riesgos que se han identificado.

Cabe precisar que, segun las entrevistas realizadas, funcionarios como la
sefiora Milagros Barrientos Yaya, especialista en el area de recaudacion tributaria
municipal, se mostraron a favor de la implementacion del prototipo y de propiciar un
trabajo coordinado y articulado entre los sectores involucrados, anadiendo la
posibilidad de que se discutan opciones adicionales para la mejora de la
administracion tributaria y mostrandose a favor de la integracion del componente

anticorrupcion.

En ese sentido también se pronuncié el sefior Ricardo Barrios Reategui,
exfuncionario del Area de Recaudacién Tributaria de la Municipalidad Distrital de la
Victoria, resaltando la participacion de los funcionarios municipales respectivos en los
Circulos de Cooperacion debido a su experiencia y conocimiento de las distintas

realidades de cada uno de los distritos.
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Asi, el Abogado José Luis Saavedra Sanchez, Gerente Publico de Recursos
Humanos en Autoridad Nacional de Servicio Civil — SERVIR, aunando a lo antes
sefalado, se pronuncié sobre la posibilidad de que en los citados Circulos de
Cooperacion se llegue a un acuerdo para reorganizar la oficina de administracion

tributaria permitiendo un funcionamiento 6ptimo del sistema.

Como segundo actor, la alta direccién de las municipalidades son las que, de
considerarlo, tomaran la decision de destinar los recursos humanos y financieros, tanto
para la asistencia a los talleres como para la adopcién de los documentos del proceso
emitidos, para la implementacion del sistema y para la adopcion del proceso y
procedimiento emitidos, ahora, teniendo en cuenta lo sefalado anteriormente y las
ventajas que conllevaria la implementacién, se considera que la mayoria de las

municipalidades tomaria la decisién de asistir a los talleres.

No obstante, lo sefialado en el caso de los dos actores analizados, existe la
posibilidad de que se cometan actos de corrupcién en la entidad relacionados al
proceso materia de analisis, por ello, ciertas municipalidades no querran adoptar los
documentos emitidos como consecuencia de los circulos ni implementar el sistema, y
no tendran la disposicion de asistir a los talleres, toda vez que la implementacion de la
propuesta iria en contra de sus intereses, en ese sentido, la deseabilidad en algunas
entidades seria alta y en otras seria baja, por lo que se considera que la deseabilidad

en lo que respecta a los actores dentro de la municipalidad sera de un nivel medio.

El tercer actor seria la OGTI del MEF, que tiene a su cargo el desarrollo del
SRTM y busca la implementacion del mismo, y los trabajadores de dicha oficina
consideran necesaria la implementacion del sistema y estan dispuestos a desarrollar
los talleres de manera que las municipalidades den sus alcances para la mejora,

adaptacion y actualizacion del sistema.

Como cuarto actor, la alta direccion del MEF, toda vez que se necesita voluntad
politica a efectos de impulsar el desarrollo de los talleres y dar los recursos humanos,
logisticos y financieros que se necesiten para el desarrollo de los cambios,
actualizaciones o mejoras en el sistema. En la entrevista realizada a los trabajadores
de la OGTI, estos sefalaron que se busca que a futuro este sistema sea de
implementacién obligatoria para los gobiernos locales del pais, tal como se viene
dando con el SIAF y el SIGA, por lo que se determina la deseabilidad alta para este

actor.
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El quinto y ultimo actor es la SIP de la PCM como parte anexa de la direccion
de los talleres, al ser la competente en temas de integridad y lucha contra la
corrupcion, servira como asesora respecto a la implementacién de un componente
anticorrupcion en el proceso. Lo mencionado se resumen en la figura 19 presentada a
continuacion.

Figura 19: Nivel de deseabilidad por actor

*Deseabilidad media.

*Emision de proceso y procedimientos
coadyuvara a su mejora, asi como buenas
practicas.

Relele el o=l ITe L[S « Sistema facil de usar, reduce riesgos,
adaptado a sus necesidades a través de los
talleres.

*Se considera factor corrupcion.

Personal - Recaudacion y

» Deseabilidad media.

* Emision de proceso y procedimientos
coadyuvara a su mejora.

] a S » Sistema que no generara costos a la entidad,

Alta Direccion - Municipalidades facil de instalar, reducira la alta incidencia de
riesgos en el proceso y se contara con la
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» Deseabilidad alta.
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] agrado la implementacion del componente en un
proceso tan importante.

Fuente: Elaboracién propia
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4.2. Analisis de factibilidad

El analisis de factibilidad se relaciona con los aspectos operacionales y
tecnoldgicos disponibles para implementar el desafio, es necesario tener en cuenta
que el concepto de innovacién se denomina “Circulos de Cooperacion Intermunicipal”,
el mismo que se desarrollara en forma de talleres, a través de ellos mejorandose,
adaptandose y actualizando el SRTM, incluyéndose un componente anticorrupcion al
proceso, y elaborando el proceso y sus procedimientos, asi como exponiéndose las

buenas practicas aplicadas para su posterior adaptacion.

En ese sentido, el primer componente del prototipo son los talleres que se
desarrollaran en grupos de cinco, compuestos por 10 gobiernos locales, con cinco
talleres para cada uno de los grupos, los mismos que estaran dirigidos por un
especialista en gestion por procesos, por funcionarios de la OGTIl del MEF y
funcionarios de la SIP de la PCM al incluirse un componente anticorrupcion; por ello,
para realizar estos talleres es necesaria la presencia de funcionarios de las areas de
tesoreria y recaudacion de los gobiernos locales, los cuales cuentan con las
capacidades y la experiencia para dar a conocer el funcionamiento del proceso, asi
como poner en practica el demo del SRTM a través de sus propuestas de mejora y

adaptacion, tomando en cuenta sus propias necesidades y realidades.

Seran cinco talleres para cada uno de los grupos, los mismos que se realizaran
mes a mes o con un espacio de tiempo mayor, dependiendo de los acuerdos a los que
se hayan llegado o el tiempo que necesiten los funcionarios, lo que hace factible la
asistencia de los mismos, teniendo en cuenta también que no solo es una oportunidad
de capacitacion y adopcion de experiencias y conocimientos, sino también de co-

creacion.

Respecto a los funcionarios encargados de liderar los talleres, y de acuerdo a
las entrevistas realizadas, funcionarios de la Oficina de Tecnologia de la Informacién
se han encargado de implementar el Sistema de Recaudacion Tributaria Municipal
(SRTM) del MEF en municipalidades de otras regiones del Peru, por lo que estan
ampliamente capacitados en el tema y cuentan con la experiencia que se requiere
para transmitir las buenas practicas llevadas a cabo y proponer un proceso y sus

respectivos procedimientos.

El segundo componente del prototipo esta relacionado al mejoramiento,

adaptacion y actualizacion del sistema de recaudacion municipal (SRTM) que el MEF
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(Oficina de Tecnologia de la Informacion) pone a disposicion de las municipalidades
de manera gratuita y que forma parte del programa de incentivos a la gestion
municipal, mismo sistema que, a través de su plataforma, permite realizar todas las
operaciones llevadas a cabo por las municipalidades para su recaudacion, esta
interconectado con el SIAF, permitiria la estandarizacién del proceso, tiene candados
de seguridad que permiten resguardar la integridad de la informacién, cuenta con
manuales a disposicion, permite llevar un control ordenado de la recaudacion, facilitara
tener a la mano indicadores, reportes y estadisticas respecto a la eficiencia de la
recaudacién y demas ventajas que ayudaran a planificar estrategias mas agresivas

para llevar a cabo una mejor recaudacion durante el afio.

Respecto a como encaja el SRTM con las operaciones actuales en los
gobiernos locales usuarios, se debe sefalar que coadyuva al ordenamiento de su
informacion de declaraciones juradas y, por ende, al mejoramiento de la recaudacion
tributaria municipal en general; respecto al cambio que se necesita para que eso
ocurra, se debe resaltar la importancia de la co-creacién en los talleres y el
involucramiento de los funcionarios de los propios gobiernos locales en términos de

propuestas y aceptabilidad.

En ese sentido, también es importante sefalar que, segun el documento “Peru:
Indicadores de Gestién Municipal 2018” (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2018) del mes de diciembre de 2018, el 12,3% (231) de las
Municipalidades que utilizan sistemas informaticos implementados por el Estado,
hacen uso del SRTM, de las cuales cinco son municipalidades de Lima Metropolitana,
ninguna lo utiliza en el Callao. Es decir, que la factibilidad de la implementacion esta
demostrada porque si existen municipalidades que hacen uso del sistema, las que, en
su mayoria, son municipalidades fuera de Lima Metropolitana, como por ejemplo la
Municipalidad Distrital de Reque, en la provincia de Chiclayo, caso del cual se tomé
conocimiento en la entrevista realizada al exjefe del Area de Fiscalizacién y Control
Tributario de dicha municipalidad durante los afios 2016 y 2017, solicitando al MEF
asesoria y acompafiamiento a efectos de implementar el SRTM, asesoria que se dio,
mitigando los riesgos observados por los funcionarios de la mencionada municipalidad.
En la figura 20 presentada a continuacion, se muestran las municipalidades por region
que usan el SRTM, y en la figura 21, las municipalidades de Lima Metropolitana y

Callao que lo usan.
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Figura 20: Municipalidades que usan SRTM
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Figura 21: Municipalidades de Lima que usan SRTM

25 -
20 - Regién Lima

20
15 - m Provincia de Lima (43
10 . distritos)
5 - 5
0 -

SRTM

Fuente: “Peru: Indicadores de Gestidon Municipal 2018” - INEI

Asimismo, segun lo indicado por la ingeniera Carol Huarhua, se requeriria de
un financiamiento para la implementacién del SRTM a nivel nacional con personal y
tecnologia en equipos, a cargo de cada gobierno local dependiendo de la magnitud del
distrito y la cantidad de data que cada uno tenga por ingresar al sistema, lo cual
resulta factible teniendo en cuenta que el Consejo Municipal es el que aprueba el
presupuesto anual y que dificilmente este se ejecuta al 100% al final de cada afio, asi
se tiene informacién periodistica que sefala que, al mes de noviembre del afio 2019,
los recursos ejecutados por los gobiernos locales de Lima representaron solo el 65%
de lo recibido para el afio sefialado, y que para el 2020 se aprobd un aumento para las
43 municipalidades de Lima Metropolitana (EI Comercio, 2019). Adicionalmente, no
existen mayores limitaciones fisicas o culturales para su implementacion, y, por el

contrario, forma parte del plan de incentivos a los gobiernos locales.

Adicionalmente, se debe precisar que en la entrevista sostenida con Milagros
Barrientos Yaya, especialista en el area de recaudacion tributaria, gerente de rentas y
administracion tributaria en municipalidades locales, sefialé que un sistema de rentas
con cajas cuesta como minimo 50 000 soles, y uno bueno, 200 000 soles, por lo que el
sistema gratuito que el MEF pone a disposicion de la municipalidades no solo le
ahorraria al gobierno local ese monto, sino que el costo asociado al mismo no es tan

alto (migracion de data, adaptacion de la misma al sistema, ingenieros, entre otros).

En ese sentido, se expreso Ricardo Barrios Reategui, exfuncionario del Area de

Recaudacién Tributaria de la Municipalidad Distrital de la Victoria, quien en la
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entrevista realizada sefal6 que el SRTM permitiria el ahorro en la inversién que harian

las municipalidades, muchas de las cuales no cuentan con los recursos necesarios.

El tercer componente, como se sefalé lineas arriba, es el componente
anticorrupcion, para el cual se tomaron los marcos institucionales sobre la materia
dados por el Estado tales como la politica y el plan nacional de integridad y lucha

contra la corrupcion.

En ese sentido, se adaptarian al modelo los ejes sobre la capacidad preventiva
del Estado frente a los actos de corrupcion, identificacion y gestion de riesgos, y la
capacidad sancionadora del Estado frente a los actos de corrupcion; en lo que
corresponda, este componente dentro de los talleres estaria a cargo de la SIP de la
PCM, la misma que, segun los “Lineamientos para la implementacién de la funcién de
integridad en las entidades de la administracion publica” (Presidencia del Consejo de
Ministros, 2019), es el érgano responsable de ejercer la rectoria de la Politica Nacional
de Integridad y Lucha contra la Corrupcion, asi como desarrollar los instrumentos para
tal fin, orientando la actuacion de las entidades publicas en todos sus niveles, asi
como la de sus servidores en la lucha contra la corrupcién, y en cuyos objetivos
respecto a “la funcién de integridad” esta la de “promover una cultura de integridad y
ética publica y fortalecer la confianza de la ciudadania en las entidades publicas”,

resultado factible que esta secretaria colidere la realizacién de los talleres.

4.3. Analisis de viabilidad

A efectos de determinar si el prototipo es sustentable econédmicamente en el
tiempo o no, podemos sefialar que, respecto a la viabilidad del prototipo, la realizacion
de los talleres implica logistica para organizarlos, incluido un espacio en el que se

puedan llevar a cabo, a saber:

Para determinar los costos del proyecto se utilizé una combinacion de tres
técnicas teniendo en cuenta lo escrito por Marc Bara en el articulo “12 técnicas para la
estimacion de costes en proyectos” publicado en OBS Business School (s.f). La
primera es la denominada el Juicio de expertos, y consiste en preguntar y guiarse por
los conocimientos y experiencias de personas que han realizado un trabajo igual o
semejante al cual se le esta determinando el coste. Al respecto, se ha entrevistado a
Marco Zena Requejo, exfuncionario de la Municipalidad Distrital de Reque y
especialista en el tema, quien ha sido responsable de la implementacién del SRTM en

la mencionada municipalidad, asimismo, se ha entrevistado al ingeniero de sistemas
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Hugo Saavedra Sanchez, especialista en gestion de procesos y que ha realizado

consultorias a instituciones en el mencionado tema.

La segunda técnica es denominada Estimacion paramétrica, que consiste en
una estimacion con base a parametros, también pueden usarse datos de proyectos
anteriores y datos de referencia. La estimacion se realiza con base a la relacion entre
variables, tales como cantidades producidas, horas hombre por desarrollo, transporte
por recorrido, entre otros. Al respecto, se ha entrevistado a la ingeniera geografica
Carol Huarhua, implementadora del SRTM en el MEF, quien brindé informacion sobre
datos de referencia para el calculo de la realizacion de catastros y algunos costos
como los de digitadores para la migracién de la data en la implementacion del SRTM.
También se entrevistd al sefior Gustavo Villanueva Salvador, especialista en gestion
por procesos, quien nos brindd informacion sobre el sueldo de un especialista en
procesos con el perfil necesario para liderar el componente de elaboracién del proceso

y los documentos necesarios.

La tercera técnica es la denominada Estimacion con tres valores, conocida
como meétodo PERT (Project Evaluation and Review Techniques), que consiste en
identificar tres posibles valores: el optimista, el pesimista y el mas probable. Es
utilizada en escenarios inciertos y con diferentes antecedentes o muchas variables que
puedan afectar el valor final; para su calculo existen dos formulas, una que calcula el
promedio de los 3 valores posibles y la otra que se basa en una distribucién beta, tal

como se muestra a continuacion:

Optimista + 4(Mas probable) + Pesimista
6

Coste estimado =

A efectos de determinar si el prototipo es sustentable econdmicamente en el
tiempo o no, podemos sefialar que, respecto a la viabilidad del prototipo, la realizacién
de los talleres implica logistica para organizarlos, incluido un espacio en el que se

puedan llevar a cabo, asimismo, se incluiran los costos promedios, a saber:

La tabla 13 muestra el detalle de los costos en los que se incurriria para llevar a

cabo los talleres que se desarrollarian en los Circulos de Cooperacién Intermunicipal.
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Tabla 13:
Costeo de los talleres

Presupuesto para un taller de 25 personas:
1 Alquiler de local para 30 personas por todo el dia: S/530.00
2 Alquiler de Proyector Multimedia todo el dia: S/ 190.00
3 Alquiler de laptop todo el dia: S/90.00
4 Coffe break para 25 personas (x2 media mafiana y media tarde) S/ 750.00
5 Almuerzo para 30 personas S/600.00
(*) | Costo promedio por taller S/2160.00
(**) | Costo total: 5 grupos de 5 talleres: (*) x 25 S/ 54000.00

Fuente: Cotizacion en portales web

Se debe tener en cuenta que los costos de los puntos del 1 al 3 son
referenciales, toda vez que los talleres pueden realizarse en las instalaciones del MEF,
de alguna municipalidad, o de la PCM, lo mismo ocurre con el equipo multimedia y la
laptop. En caso de que alguna de las entidades involucradas (MEF, PCM, 50
municipalidades) pueda brindar el local para el taller, la laptop y el proyector
multimedia, el costo promedio por taller seria de S/1 350,00 por taller, lo cual daria
como total S/33 750,00.

Asimismo, teniendo en cuenta que del trabajo conjunto y mediante la co-
creacion se determinara y documentara el proceso, procedimientos y demas
documentos conexos, se ha considerado necesario el costeo de un especialista en
procesos que dirija el taller y que, luego de las actividades necesarias durante todo el
tiempo que dure el taller, entregue los documentos para que el mencionado proceso
esté documentado y dejen de establecerse procedimientos informales para la
operativizacién del proceso. La tabla 14 muestra el costeo para la contratacion de un

especialista en gestidn por procesos.

Tabla 14:
Costeo para contratacion de especialista en procesos

Presupuesto para contratacion de especialista en gestion por procesos:

Opcién 1: Contratacion de especialista en procesos por 6 meses a

razén de 10 000 soles al mes. S/. 60 000.00

Opcion 2: Contratacion de consultoria para la participacion en los
2 | talleres como director de las actividades, para la elaboracion del S/. 60 000.00
proceso y procedimientos y emision de documentos necesarios.

Costo total: cualquier opcidn S/ 60 000.00

Fuente: cotizaciones consultadas con especialistas en entrevistas
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De otro lado, no obstante, la opinién de todos los especialistas consultados
respecto a que para la estimacion de costos de la implementacion del SRTM resultaba
necesario la evaluacién pormenorizada de cada municipalidad, se ha realizado una
aproximacion, teniendo en cuenta la técnica de estimaciéon paramétrica de los costos

en el escenario mas pesimista que implicaria la implementacién del SRTM.

Segun lo sefalado por los especialistas, existen dos costos relacionados a la
implementacién del SRTM, el primero esta relacionado con la actualizacién o la
realizacion del catastro en el distrito, actividad que puede reemplazarse por una
actualizacién de informacién predial (que resultaria menos costosa que el catastro,
aunque menos Uutil para otros fines) o que podria reemplazarse también por una
campana voluntaria de actualizacién de informacion predial con publicidad en medios,
sorteos, beneficios tributarios, entre otros (que también resultaria menos costosa que
el catastro, aunque se corre el riesgo de que no se consigan los objetivos buscados).
Segun la ingeniera Carol Huarhua y Marco Zena, las tres alternativas funcionan para
efectos de la implementacion del SRTM, asimismo, incluso en algunas
municipalidades con la informacién con la que cuentan puede implementarse el mismo

sin necesidad de actualizar la informacién de los predios en el distrito.

Se recalca que la opcion a elegirse, el costo de la misma, el tiempo empleado,
entre otros factores, depende de diversos componentes y de la realidad de cada
municipalidad, pudiendo darse el caso incluso que haya municipalidades en las que no
seria necesaria ninguna inversién en este componente para la implementacién del
SRTM.

Respecto a la realizacion de un catastro, para los especialistas antes
mencionados, esta es una inversion ideal que se deberia realizar por distintas razones
y que el promedio de recupero de la inversién es muy rapido. El sefior Marco Zefia
sefalaba que, por ejemplo, tuvo un caso en el que una compafiia minera pagaba de
impuesto predial 18 000 soles al afio, y luego de realizar la actualizacién del catastro,
pasé a pagar 150 000 soles al afo, por lo que considera que el recupero de la

inversion esta asegurado en cualquier caso.

Asimismo, la especialista del MEF nos sefialé que existen muchas maneras de
financiar un catastro o una actualizacion de data con motivos de rentas, que hay
organismos internacionales que se encuentran prestos a brindar el financiamiento para
realizarlo a través del MEF; por ejemplo, sefialé que se ha suscrito un convenio con el

Banco Mundial para el préstamo de cuatrocientos millones de délares para la
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realizacién de catastros en el pais, el MEF transferira el dinero al Ministerio de
Vivienda, Construccién y Saneamiento, y este, mediante convenios con las
municipalidades, realizara los catastros; indico que las dos primeras municipalidades
en realizarse el catastro serian dos municipalidades de Lima Metropolitana. En ese
sentido, la especialista consultada del MEF sefialé que una municipalidad promedio en
Lima Metropolitana y Callao, puede gastar en promedio tres millones de soles para su

realizacion.

Cabe sefalar que, si bien el catastro incrementara el costo de nuestro
prototipo, en caso alguna municipalidad considere hacerlo (no resulta necesaria la
realizacién del catastro para su funcionamiento, pero es una posibilidad), la inversion
realizada, ademas de propiciar el aumento de la recaudacion, trae consigo muchos
beneficios positivos para la gestion municipal. Segun una presentacion colgada en la
pagina web de la municipalidad de Los Olivos, los beneficios del catastro son los
siguientes: la seguridad de la propiedad de los contribuyentes, el calculo del valor de
cada predio, el ordenamiento territorial, el uso de la planificacion de proyectos para
beneficio de la poblacion, la determinacion de las zonas de riesgo y vulnerables en
mérito a los mapas tematicos, planos catastrales y subdivisiéon de lotes, certificados de
transferencia de propiedad, planos catastrales para la rectificacion de areas y linderos,

apoyo en temas legales y tributacion municipal justa.

El segundo costo en el que se tendria que incurrir para la implementacién del
SRTM es la migracion de la data del sistema usado por las municipalidades,
nuevamente, este costo, el tiempo y los recursos a emplearse para la mencionada
migracion depende de la realidad de cada municipalidad, la cantidad de informacion
utilizada, entre otros factores, asimismo, esta labor puede realizarse con personal de

la municipalidad o con digitadores externos.

Para calcular un costo promedio, en caso se tenga que contratar digitadores
externos, se sugirié que se utilice la informacién del ultimo censo nacional, y que a la
informacién de viviendas de cada distrito se le agregue un 20% con el fin de tomar ese
monto de referencia para el célculo de unidades catastrales en el distrito; asimismo,
tener en cuenta que un digitador puede digitar en promedio 60 DJ de unidades
catastrales por dia (a razén de una DJ por unidad predial) y que estos pueden cobrar

en promedio 3 000 soles por mes.

Asi también, la misma funcionaria informé que el ente técnico rector del SRTM,

la Direccion General de Politicas Macroecondmicas y Descentralizacion Fiscal del
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Ministerio de Economia y Finanzas, ha solicitado a la OGTI, como unidad
desarrolladora del sistema, que realice los ajustes necesarios para que el SRTM
pueda recibir la data de cualquier sistema utilizado por las municipalidades de manera
automatica. Indicé ademas que dicha actualizacién estaria lista en cinco o seis meses
como maximo, por lo que, en este Ultimo caso, el unico costo en el que se incurriria de
no contar con un especialista en la municipalidad, es la consultoria por un mes de un
ingeniero de sistemas especialista en la herramienta Oracle, que en promedio podria

costar 6 000 soles.

Asimismo, Milagros Barrientos y Ricardo Barrios, funcionarios entrevistados,
consideran que la situaciéon mas probable que oriente a las municipalidades a utilizar el
sistema es que estas no cuenten con los recursos necesarios para adquirir un sistema
eficiente, por ello, utilizaran, en base a la informacién con la que cuentan de las
unidades catastrales (hay que tener en cuenta que la mayoria de las municipalidades
de Lima tienen informacion actualizada, ya que “de eso viven” por ser su principal
fuente de ingresos la recaudacidon) campafas de actualizacion voluntaria de
informacion predial con publicidad en la pagina web de la entidad, informacién sobre
beneficios tributarios en los estados de cuenta remitidos, carteles en las calles,
volanteo en los mercados, envio de correos electronicos y sorteos (sefalan que lo
usual es que se sortee un auto). Las tablas 15, 16 y 17 muestran el costeo para la

implementacién del SRTM.

Tabla 15:
Costeo para implementacion del SRTM — Escenario pesimista

Escenario pesimista - Presupuesto para implementaciéon del SRTM en las
municipalidades:

Realizacién de catastro en una municipalidad promedio en la

ciudad de Lima: S/ 3 000 000.00

2 | Contratacion de digitadores para la migracion de data S/ 180 000.00

Costo total para la implementaciéon del SRTM S/ 3180 000.00

Fuente: Entrevistas realizadas con especialistas
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Tabla 16:
Costeo para implementacion del SRTM — Escenario optimista

Escenario optimista - Presupuesto para implementaciéon del SRTM en las
municipalidades:

1 | Actualizaciéon de Informacion catastral para rentas S/0.00
2 | Migracién de la data S/0.00
Costo total para la implementacion del SRTM S/ 0.00

Fuente: Entrevista realizada con especialista

Tabla 17:
Costeo para implementacion del SRTM — Escenario mas probable

Escenario mas probable - Presupuesto para implementaciéon del SRTM en las
municipalidades:

1 Reallzac!qn de campafia para la actualizacion voluntaria de S/ 41 000.00
informacion de predios

2 | Migracion de la data S/ 6 000.00

Costo total para la implementaciéon del SRTM S/ 47 000.00

Fuente: Entrevistas realizadas con especialistas

El desglose de los costos antes mostrados se detalla en Anexo n.° 21,
asimismo, si tomamos en cuenta la formula basada en una distribucion beta, la cual
consiste en que el coste estimado es igual a la suma del costo del escenario optimista,
mas cuatro veces el escenario mas probable, mas el costo del escenario pesimista,

dividido entre seis, tenemos lo siguiente:

Optimista + 4(Mas probable) + Pesimista
6

Coste estimado =

0,00 + 4(47 000,00) + 3 180 000,00
6

Coste estimado =

Coste estimado = S/. 561 333, 33

Se ha tomado en cuenta la formula basada en una distribucion beta, ya que,
segun lo senalado por Alejandro Perez (2014), PMP en Cleolevel, una pagina que
publica articulos de gestién por proyectos y dicta cursos al respecto, esta comprobado
que una estimacién que usa esta férmula es mas precisa y realista que la que usa el

método triangular o el promedio.

Finalmente, el componente anticorrupcion esta basicamente relacionado a que
las entidades, en el marco de los circulos, decidan las acciones de integridad mas

costo efectivas (basadas en la normativa emitida por el gobierno nacional en la
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materia), con la finalidad de que el proceso tenga ese componente tan importante y

necesario en los procesos de la gestion publica.

Al respecto, si bien es un tema que no han trabajado mucho las
municipalidades, podria ser el inicio de una buena practica de gestién en el manejo de
otros procesos en la gestién municipal. Refiere Milagros Barrientos que, en el mejor de
los casos, las municipalidades no gastaran mas de 10 000 soles para un componente
de esa naturaleza en ese proceso, sin embargo, la mayoria de acciones propuestas se
enmarcan en las funciones que realizan las municipalidades en sus diversas areas
(sistemas, comunicaciones, tramite documentario, entre otras), la idea de este
componente es que con los circulos se proponga la creacidon de actividades con los
recursos con los que cuenta la municipalidad y se comprometa e involucre a la gestion
en general, es decir, a la alta direccion, funcionarios y servidores en el desarrollo de

los mismos.

Por lo mencionado, se ha considerado el presupuesto sefalado anteriormente
para la contratacion de un especialista en riesgos con el fin de que, a través de una
consultoria, determine, en conjunto con las personas del area de recaudacion, los
riesgos de corrupcion derivados del proceso y proponga los controles que permitan
mitigarlos. La tabla 18 muestra el costeo para la implementacién del componente

anticorrupcion.
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Tabla 18:
Costeo para implementacion del componente anticorrupcion

Presupuesto para implementacion de acciones de integridad relacionadas al

componente anticorrupcion:

1 Publicaciéon por parte del MEF en su pagina de los resultados

obtenidos en mérito a los circulos.

S/0.00

2 Consolidacion y publicacion de rendiciones de cuentas e indicadores

de todas las municipalidades por parte del MEF.

S/0.00

tenga data.

Que cada municipalidad publique un acapite denominado: “Conoce lo
3 que recauda tu municipalidad”, para conocer la recaudacién diaria,
mensual y anual; asi como el histérico de lo recaudado desde que se

S/0.00

tienen respecto al proceso que se ha venido llevando a cabo.

Explicar en video el proceso de recaudacion con la implementacién del
4 nuevo modelo, la utilizacion del nuevo sistema y las mejoras que se

S/0.00

entidad.

Instaurar mensajes en cada parte del SRTM, con consejos de
5 integridad que den cuenta de los valores y contenidos éticos de la

S/0.00

6 Implementar un mecanismo de denuncias relacionadas a este

proceso.

S/0.00

7 Poner en conocimiento de los trabajadores del area y de la entidad, los

hechos de corrupcion cometidos y las sanciones aplicadas.

S/0.00

hacerlas de conocimiento de los trabajadores del area.

Solicitar en conjunto a la CGR los casos emblematicos evidenciados y
8 las sanciones impuestas en el ambito penal, civil y/o administrativo y

S/0.00

9 Realizar la identificacion y la gestion de riesgos de corrupcion.

S/.10 000.00

Fuente: Elaboracion propia

En conclusion, si sumamos el costo de la realizacion de los talleres (S/ 54

000,00) y de la contratacién para el especialista en gestién por procesos (S/ 60

000,00), resulta en total S/ 114 000,00, costo que seria asumido por el MEF; de otro

lado, la implementaciéon del SRTM, que incluye el componente de realizacién de un

catastro en la entidad, que representa el componente con mas materialidad de la

propuesta (S/ 557 333,33), y la realizacion de ciertas actividades de integridad que

seran incluidas en el proceso (S/ 10 000,00), tenemos un costo total de S/ 567 333,33,

que seria asumido por cada municipalidad, tal como se sefiala en la tabla 19.
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Tabla 19:
Costeo a ser asumido por el MEF y por las municipalidades

Rubro Monto AEEETE Detalle
asume

Costo de Talleres S/ 54 000.00
ggrs:;:;aesssecialista en Gestion S/ 60 000.00 MEF Costo unico
TOTAL S/ 114 000.00
Implementacion del SRTM S/ 557 333.33 Gobiernos Costo por
Componente Anticorrupcion S/ 10 000.00 Locales Gobierno Local
TOTAL S/ 567 333.33

Fuente: Elaboracién propia

Ahora, si tenemos en cuenta la opinion de una funcionaria especialista en el
tema, la contrataciéon para la creacion de un sistema va desde los 50 000 hasta los 200
000 soles, dependiendo de la calidad del mismo, por lo que lo sefialado lineas arriba
representa un ahorro ya de 30%, toda vez que el MEF entrega de manera gratuita el

sistema.

Asimismo, los beneficios de mayor recaudacién, al tener un catastro
actualizado o realizar una actualizacion de datos de rentas en el distrito, resultan dificil
de calcular, sin embargo, como ejemplo tenemos la manifestacion de uno de los
especialistas que sefiald que tuvo un caso de una empresa que paso de pagar 18 000
soles mensuales a 150 000 soles solo por la actualizacion de la informacién, lo cual

representa un ingreso mucho mayor para la municipalidad.

Asi también, en la entrevista realizada a la funcionaria del MEF, ella nos sefiald
que, sin importar el costo del catastro, esta es una poderosa herramienta de gestion y
que permitiria el recupero de la inversién, si no durante el primer ano, maximo a los

dos anos posteriores de su ejecucion.

El presupuesto que se invertiria para la ejecucion del prototipo si calza en el
presupuesto de las entidades involucradas, toda vez que el fin del mismo se enmarca
en las competencias que tiene cada entidad, no resulta un pago por parte del
ciudadano y el retorno de la inversion se vera reflejado en la mayor recaudacion de las
municipalidades (es uno de los beneficios principales sefalados por los especialistas),
lo cual supondra una mejora econdémica (situacién que ya ha sido evidenciada en otros
gobiernos locales), ordenamiento de la recaudacion municipal, menores pérdidas por
robo de cajeros, y disminucion de riesgos que supondra la gestion de los mismos a

través del sistema.
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Como conclusion del capitulo, se puede sefialar que, respecto al analisis de
deseabilidad, se analizaron los cinco actores principales relacionados al problema vy al
prototipo planteado: el personal que labora en las areas de recaudacion y tesoreria en
las municipalidades, la alta direccién de las municipalidades, el personal de la Oficina
General de Tecnologias de la Informaciéon del MEF, la Alta Direccion del MEF y la
Secretaria de Integridad Publica de la PCM; llegando a la conclusién de que los dos

primeros tienen una deseabilidad media y para los tres ultimos la deseabilidad es alta.

Sobre la factibilidad, se concluye que el prototipo de innovacion cuenta con
factores que coadyuvan al correcto funcionamiento en los aspectos operacionales y
tecnolégicos que permitan que este prototipo sea implementado; finalmente; respecto
a la viabilidad con la que contaria el desafio para su implementacion, cabe resaltar que
la totalidad de las personas consultadas consideran que el costo beneficio que traeria
consigo la implementacién de los Circulos de Cooperacion Municipal, en especial al
implementarse el SRTM, es positivo, sefialandose que cualquier monto que se invierta
sera recuperado con una mejor recaudacion, sin mencionar que el proceso estara libre
de riesgos y mejor ordenado al tener un proceso y sus procedimientos establecidos de
manera formal, asimismo, se realizé el costeo para la implementacién del prototipo
utilizando una combinacién de técnicas de costeo como juicio de expertos, estimacion

paramétrica y analisis de propuestas.
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Conclusiones

- El problema publico denominado “Alta incidencia de riesgos en el proceso de
recaudacién, custodia, depésito y registro de los recursos recaudados por los
gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao” se sustenta en el marco de los
Servicios de Control Simultaneo que ejecuta la CGR, mediante un operativo
denominado “Buen uso de los recursos municipales”, en el que se realizé “arqueo
de fondos”, a 265 municipalidades distritales y provinciales y cuatro Servicios de
Administracién Tributaria (SAT); para el caso de Lima Metropolitana y Callao, se
realizaron 50 acciones simultaneas, emitiéndose igual nimero de informes, en
base a los cuales, se analiz6 la informacioén y se identificod la cantidad de riesgos
implicitos en los subprocesos siguientes: “Custodia” con 58 riesgos, “Recaudacién”
con 36 riesgos, “Depdsito” con 33 riesgos y “Registro” con 17 riesgos. Asi,
respecto a los tipos de riesgo identificados, 80 son “Operativos”, 77 son
“Financieros”, 49 son de “Corrupcion”, 14 de “Cumplimiento” y 10 “Tecnoldgicos”.

- Basados en la experiencia de la problematica en el sector publico, la arquitectura
del problema, su analisis respectivo, y en los informes resultantes del operativo de
control realizado por la CGR, se identificaron las causas que influyen sobre el
problema: i) Desconocimiento y discrecionalidad en el uso del sistema informatico
que soporta el proceso y carencia de niveles de seguridad del mismo, ocasionados
debido a la inexistencia de licencia y manuales por la no utilizacién de software
legal por parte de las entidades, ii) Establecimiento de procedimientos informales
para la operativizacion del proceso, toda vez que las municipalidades no cuentan
con procedimientos de recaudacion establecidos, asignacion de funciones y
responsabilidades, ni procedimientos para extornos de caja, iii) Medidas de
seguridad de cobertura de riesgos, fisicas e informaticas insuficientes, ya que las
municipalidades no cuentan con seguro de responsabilidad y riesgo, camaras de
vigilancia ni software legal que sostenga el proceso, iv) Inexistencia de informacion
para la evaluacion del proceso y toma de decisiones que permita mejorarlo, al no
contarse con un sistema que recoja, organice y analice data que permita la mejora.

- Respecto a la primera causa, incide principalmente en los riesgos relacionados al
proceso de recaudacion, ya que es en esta parte del proceso donde se registran
en el sistema informatico las operaciones de pago por recaudacion por parte de los
trabajadores de la municipalidad, y es en donde se genera el uso de
discrecionalidad y el riesgo de manipulacion de informacién e ingreso de

informacién no real, aumentando el indice de riesgo del proceso mencionado.
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La segunda causa es transversal a todas las demas y se origina por la carencia de
procedimientos formales para la operativizacién del proceso, no se documentan los
procesos y ejecutan el procedimiento como se les ha explicado verbalmente, sin
delimitar funciones ni responsabilidades, generando desorden y creando espacios
que aumentan la posibilidad de sustraccion y pérdida de fondos, sumado al hecho
de que se pierde la capacidad de sancionar y recuperar dinero ante contingencias
suscitadas a futuro, ocasiona en parte la alta incidencia de riesgos en el mismo,
Respecto a la tercera causa, se determiné que 30 municipalidades de Lima
Metropolitana y cuatro del Callao no cuentan con seguro de responsabilidad y
riesgo para el manejo de efectivo, asimismo, 11 municipalidades de Lima
Metropolitana y tres del Callao no cuentan con camaras de vigilancia en los
centros de recaudacioén, adicionalmente, 16 municipalidades de Lima Metropolitana
y seis municipalidades del Callao no cuentan con software legal que soporte el
proceso. Las debilidades de control interno antes mencionadas redundan en
medidas de seguridad insuficientes en cobertura de riesgos, fisicas e informaticas,
resultando necesario que las municipalidades implementen un plan de seguridad
que incluyan acciones preventivas y/o correctivas que reviertan la situacion antes
descrita.

En cuanto a la cuarta causa, el hecho de que los sistemas usados no sean legales
denota precariedad, ocasionando que no existan mecanismos para generar
informacion, tales como data de las operaciones, reportes, indicadores, entre otros,
y realizar el analisis del proceso propiciando la mejora de este, impidiendo una
retroalimentacion que resultaria beneficiosa para alcanzar los objetivos planteados
por la entidad.

Luego de analizar las causas y realizar su jerarquizacion, se identificé que la causa
“Establecimiento de procedimientos informales para la operativizacion del proceso”
sera sobre la cual se intervendra para generar soluciones que impacten en el
problema, con el objetivo de mitigarlo o eliminarlo.

Acerca del desafio de innovacién, y teniendo en cuenta lo anteriormente sefialado,
se planted la siguiente pregunta ; Coémo podemos mejorar los procedimientos del
proceso de recaudacion, custodia, depdsito y registro de los recursos recaudados
por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao para coadyuvar a la
mejora de la capacidad y eficiencia del citado proceso e impulsar su
modernizacion?

Es asi que, el concepto final de innovaciéon se ha denominado “Circulos de
Cooperacion Intermunicipal”’, los cuales son una herramienta de gestion y

benchmarking orientada a la mejora de la gestibn mediante el analisis de
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indicadores y el intercambio de experiencias, adaptando una experiencia positiva
de la ciudad de Barcelona (“Circulos de Comparacion”) a la realidad e idiosincrasia
peruana a efectos de mejorar el servicio de recaudacion, custodia, depdsito y
registro, a las exigencias de la gestién publica moderna, teniendo como base un
proceso de co-creacion destinada al area / subgerencia / departamento / oficina (o
lo que corresponda) de tesoreria y/o rentas de las municipalidades de Lima
Metropolitana y Callao, permitiendo también el mejoramiento, adaptacion y
actualizacién del Sistema de Recaudacién Tributaria Municipal, por lo que forman
parte de este concepto la OGTI del MEF (que también es ente técnico rector del
Sistema Nacional de Tesoreria) y la SIP de la PCM al incluir un componente
anticorrupcion.

El disefio de la propuesta “Circulos de Cooperacion Intermunicipal” se materializa
a través de talleres (reuniones periddicas), y en el marco de la co-creacion, se
emitird el proceso y sus respectivos procedimientos, se mejorara, adaptara y
actualizara el Sistema de Recaudacion Tributaria Municipal (SRTM) que el MEF
pone a disposiciéon de las municipalidades a efectos de que este sea la base para
el proceso de recaudacion, custodia, depdsito y registro de los recursos
recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao, incluyendo,
como ya se menciond, un componente anticorrupcion y la exposicion de buenas
practicas municipales, por lo cual se contemplan tres componentes.

El primer componente se denomina Circulos de Cooperacion Intermunicipal, una
herramienta de gestién y benchmarking orientada a la mejora de la gestion a
través de talleres cooperativos, y en el marco de la co-creacion, se emitira el
proceso y sus respectivos procedimientos, se expondran las buenas practicas
llevadas a cabo, se realizara el mejoramiento, adaptacién y actualizacién del
SRTM, a fin de que a partir de este se establezca el proceso de recaudacion,
custodia, depdsito y registro estandar para las municipalidades de Lima
Metropolitana y Callao, y que cuente con un componente anticorrupcion
desarrollado con el monitoreo de la SIP de la PCM.

Los Circulos de Cooperacion Intermunicipal se llevaran a cabo a través de talleres,
un taller mensual (dependiendo de los avances), cinco dias habiles, cinco grupos
de talleres en total, de 10 municipalidades, dirigidos por la OGTI del MEF y la SIP
de la PCM, asistiendo funcionarios del area de tesoreria y recaudacion de las
municipalidades de Lima y Callao (maximo 25 por grupo), los talleres se dividiran
por grupos de municipalidades.

Respecto al segundo componente, Mejoramiento, adaptacién y actualizacion del

Sistema de Recaudacion Municipal (SRTM) que el MEF pone a disposicion de las

119



municipalidades, se debe tener en cuenta que dicho sistema permite, a través de
su plataforma, realizar todas las operaciones llevadas a cabo por las
municipalidades y se encuentra interconectado con el SIAF, permite la
estandarizacion del proceso y procedimientos llevados a cabo, tiene candados de
seguridad que permiten resguardar la integridad de la informacion, los manuales
estan a disposicion en el portal web del MEF, permite hacer una caja
desconcentrada con terminal externo para que la municipalidad decida dénde
puede llevar a cabo la recaudacién, permite llevar a cabo un control ordenado de la
recaudacion por concepto, respecto a los extorno, cuenta el sistema con un control
mejor procesado con autorizaciones por las personas competentes (identificando
responsables), permite ordenar las finanzas contablemente; por lo que el area /
subgerencia / departamento / oficina (o lo que corresponda) de recaudacion y/o
tesoreria de las municipalidades de Lima y Callao deberan asistir a los talleres,
comprometerse en participar activamente de los Circulos de Comparacion
Intermunicipal y llevar a cabo las acciones necesarias para implementar el SRTM.
El tercer componente es el de anticorrupcion, transversal a las etapas del proceso,
sustentado en el contexto nacional, siendo que el Estado, a través de la PCM, en
los ultimos afos ha emitido la Politica y el Plan Nacional de Integridad y Lucha
Contra la Corrupcion, instrumentos donde se senalan los objetivos, lineamientos,
estandares, las acciones priorizadas, indicadores, metas y responsables para
prevenir y combatir este flagelo e impulsar la integridad en la administracion
publica, documentos que se encuentran bajo la supervisién y monitoreo de la SIP
de la PCM. El presente modelo tomara elementos de los documentos antes
mencionados, garantizando la transparencia y el acceso a la informacion publica
en las entidades del Estado: en este caso, poniendo en conocimiento el nuevo
sistema y modelo, para que sea atendido por la ciudadania y pueda ser fiscalizado
socialmente, mediante el acapite en la pagina web de cada municipalidad,
denominado: “Conoce lo que recauda tu municipalidad”, promoviendo e instalando
una cultura de integridad y de ética publica en los(as) servidores(as) civiles y en la
ciudadania en cada parte del proceso, con consejos de integridad, implementando
un mecanismo de denuncias relacionadas a este proceso, identificando y
gestionando los riesgos de corrupcion, asegurandose de que los hechos de
corrupcion que estén relacionados a este proceso sean sancionados.

Respecto al proceso de desarrollo del prototipo final de innovacion, se
desarrollaron y se sometieron a un proceso de priorizacion el conjunto de ideas en
base a experiencias exitosas, aporte de funcionarios y exposiciones, se

identificaron cada una de las caracteristicas de la innovacion, teniendo en cuenta
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el problema publico y luego de haber construido la arquitectura, respaldando el
problema en un marco tedrico, los aspectos normativos e institucionales e
identificando las causas del mismo, se redacté el desafio de innovacion, llegando a
la idea priorizada y seleccionada, en base a la cual se realizdé el prototipo que
permitié visualizar cada uno de los elementos de los Circulos de Cooperacion
Intermunicipal anteriormente descritos.

Sobre el andlisis de deseabilidad, como el prototipo a desarrollarse permitira crear
el proceso y procedimientos, conocer buenas practicas, adaptar el SRTM, sistema
con el que cuenta el MEF segun lo sefalado por los especialistas entrevistados,
los talleres, el sistema y el componente anticorrupcién serian del agrado de las
personas involucradas en el prototipo, pues les permitird ahorrar costos y mejorara
la toma de decisiones al tener reportes con data que pueden transformar en
informacién, entre otros. Asi, se evalud que el personal de recaudacion y tesoreria
de las municipalidades, y la alta direccién de las mismas, presentarian una
deseabilidad media para implementar el prototipo frente a la deseabilidad alta de la
Oficina General de Tecnologias de la Informacién del MEF, la alta direccion del
mismo y la Secretaria de Integridad Publica de la PCM.

Respecto al analisis de factibilidad, como aspectos operacionales y tecnolégicos
para la implementacion del prototipo, se debe tener en cuenta que los funcionarios
encargados de liderar los talleres, pertenecientes a la Oficina de Tecnologias de la
Informacion del MEF, se han encargado de implementar el SRTM en
municipalidades de otras regiones del Peru, por lo que estan ampliamente
capacitados en el tema y cuentan con la experiencia que se requiere. Asi también,
respecto a como encaja el SRTM con las operaciones actuales en los gobiernos
locales usuarios, se debe sefialar que coadyuva al ordenamiento de su informacion
de declaraciones juradas y, por ende, al mejoramiento de la recaudacion tributaria
municipal en general; asi también, se debe tener en cuenta que actualmente
existen municipalidades que hacen uso del sistema, por lo que su factibilidad
estaria demostrada.

El analisis de viabilidad, que contempla la realizacion de los talleres con la
correspondiente logistica para organizarlos, incluido un espacio en el que se
puedan llevar a cabo, se plasma la determinacién de costos del proyecto,
utilizando una combinacién de tres técnicas: el Juicio de Expertos, la Estimacién
paramétrica y la tercera denominada Estimacion con tres valores, conocida como
método PERT (Project Evaluation and Review Techniques), asi se presentan los

costos de realizar los talleres, de contratar un especialista en gestion por procesos,
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de la implementacion del SRTM en las municipalidades y el de implementar las

actividades del componente anticorrupcion.

La corrupcion es un mal que afecta todos los niveles de la administracion publica,

asociado en general a factores como la falta de instituciones fuertes, falta de

control de las actividades que realizan las organizaciones, impunidad, inexistencia

de canales seguros que faciliten las denuncias, falta de confianza, entre otros; si a

esto le agregamos que tenemos una poblacion tolerante a la corrupcién y el lugar

que ocupa la corrupcion como principal problema publico para la poblacion,
podriamos decir que el escenario no resulta muy prometedor, siendo imperativo
realizar acciones que reviertan esa situacion.

Ahora bien, siendo mas especificos, en el ambito regional y local, la situacion es

igual de preocupante, ya que en el informe tematico de setiembre de 2018 “La

Corrupcion en los Gobiernos Regionales y Locales”, elaborado por la Procuraduria

Publica Especializada en Delitos de Corrupcion —Ministerio de Justicia y Derechos

Humanos (PPEDC), se precisa que, para el mes de mayo de ese afo, 2 059

autoridades y exautoridades de dichos gobiernos se encuentran en calidad de

imputados. Otro dato relevante es que, en la regién Lima, 179 alcaldes distritales
fueron sentenciados y procesados, siendo una de las regiones que registra mayor
cantidad de autoridades vinculada a actos de corrupcion.

Adicionalmente, otro tema a resaltar es el que se refiere a las “redes de

corrupcion”, que involucran a gobernadores y alcaldes como lideres, y a

funcionarios de dichos gobiernos y particulares como miembros de la misma. Sin

duda, un camino largo que requiere un esfuerzo conjunto de la Administracion

Publica en general en la lucha contra la corrupcion, que demanda la participacion

de la ciudadania y la necesidad de crear vinculos de confianza entre ambos.

Pero la corrupcién no es el unico problema que, en particular, los gobiernos locales

enfrentan, las deficiencias en su administracién, economia y politica municipal,

asociadas a su autonomia, se ponen de relieve en temas tan importantes como:

0 Problemas con la capacidad para ejecutar su gasto, haciendo eco en la
eficiencia de los gobiernos locales.

0 Su baja recaudacién; asi, de acuerdo a la OCDE (2020), la recaudacién por
Impuesto Predial equivale al 0,2% del PBI, y en menos de un quinto de los
paises de la OCDE equivale a 1,1%.

o Deficiencia en el registro del catastro, lo que incide directamente en la

recaudacion municipal, resultando en un uso ineficiente de los predios.
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0 No existen procedimientos uniformes establecidos para las municipalidades en
general, cada uno de los Gobiernos Locales gestiona discrecionalmente sus
sistemas y su informacién, encontrando riesgos latentes.

0 Las medidas de seguridad no son las adecuadas o no las tienen.

En situaciones extremas, el escenario es ingobernable, y la solucidon no pasa
por resumirlo a un solo distrito, por eso es que se idea el prototipo “Circulos de
Cooperacién Intermunicipal”’, como un mecanismo orientado a la co-creacion, la
cooperacion y la participacion activa y constante de los funcionarios de rentas,
recaudacion y tesoreria de todas las municipalidades, los funcionarios del MEF
y de la PCM, para que mejoren, adapten y actualicen el SRTM, e ideen un
proceso de recaudacion, custodia, depédsito y registro de los recursos
recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao libre de la
alta incidencia de riesgos, operado por las municipalidades de manera
estandar, con mejor capacidad, orientada al servicio del ciudadano y que
cuente con indicadores que permitan la mejora de la recaudacién en las
municipalidades, coadyuvando asi a la mejora de la gestion municipal.

Finalmente, se considera que para la gestion y operativizacién de los procesos
en los gobiernos locales, la solucion no es la imposicion de directivas, normas o
sistemas dados por entes técnicos que no necesariamente ven el proceso de
primera mano y que realizan documentos normativos sin tomar en cuenta la
opinion de los actores principales, o resumir todas las actuaciones y decisiones
en un solo distrito o ente que tome las decisiones; sino que se propone a la co-
creacion como la mejor herramienta para generar conocimiento y mejorar la
gestion publica a partir de la reunion entre todos los actores relacionados, a
efectos de generar el conocimiento con ellos y no para ellos, de tal manera que
se disminuya el riesgo de cometer errores o tener vacios que ocasionen

problemas.
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Anexos

ANEXO N° 1: TEMA DE INTERES

LA CORRUPCION EN EL PERU

Proética, realiza anualmente mediciones de percepcién frente a la corrupcion a
nivel nacional; asi, entre noviembre y octubre de 2002, se realiz6 la primera “Encuesta
Nacional sobre Corrupcién y Gobernabilidad”, en esa oportunidad la corrupcién, como
problema que afectaba al pais, se ubico en el cuarto lugar con un 29%, por encima de
la falta de trabajo (75%), la crisis econdmica (60%) y la delincuencia (31%); siendo
percibidas Lima y Callao como las ciudades mas corruptas con un 51% (Proetica,
2003). En el 2003, la corrupcién se mantiene en cuarto lugar con un 25%,
considerando al Poder Judicial como una de las instituciones mas corruptas y
ubicando a las municipalidades en el quinto puesto (Proética , 2004). En el 2004, la
corrupcién sube al puesto numero 3 y se mantiene asi hasta el 2006; en el 2008 baja
nuevamente al cuarto lugar y repunta en el 2010, situandose en el primer lugar con el
51% de indice percepcién (Proetica, 2010), en los afios posteriores solo es superada
por la delincuencia, manteniendo un alto porcentaje; asi en el 2017, la encuesta reveld
que el 52% considera a la corrupcion como uno de los principales problemas que

afectan al pais, solo por debajo de la delincuencia con el 57% (Proetica, 2017).

Sin embargo, es necesario contrarrestar estas cifras con la Encuesta Nacional
de Hogares (ENAHO), realizada por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI) de noviembre 2016 a abril 2017, en la cual se evidencia que después de 4 afos,
la corrupcion con 48,1% desplaza a la delincuencia al segundo lugar (44,5%) (INEI,
2017).

Segun el indice de Percepciones de Corrupcion de Transparencia
Internacional, edicion 2017, el Peru fue uno de los paises con mayor percepcion de
problemas de corrupcion, asi, desde el ano 2012 fluctué entre el puesto 83 y el 106;
asimismo, respecto a los paises de la OEA, el Peru se ubicé en el puesto 24, con un
puntaje de 37 sobre 100, ubicandose por debajo paises como Honduras, México,

Paraguay y Venezuela. (Proetica, 2018)

En 2018, un estudio realizado por “Laboratorio de Comunicaciones’
(consultora), tomando cifras del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),

arrojé que casi el 50% de ciudadanos peruanos percibe a la corrupciéon como el
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principal problema del pais, ubicandose por encima de la delincuencia y la pobreza;

siendo Lima y Cusco las regiones con mayor indice. (Proética, 2018)

Se debe mencionar que el Barometro Global de la Corrupcién América Latina y
El Caribe 2019, realizada entre enero y marzo de 2019, el 65% considera que la
corrupcion aumento en ese ultimo afo; el 60% consideran que los empleados publicos
locales se encuentran dentro de las instituciones mas corruptas; asi también el 96%
considera que la corrupcion en el gobierno peruano es un problema grave, liderando el

ranking en América Latina y el Caribe (Transparencia Internacional, 2019) .

CORRUPCION MUNICIPAL

En el informe tematico de setiembre de 2018 “La Corrupcion en los Gobiernos
Regionales y Locales”, elaborado por la Procuraduria Publica Especializada en Delitos
de Corrupcién -Ministerio de Justicia y Derechos Humanos (PPEDC) se precisa que
para el mes de mayo de ese afo, de los 37 675 casos por corrupcion, 4 225
representan investigaciones y/o procesos contra autoridades y ex autoridades en el
ambito regional y/o municipal, y en calidad de imputados se encuentran 2 059

autoridades y ex autoridades de dichos gobiernos.

Respecto a los casos que dicha procuraduria tiene a su cargo, 222 se
encuentran en ejecucion y 4 003 en tramite, y dentro del total, 239 son emblematicos.
Lima es una de las regiones que concentra la mayor cantidad de casos de corrupcion,

con mas de 400 casos.

Otro dato relevante es que, en la region Lima, 179 alcaldes distritales fueron
sentenciados y procesados, siendo una de las regiones que registra mayor cantidad

de autoridades vinculada a actos de corrupcion.

En general, los delitos con mayor incidencia son, peculado (1928), colusién
(1455), negociacién incompatible o aprovechamiento indebido del cargo, malversacion
de fondos, entre otros. Asi de las 30 autoridades sobre las que se dicté una prision

preventiva, 14 cumplieron la medida, de los cuales 10 eran alcaldes distritales.

El informe tematico también sefiala que de los 4 225 casos de corrupcion
(investigaciones y/o procesos), el 58% estad relacionado con los procesos de
contratacion efectuados por autoridades del ambito regional y local, y un 42%

corresponde a otros ambitos.
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Oftro tema a resaltar es el que se refiere a las “redes de corrupcion”, mismas
que involucran a gobernadores y alcaldes desempefiandose en su mayoria como
lideres de estas redes, bajo las cuales actian también funcionarios de dichos

gobiernos y particulares.

Entre los casos emblematicos que el informe describe, se encuentra el de “Los
limpios de la Corrupcion”, que involucr6 a Roberto Torres Gonzales, alcalde de
Chiclayo entre 2007 y 2014, quien, en complicidad con funcionarios de su gestion, y
precisamente con trabajadores del Servicio de Administracion Tributaria (SATCH),
entre otros, realizaban actos que involucraban el pago de tributos municipales y otros

sin registrar el ingreso a dicho servicio y/o a las arcas de la Municipalidad.

También describe el caso “San Bartolo”, que involucra a Jorge Luis
Barthelmess Camino, alcalde de dicha comuna desde 2003 hasta en 3 oportunidades
posteriores, quien en complicidad con funcionarios entre los que se encuentra la
encargada de tesoreria de ese momento, sustraia y se apropiaba de dinero municipal

utilizando cheques, que también fueron girados a nombre de otros funcionarios.

Asi, el informe concluye que el estado se perjudicé econémicamente por
S/.7°727,744.23, informacion que se deriva de las sentencias a 205 gobernadores, ex
gobernadores, alcaldes y ex alcaldes. (Ministerio de Justicia y Derechos Humanos ,
2018)

Asi durante el desarrollo de formulacion del problema inicial, se concibié a la
Corrupcion como un tema de interés, y debido a la necesidad de acotar el mismo, se
hizo evidente el puntualizar el tema dentro del ambito local; en ese sentido, se accedid
a orientaciones de oficio e informes de accion simultanea enmarcados en el Operativo
de Contraloria “Buen uso de los recursos municipales” , en los cuales se pudieron
identificar y comunicar a las municipalidades intervenidas hechos que ponen en riesgo
el logro de los objetivos del proceso de recaudacién, custodia, depdsito y registro de
los ingresos captados por las municipalidades; asi se concibié a la “Alta incidencia de
riesgos en el proceso de recaudacion, custodia, depdsito y registro de los recursos
recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao”, como

redaccion formal del problema.

Y asi, de la revisidn de las orientaciones de oficios e informes de 50 acciones
simultaneas, se pudo identificar la cantidad de riesgos implicitos en los subprocesos

siguientes: “Custodia” con 58 riesgos, “Recaudaciéon” con 36 riesgos, “Depdsito” con
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33 riesgos y por ultimo el de “Registro” con 17 riesgos, elaborando un cuadro resumen
que se adjunta en el Anexo 1. Respecto a los tipos de riesgo, se identificaron 80
riesgos “Operativos”, 77 riesgos “Financieros”, 49 riesgos de “Corrupcién”, 14 riesgos

de “Cumplimiento” y 10 riesgos “Tecnologicos”.

136



ANEXO N° 2: CADENA DE VALOR

Siendo el problema inicial la “Alta incidencia de riesgos en el proceso de
recaudaciéon, custodia, depdsito y registro de los recursos recaudados por los
gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao”, y definiéndose el desafio de
innovacion con la pregunta “; Cémo podemos mejorar los procedimientos del proceso
de recaudacion, custodia, depdsito y registro de los recursos recaudados por los
gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao, para coadyuvar a la mejora de la
capacidad y eficiencia del citado proceso e impulsar su modernizacién?, se realizaron
entrevistas a funcionarios de municipalidades locales de los distritos de Lima
Metropolitana, mediante las cuales se identificé y confirmé que en el mencionado

proceso no hay procedimientos establecidos ni uniformes.

Mediante el analisis de experiencias positivas para hacer frente al desafio de
innovacion, y en base a la exposicion de la Diputacion de Barcelona en mayo de
2019, en el marco de una pasantia realizada en esa ciudad, se seleccion6 dicha
experiencia y se procedid a crear el prototipo de “Circulos de Cooperacion
Intermunicipal”, el mismo que se dividi6 en 3 componentes, 1) los Circulos de
Cooperacion Intermunicipal propiamente dichos, 2) el mejoramiento, adaptacion y
actualizacién del Sistema de Recaudacion Municipal (SRTM) que el MEF pone a
disposicién de las municipalidades y 3) un componente anticorrupcioén transversal a las

etapas del proceso; siendo este prototipo la intervencidn asociada al tema de interés.

1) En los Circulos de Cooperacion Intermunicipal propiamente dichos, se plantea, a
través de reuniones, la mejora, adaptacion y actualizacion del SRTM que la OGTI
del MEF pone a disposiciéon de las municipalidades a efectos que este sea la base
para el proceso de recaudacion, custodia, depodsito y registro de los recursos
recaudados por los gobiernos locales de Lima Metropolitana y Callao, con la
creacion en conjunto de los respectivos procedimientos; asimismo que se incluya
un componente especial anticorrupcion monitoreado por la SIP de la PCM, al
servicio del ciudadano, transparente para la reduccién de la alta incidencia de
riesgos y finalmente que se expongan y adopten las buenas practicas realizadas

por las distintas entidades.

En ese sentido, los principales actores serian las areas de tesoreria y/ o rentas de
las entidades municipales, siendo necesaria la cooperacion de las entidades a
nivel normativo, de recursos humanos y financieros, también estan presentes la
OGTI del MEF y la SIP de la PCM.
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Dentro de la actividades, se propone 1 taller mensual, 5 grupos de talleres en total,
en los que se desarrollarian las siguientes actividades; en el Taller N° 1 los
funcionarios de los gobiernos locales con el MEF realizarian el diagnostico del
estado del servicio de recaudacion, custodia, depésito y registro de los recursos; la
OGTI del MEF expondria los manuales, procesos, procedimientos del SRTM; la
SIP de la PCM plantearia el componente anticorrupcion transversal al proceso, el
MEF expondria el proceso y los procedimientos a ser elaborados y las

municipalidades expondrian sus buenas practicas.

En el Taller N° 2 los funcionarios de los gobiernos locales darian a conocer sus
propuestas de mejoras, de adaptacion y actualizacion al sistema, al proceso y a los

procedimientos y las consensuaran con el MEF.

En el Taller N° 3 se presentarian las mejores practicas en la administracion
tributaria municipal y se programarian las acciones y las fechas para el inicio del
proceso de implementacion voluntario del SRTM y
asesoramiento/acompafamiento por parte del MEF, y se presentaria el
componente anticorrupciéon por parte de la SIP de la PCM, tomando en cuenta las

propuestas de mejora.

En el Taller N° 4 los gobiernos locales presentarian sus avances respecto al
proceso de implementacién del SRTM y del componente anticorrupcion y se
presentaria el proceso emitido y los procedimientos elaborados; y en el Taller N° 5
se presentaria el modelo anticorrupcion implementado en todas las
municipalidades y propuestas de buenas practicas y los gobiernos locales, ademas
las municipalidades darian a conocer su experiencia respecto a la implementacion
del SRTM, adicionalmente se propondrian las fechas de visita, asesoramiento e

implementacion total del sistema.

e El Proceso de recaudacién, custodia, depésito y registro de los recursos
recaudados por la municipalidad, contempla el proceso de administracion
tributaria que inicia con la creacion del cdédigo del contribuyente en el
sistema, seguido de la determinacién de la deuda que es realizada por el
area de rentas de la municipalidad; en el caso que sean impuestos, con el
inicio de un tramite cuyo pago se encuentra establecido en el TUPA de la
entidad o con otros tramites, posteriormente la persona usuaria se acerca a
la ventanilla a realizar el pago con el numero de contribuyente o con el

concepto a pagar, pudiéndolo realizar en efectivo o con tarjeta de crédito o
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débito, inmediatamente después el cajero registra la operacién en el
sistema que la municipalidad disponga emitiéndose los recibos
correspondientes, uno de los cuales es entregado al contribuyente, este
proceso se encuentra graficado en la Figura1. Cabe sefialar que justamente
aqui, en esta cadena es donde se identifica el problema publico la “Alta
incidencia de riesgos en el proceso de recaudacion, custodia, depdsito y
registro de los recursos recaudados por los gobiernos locales de Lima
Metropolitana y Callao”.

Organigrama de la Municipalidad Distrital (parte pertinente)

139



Organos de linea que
varian de acuerdo a cada

municipalidad

Alta Direccién

Concejo Municipal

Alcaldia

Gerencia Municipal

[

)

4 ) .
Gerencia de Administracion Gerencia de Administracién Gerencia de Rer]ta§ /
. . Desarrollo Econdmico
Tributaria y Rentas
\ | J
4 )
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2) En cuanto al mejoramiento, adaptacion y actualizacion del SRTM, este se llevara a
cabo en el marco de los talleres que se desarrollarian en los Circulos de
Cooperacion Intermunicipal por lo que incluyen a los mismos actores y las mismas

actividades.

e Organigrama del MEF (parte pertinente)
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MINISTERIAL

Secretaria General

v

Oficina General de
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Informacién (OGTI)

SRTM Oficina de Sistemas de
Informacion

Despacho
Viceministerial de
Hacienda

\

@ D
Direccion General del

Tesoro Publico

¥

Direccion de
Operaciones de
Tesoreria

_

3) En cuanto al componente anticorrupcion, transversal a las etapas del proceso, el
actor principal es la SGP de la PCM, por lo que para hacerse efectivo se plantea
que determinados ejes del Plan Nacional de Integridad y Lucha Contra la
Corrupcion se adapten al componente, a través de actividades especificas como
poner en conocimiento de la ciudadania el nuevo sistema y modelo para ser

fiscalizado socialmente, pudiendo esta proponer datos respecto a la mejora de la
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recaudacion y del proceso, realizar rendiciones de cuentas respecto a lo
recaudado y los indicadores que puede brindar el SRTM, ademas se propone que
en la pagina web de cada entidad, se publique un acapite denominado: “Conoce lo
que recauda tu municipalidad”, al cual la ciudadania pueda ingresar de manera
sencilla e interactiva, consejos de integridad en cada parte del sistema que den
cuenta de los valores y contenidos éticos de la entidad, implementar un
mecanismo de denuncias, asegurarse que los hechos de corrupcion que estén

relacionados a este proceso sean sancionados.

e Organigrama de la PCM (parte pertinente)

Presidencia del Consejo de
Ministros

Secretaria General

Secretaria de Integridad
Pdblica
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ANEXO N° 3: MATRIZ DE CONSISTENCIA DEL DISENO DE INVESTIGACION SOBRE LA ARQUITECTURA DEL

PROBLEMA PUBLICO
DIMENSION PREGUNTA OBJETIVO HIPOTESIS FUENTES HERRAMIENTAS
Informe CGR
El proceso de administracion tributaria inicia con la Entidad
crea(?(ljon é‘jellcoglgto dgl co.r]trlt;uyelntz endel S|stemai Fiscalizadora
;Cudles son las seguido de a’ eterminacion de la deuda o con e Superior
L inicio de un tramite cuyo pago se encuentra en el , .y
caracteristicas de los : : (CGR) a través | Revision
TUPA (impuestos), posteriormente la persona .
procesos y los . . . del Operativo | documental
P ¢ invol d usuaria se acerca a la ventanilla a realizar el pago d inad
ri)cesos Iy ac orels involucra gs Describir las | con el numero de contribuyente o con el concepto a “gnomlna % |
ac oreds en ajen ed p’rocesot di © caracteristicas pagar (efectivo o tarjeta), inmediatamente después uen uso de 10s
(rjgcat: agloln ;eca’u f\mon Cl_JS:[O ('ja’ de los procesos | €l cajero registra la operacion en el sistema que la recurs.osl )
wsca e los | eposito y registro de y los actores | municipalidad disponga emitiéndose los recibos municipales
IQ(])OczaIIZ rSnos r?ascau dados reg:rsigz involucrados correspondientes, uno es para el contribuyente. Funcionarios,
gobiemos IocZIes de Los actores que participan del proceso son, el area | jéfes del Servicio
Lima Metropolitana y de rentas de las municipalidades que determinan la | d€ rec:audamon y
Callao? deuda, los ciudadanos, el cajero que atiende en | &~ @area  de | . e
Tesoreria de

ventanilla, el responsable de los documentos y
dinero, el personal que realiza el depdsito del dinero,
el empleado publico que registra el pago.

municipalidades;
funcionarios de la
OGTI del MEF.
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Medicion
riesgos

de

¢Cual es el nivel de
riesgo en el proceso

de recaudacion
custodia, depodsito vy
registro de los
recursos recaudados
por los gobiernos
locales de Lima
Metropolitana y
Callao?

Determinar el
nivel de riesgo
en el proceso

Se identificaron aspectos relevantes y riesgos que
podrian afectar el cumplimiento de los objetivos de
la entidad, en los subprocesos siguientes: “Custodia”
con 58 riesgos, “Recaudacién” con 36 riesgos,
“‘Deposito” con 33 riesgos y “Registro” con 17
riesgos.

Respecto a los tipos de riesgo, se identificaron 80
riesgos “Operativos”, 77 riesgos “Financieros”, 49
riesgos de  “Corrupcion”, 14 riesgos de
“Cumplimiento” y 10 riesgos “Tecnolégicos”.

Informe CGR

Revision
documental
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ANEXO N° 4: RESUMEN DE LOS RIESGOS IDENTIFICADOS POR LA CONTRALORIA GENERAL DE LA

REPUBLICA
N° ENTIDAD N° INFORME ASPECTOS RELEVANTES RIESGOS TIPO DE RIESGO PROCESO
AFECTADO
Se encontré cheques en Reversion y costos . . :
- . Financiero Custodia
Municipalidad | Informe de Accién cartera caducados. administrativos
1 | Distrital de Simultanea N° 959- | Sistema no cuenta con licencia Manioulacion de inf . Tecnolbaico / Operativo /
Ancon 2018-CG/LICA-AS y manuales para su utilizacion ahiputacion de informacion ecnologico .Peratlvo Recaudacion
registrada Corrupcion
segura.
Se detecto un sobrante de
fondo de caja de tesoreria, Mal uso de efectivo, pérdida de . . ., -
- Financiero / Corrupcion Depésito
indicando la responsable que recursos
era de su propiedad
Aceptacion de vales sin detalle Mal uso de efectivo, probable Financiero / Operativo / .
de gasto y fuera de plazo para |.. . C Custodia
s iliquidez Corrupcion
rendicion
Caja fuerte mal utilizada en
Municipalidad Informe de Accién documentos sin valor y
2 Distrita? de Ate Simultanea N° 965- papeleria de oficina, asimismo, | Pérdida o deterioro de recursos Operativo Custodia
2018-CG/LICA-AS el efectivo de la caja chica se
custodia sin seguridad.
Se mantienen en custodia
cartas fianzas vencidas Riesgo de cumplimiento de - .
. L Cumplimiento Custodia
pendientes de renovacion y/o contratos
devolucion.
Posicion bancaria diaria no se | Afectar transparencia y errores
remite a los funcionarios al programar inadecuadamente | Operativo / Financiero Registro
pertinentes en forma oportuna | operaciones financieras
3 | Municipalidad |Informe de Accidn En arqueo de caja se determiné | Mal uso y disposicion del dinero | Corrupcién / Financiero / Recaudacion
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Distrital de Simultanea N° 966- un faltante de dinero Operativo
Barranco 2018-CG/LICA-AS - — T -
No se efectuaron los registros | No refleja situacién financiera . .
. Operativo Registro
de ingresos en el SIAF real
El sistema utilizado no cuenta . - . . . .
. . Manipulacién de informacion Tecnoldgico / Operativo / .
con licencia y manuales para . - Recaudacion
e registrada Corrupcion
su utilizacion segura
La entidad no cuenta con pdliza | Perjuicio econdmico en caso de Operativo / . -
. . i , Custodia / Deposito
de seguro de deshonestidad ocurrir robo Financiero /
Ent|dad.no realiza arqueos No refleja situacién financiera Operativo / Financiero / Recaudacion /
sorpresivos mensuales de los s :
real Corrupcion Custodia
fondos y valores
Ingresos de una fuente de .
. . Que operaciones no puedan ., .
recaudacion no se registran . Corrupcion Registro
. , ser analizadas
integra ni oportunamente
No existe normativa que regule | No garantiza el cumplimiento
manejo de flujos recaudados de las funciones del personal y Operativo Recaudacion
mediante la caja central destino y uso de fondos
. . Mantener procedimientos
Carencia de procedimientos . o
. informales que limiten . s
formales en captacion, . e, Operativo Recaudacion
custodia depésito v registro identificacién de procesos y
» aep yreg responsabilidades de personal
Municipalidad . Sistema no cuenta con licencia | No contar con mecanismos de - .
Distrital de Informe de Accion y manuales para su utilizacién | seguridad para cautela de Tecnoldgico / QPeratlvo / Recaudacion
. Simultanea N° 967- fond Corrupcién
Bellavista — segura ondos
2018-CG/LICA-AS -
Callao Inadecuada custodia de - : .
. Pérdida, deterioro o sustraccion . . .
especies valoradas y cartas Financiero Custodia
i . de recursos
fianzas vencidas
Registro de recaudacion Debilitar control de ingresos Financiero / Corrupcion Registro

inoportuno en el SIAF
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Municipalidad

Informe de Accion

No cuenta con aspectos relevantes en el informe ya que los

Distrital de Simultanea N* 968- mismos fueron comunicados mediante una orientacion de oficio i i
Brefa 2018-CG/LICA-AS
El sistema utilizado “SISMUN” _
. . Mantener procedimientos
no esta registrado en informales que limiten Tecnoldgico / Operativo /
INDECOPI y no est4 nrormales g gico/ p Recaudacion
. . . identificacién de procesos y Corrupcion
contabilizado como intangible o
i . responsabilidades de personal
en los estados financieros
La entidad no cuenta con poliza | Perjuicio econdmico en caso de Operativo / . -
. . X ) Custodia / Depésito
de seguro de deshonestidad ocurrir robo Financiero
Municipalidad | Informe de ACOCié” La subgerencia de tesoreria Ser pasibles de demandas,
Distrital de Simultdnea N° 969- | antiene cheques con fecha de | reclamos con correspondiente Financiero Custodia
Carabayllo 2018-CG/LICA-AS emision de 2017 y 2018 por infraccién, sancion y/o proceso
detracciones judicial
La Subgerencia de Tesoreria
no cuenta con un adecuado . o .
, Riesgo de pérdida o extravio,
control de cartas fianzas, . . . .
. ) falta de garantia ante el Financiero Custodia
manteniendo cartas fianzas . g
. . ) incumplimiento
vencidas por mas de 4 millones
de soles
Sistema no cuenta con licencia
y manuales, se maneja un .
. ) Retraso en las operaciones al
sistema propiedad de un e - .
) depender su gestion del Tecnoldgico / Operativo / e
Municipalidad programador de la entidad y los , . - Recaudacion
o ) . programador y manipulacion de Corrupcion
Distrital de Informe de Accion resumenes que se generan no ; P
. : la informacién
Carmen de la | Simultanea N° 970- | registran hora ni fecha de
Legua 2018-CG/LICA-AS impresion
Reynoso La cajera de la entidad tiene

condicion de locadora de
servicios y no cuenta con
horario establecido

Que no se brinde atencion
oportuna a los usuarios
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Municipalidad | Informe de Accion Los fondos recaudados no son | Uso temporal e indebido de los Financiero / Operativo /
8 | Distrital de Simultanea N° 971- depositados en el plazo mismos, afectando la economia Corru ci%n Depdsito
Chaclacayo 2018-CG/LICA-AS establecido segun la normativa |de la entidad P
Municipalidad | Informe de Accion :
9 | Distrital de Simultanea N° 995- No cuenta con aspectos relevantes en el informe ya que los i i
Chorrillos 2018-CG/LICA-AS mismos fueron comunicados mediante una orientacion de oficio
Los fondos recaudados no son Uso para fines no
depositados oportunamente,y |.” " P . . . . .

) institucionales y pérdida de Financiero / Operativo / -
son usados para otros fines . C Depésito
como gastos directos sin dichos fondos, afectando la Corrupcion
control adecuado de su manejo economia de la entidad
No hay normativa interna que
regule la conducta y funciones | Manejo indebido en la gestion Operativo Recaudacion

Municipalidad |Informe de Accion |de las personas encargadas de | del proceso de recaudacion P
10 | Distrital de | Simultanea N° 973-|la captacion y custodia
Cieneguilla 2018-CG/LICA-AS DinerO, Cheques y cartas L L
. . Pérdida, sustraccion o robo de . . :
fianzas se custodian en un valorados Financiero Custodia
lugar no seguro
No se cuenta con pdliza de
seguro de deshonestidad, Perjuicio econémico en caso de Operativo /
asimismo, los cajeros son ocurrir robo, sustraccion o Financiero / Custodia / Deposito
contratados por locacion de pérdida
servicios
Municipalidad | Informe de Accion El sistema utilizado no cuenta Manioulacién de informacin Tecnolbaico / Operativo /
11 | Distrital de Simultanea N° 974- con licencia y manuales para re is’?rada Cgorru cic’?n Recaudacion
Comas 2018-CG/LICA-AS su utilizacién segura 9 P
Municipalidad | Informe de Accion .
12 | Distrital de EI | Simultanea N° 975- No cuenta con aspectos relevantes en el informe ya que los i i
Agustino 2018-CG/LICA-AS mismos fueron comunicados mediante una orientacion de oficio
T e . . . no reducir incidentes de
B e s s nos i oghi® | sequrca cerfcacinde | Operatvo | Rocaudacer

delincuentes, deteccion de
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Independencia

2018-CG/LICA-AS

encontraban inoperativas

actos inoportunos

Los responsables de captacion

. No poder resarcirse de Operativo /
y custodia no cuentan con . . . . s
. pérdidas o eventuales Financiero / Custodia / Depésito
seguro de responsabilidad y . :
. contingencias
riesgo
El proceso para anulacion de
recibos y extornos a Uso indebido de dicho . e
. . Operativo Recaudacion
operaciones no cuenta con mecanismo
lineamientos
Las conciliaciones bancarias se
No se cuente con la
encuentran con atraso de un . .
. informacion contable, que no se . . .
mes, cargos y abonos sin ) . Financiero Registro
. ; garanticen las transacciones
registrar no figuran en el estado .
. realizadas.
bancario
Uso compartido de usuarios
asignados en el sistema de . e . Registro /
icipali i6 administracion tributaria Manipulacion y vulneracion de Operativo / Corrupcion Recaudacion /
Municipalidad | Informe de Accién _ y seguridad de informacion p p aC
14 | Distrital de Simultanea N° 977- ausencia de control en los Deposito
Jesus Maria 2018-CG/LICA-AS extornos.
Acumulacién de cartas fianzas | Valores sean susceptibles de . . .
. e . . Financiero Custodia
custodiadas pérdida, deterioro o sustraccion
Municipalidad | Informe de Accion Fpndos recaudados . .
L . . R directamente no son Uso temporal e indebido de los . .
15 | Distrital de La | Simultanea N° 978- depositados por la entidad en el | mismos Corrupcion Deposito
Molina 2018-CG/LICA-AS P pe
plazo establecido en la norma
El sistema tributario no cuenta
Municipalidad | Informe de Accion con licencia ni manuales de . . . . . .
16 | Distrital de La | Simultanea N° 979- procedimientos para su Manipulacién de informacion Tecnoldgico / Operativo / Recaudacion

Perla

2018-CG/LICA-AS

utilizacion segura, asi tampoco
con procedimientos para la

registrada

Corrupcion
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anulacion de recibos (extornos)

Los recibos de pago no son

Evadir y omitir ingresos en el

emitidos en orden correlativo reporte del dia, afectando la Financiero / Operativo Depdsito
por los responsables de caja economia de la entidad
Existen deficiencias en el
proce-d|m.|?nto para Efectu.arse desempolsos sin Financiero / Corrupcion Custodia
autorizacion de vales cumplir con requisitos
provisionales
Municipalidad | Informe de Accién El Fondo Fiio de caia chica no Descontrol de desembolsos y
17 | Distrital de La | Simultanea N° 980- |~ "% ConJLibm ° ; ) saldo disponible: asi como Corrupcién / Financiero Registro
Punta 2018-CG/LICA-AS J pérdida de informacion
No se cuenta con medidas de
seguridad necesarias para la Sustraccion y pérdida del fondo Operativo / Financiero Custodia

custodia de fondos de caja
chica

asignado

Los cajeros responsables de la

" : Operativo /
captacion de ingresos, no No contar con cobertura ante Financiero / Custodia / Depdsito
L ., cuentan con pdliza de seguro pérdida de fondos publicos P
Municipalidad | Informe de Accion de deshonestidad
18 | Distrital de La | Simultanea N° 981-
Victoria 2018-CG/LICA-AS . ... | No identificar con oportunidad
Falta de camaras de vigilancia . . :
. . eventuales sustracciones y/o Operativo Custodia
en cajas de seguridad
robos y a sus perpetradores
Municipalidad | Informe de Accion
19 | Distrital de Simultdnea N° 982- No cuenta con aspectos relevantes en el informe.
Lince 2018-CG/LICA-AS
Municipalidad | Informe de Accion tg S::?;r:llncﬁgsed-rizzogle”a Robo y asalto sin poder ser
20 | Distrital de Los | Simultanea N° 983- 9 reconocido por compafiia de Operativo Custodia

Olivos

2018-CG/LICA-AS

servicio de Hermes para el
deposito en el banco

seguros
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Entregas a cuenta de dinero
recaudado se registra en un
cuaderno, sin utilizar un

Afectacion a transparencia y

. probidad en el uso de los Operativo Depdsito
formato predeterminado que
: recursos
sustente la conformidad de la
entrega y recepcion
Funcionarios realizan gastos
frecuentes sin que en el
comprobante se muestre la Efectuarse mal uso de los ., . .
R Corrupcion / Operativo Custodia
urgencia ni que el concepto se | recursos
enmarque en el objeto de fondo
fijo de caja chica
La Subgerencia de Gestién
Tecnoldgica no proporciona
informacion sobre el Sistema No cuente con informacion del . e
. - - Operativo Recaudacion
o . Integrado de Gestion Municipal, | software que administra
M.un|l0|palldad In.form(’a de ACGCIOFI pese a que debe contar con
21 | Distrital de Simultanea N° 021- inventario de software.
Lurigancho 2018-0OCl/2157-AS - -
Depdésito de dinero en la cuenta
bancaria de la entidad que Desvio o mala utilizacion de . . . -
. - Financiero / Corrupcion Depésito
excede el plazo excedido al fondos publicos
normado
El personal encargado de la .
recaudacion no cuenta con Falta de garantia para resarcir Operativo /
seguro de deshonestidad que | fondos en caso de pérdida, Financiero / Custodia / Depdsito
garantice el normal desarrollo | robo o asalto
Municipalidad | Informe de Accién de sus funciones
22 | Distrital de Simultdnea N° 984- La entidad carece de normativa Desviacién v manipulacion de
Lurin 2018-CG/LICA-AS interna para el manejo de Ny manipu Operativo Recaudacion
recursos financieros
recursos recaudados
Se adquirié una llanta con Impedimento de que los fondos
fondos de caja chica, pudieran usarse para gastos Operativo Custodia

inobservando la normativa

menores urgentes e
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establecida

imprevistos

23

Municipalidad
Distrital de
Magdalena del
Mar

Informe de Accion
Simultanea N° 954-
2018-CG/LICA-AS

Fondos directamente
recaudados no son depositados

Falta de garantia para resarcir

Operativo / Financiero /

dentro del plazo establecido en fondos en caso de pérdida, Corrupcion Deposito
. robo o asalto

la normativa

Carencia de normativa interna

para la recaudacion, control, Presentacion de deficiencias y

custodia, depésito, uso y errores en el desarrollo de Operativo Recaudacion

registro de los ingresos de la actividades

fuente de RDR

El sistema mformgtlco no Manipulacién de informacion Tecnoldgico / Operativo / e

cuenta con licencia y manuales . - Recaudacion
e registrada Corrupcion

para su utilizacién segura

Lostcaj:(?roz rgsponsables dela Operativo /

captacion de ingresos no o . . . . .

pracl g Pérdida y afectacion de fondos Financiero / Custodia / Depésito

cuentan con seguro de
responsabilidad y riesgo

Existen talonarios de cheques

Uso de los mismos y afectacién

de bancos comerciales que no - Financiero / Operativo Custodia
o a fondos municipales
son utilizados
Municipalidad | Informe de Accién .
L , . . R No cuenta con aspectos relevantes en el informe ya que los
24 | Distrital de Mi | Simultanea N* 985- mismos fueron comunicados mediante una orientacion de oficio
Peru 2018-CG/LICA-AS
Municipalidad | Informe de Accion Talonario de Cheques cuenta Cheaques sean usados
25 | Distrital de Simultanea N° 948- con dos cheques con una indegidamente Operativo / Financiero Custodia
Miraflores 2018-CG/LICA-AS misma numeracion
Municipalidad | Informe de Accion | C2rtas flanzas sin custodia
unicip ) ) A adecuada y se mantiene en Pérdida, extravio o deterioro de | Operativo / Financiero Recaudacion /
26 | Distrital de Simultanea N* 986- custodia gran cantidad de estos | cartas fianzas Custodia
Pachacamac 2018-CG/LICA -AS 9

valores vencidos
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Registro de cobros a
contribuyentes en el sistema de
recaudacion de la
Municipalidad sin haber
recibido dinero en efectivo y/o
cheques de gerencia correctos

Afectacion de gestion de
ingresos en la entidad

Operativo / Financiero /
Corrupcion

Recaudacion /
Registro

27

Municipalidad
Distrital de
Pucusana

Informe de Accion
Simultanea N° 987-
2018-CG/LICA -AS

Inadecuada custodia de la
recaudacion y falta de

Pérdida de dinero

Operativo / Financiero /

Recaudacion /

mantenimiento de las cajas Custodia
fuertes

Falta de conciliacion de las

cuentas bancarias Que la informacion registrada Operativo / Financiero / Registro

(comparacion entre las
cuentas)

no sea confiable

Carencia de procedimientos y
normativa interna que regule el
proceso de recaudacion,
depositos, extorno de cheques
y anulacion de recibos

Deficiencias en las operaciones

Operativo

Recaudacién /
Depdsito

Anulacién de cheques que no
fueron registrados en el SIAF -
SP

Que los cheques se reflejen
como pagados

Operativo

Registro

28

Municipalidad
Distrital de
Pueblo Libre

Informe de Accion
Simultanea N° 988-
2018-CG/LICA -AS

No hay regulacion de
procedimientos de recaudacion
y depdsito de los recursos
directamente recaudados, asi
como la determinacion de las
funciones y responsabilidades
de los cajeros, vy el
procedimiento de anulacion de
recibos de ingreso

Uso indebido de los recursos
publicos

Operativo /
Financiero /
Corrupcion

Recaudacion /
Deposito
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Los responsables de la
captacion de los ingresos no
tienen seguro de
responsabilidad y riesgo.

Riesgo de que no haya
resarcimiento a tiempo y
cobertura razonable de las
pérdidas estimadas

Operativo /
Financiero /

Custodia / Depésito

29

Municipalidad
Distrital de
Puente Piedra

Informe de Accion
Simultanea N° 989-
2018-CG/LICA -AS

No se han identificado hechos relevantes, los hechos
comunicados como orientacion han sido mitigados

Municipalidad Informe de Accion Manejo de un agente multired
Distrital de . . R ) . 9 . Utilizacién indebida de fondos Operativo / financiero / .
30 Punta Simultanea N° 941- por la cajera de la Unica municipales Corruncion Recaudacion
2018-CG/LICA -AS ventanilla de recaudacion P P
Hermosa
Sistema '.”,format!‘” para Riesgo de manipulacion de Operativo/ .
recaudacion sin licencia ni informacion registrada Einanciero / Tecnoldaico Recaudacion
Municipalidad | Informe de Accion manuales para su utilizacion g
31 Dlst”tal de Simulténea N° 990' Operaciones y registros
Punta Negra | 2018-CG/LICA-AS | Falta de arqueos sorpresivos | contables, no reflejen Operativo / Financiero / .
. e L Custodia
de todos los fondos razonablemente la situacion Corrupcion
financiera de la entidad
Municipalidad | Informe de Accion Demora en los depésitos por la | Riesgo de utilizacién indebida Financiero /
32 | Distrital de San | Simultanea N°991- | ~271>% postios b ot Cumplimiento/ Custodia / Depésito
Bartolo 2018-CG/LICA -AS P Corrupcion
Municipalidad | Informe de Accién No se ha aperturado el fondo Riesgo de inadecuada Operativo
33 | Distrital de San | Simultanea N° 992- de sencillo para la apertura de | administracion y uso de dinero Financiero / Custodia

Borja

2018-CG/LICA -AS

cajas de la unidad de tesoreria

en efectivo

34

Municipalidad
Distrital de San
Isidro

Informe de Accion
Simultanea N° 993-
2018-CG/LICA -AS

No se han identificado hechos relevantes, los hechos
comunicados como orientacion fueron derivados a la Gerencia
Municipal y a la Gerencia de Administracion y Finanzas
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Carencia de cédigos para

Utilizacion indebida de fondos

Operativo /

ingresos de alquiler de municipales Ei ioro/ C . Recaudacion
complejos deportivos p inanciero/ Corrupcién
No estan en reporte de
ingresos en la fecha en que se . .
efectuaron los depésitos por Riesgo de no reflejar el saldo Operativo / L,
Municipalidad . . real con el que cuenta la ) i ., Recaudacion
R Informe de Accién cobranza de saneamiento, . Financiero/ Corrupcién
Distrital de San | . _ ... A hicul lquiler de | €Ntidad
35 J q Simultanea N° 994- parqueo venicular y alquiler ae
uah 9e 2018-CG/LICA-AS | losas deportivas
Lurigancho Recibo do t o d I
ecibo ae ran-slpor © de valores Riesgo de pérdida del efectivo Operativo / .
de Prosegur difiere de los en caso del sobrante Ei ioro/ Depésito
depositados por dicha empresa inanciero
Cartas fianzas no estan Riesgo de desproteccion de la
registradas en la pagina web de | entidad ante un incumplimiento Operativo / Financiero Custodia
las entidades financieras contractual de los proveedores
La entidad no cuenta con
normativas y/o directivas
internas, para regular los
procedimientos de recaudacion | Riesgo de afectar la economia . : . Recaudacion
. , . Operativo / Financiero .
y depdsitos, asi como de la entidad /Deposito
procedimientos para la
anulacion de recibos de
Municipalidad . Ingresos
L Informe de Accion - -
Distrital de San | .. . o Los ingresos captados por la Riesgo que no se procese y
36 Juan de Simultanea N" 953- entidad, son registrados con genere la informacién
. 2018-CGJ/LICA -AS ’ i i imi i
Miraflores atraso en el sistema integrado | relacionada con la Financiero/ Cumplimiento Registro
de administracion financiera administracion financiera
Los fondos captados por la
entidad, no son sujetos a
verificacion mediante arqueos | Riesgo que exista faltante de Operativo / Financiero/ Custodia

periddicos y sorpresivos con la
finalidad de determinar su
existencia fisica y comprobar

fondos

Corrupcion
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su igualdad con los saldos
contable

Fondos recaudados por la
municipalidad, no son

depositados dentro del plazo . Financiero/
. . Riesgo de uso temporal e . s
establecido en la normativa y . : Cumplimiento/ Depdsito
indebido de los fondos .,
fondos recaudados en fecha Corrupcion
anterior son utilizados para
cuadrar caja
El sistema informatico utilizado
S B para la recaudacion, no cuenta | Riesgo de manipulacion de la Operativo / Financiero/ Recaudacion
M.un|IC|paI|dad In.formg de ACOC'O” con licencia y manuales para | informacién registrada Tecnolégico
37 | Distrital de San | Simultanea N° 995- su utilizacién segura
Luis 2018-CG/LICA -AS
La responsable de la _
administracion y custodia del Riesgo de un mal uso del Operativo
fondo para caja chica no tiene | efectivo de la caja o mal Financiero/ Custodia
asignado un monto minimo de | manejo de la misma Corrupcion
caja
La documentacion sustentatoria | . . o ;
. Riesgo que se efectuen gastos perativo
del gasto del fondo de caja . . . . . .
. : . innecesarios o sin la Financiero/ Custodia
chica no consignan los vistos o .
. autorizacion correspondiente
buenos correspondientes
I\Dﬂil;?rli(t:;[?écijl:adg(;n Informe de Accion No se ha advertido hecho adicional alguno que fuera
38 Martin de Simultdnea N° 997- comunicado con Oficio N° 001-2018-CG/LICA-AS-MDSMP que
Porres 2018-CG/LICA -AS ponga en riesgo el logro de los objetivos del proceso
T e Carencia de un documento Riesgo de afectacion
Municipalidad | Informe de Accién L e : - : C
. . . R normativo interno que regule el | administrativa y econémica a la Operativo / Recaudacion /
39 | Distrital de San | Simultanea N° 998- 2 . . i . . L
proceso de la recaudacion, entidad ante la ocurrencia de Financiero / Custodia/ Depésito

Miguel

2018-CG/LICA -AS

custodia y depdsito de recursos

eventos y/o siniestros.
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La entidad no ha contratado un
seguro de responsabilidad y
riesgo para los responsables de

Riesgo de afectar disponibilidad

. : , Operativo / Recaudacion /
la captacion de ingresos, de recursos y economia de la Ei ioro / Custodia
ocasionando que potenciales municipalidad inanciero
perdidas de recursos no estén
coberturados
Persogal .e:nclali)gadobd(.a I? Riesgo de potenciales
recau .aC|on a ora”ajo a contingencias laborales Operativo Recaudacion
modalidad de locacion de
servicios y sin contrato
Fondos recaudados
dlregtgmgnte por la . Financiero /
municipalidad no son Riesgo de uso temporal e c limiento/ Custodia / Depésito
depositados dentro del plazo indebido de los fondos ump |m|(.e'n 0 P

Corrupcion

establecido en la normativa
aplicable

La Subgerencia de Tesoreria
carece de un plan de arqueos

Riesgo de manejos no

Operativo / Financiero /

S aceptados e indebidos en los L Custodia
inopinados de fondos a sus Corrupcion
e fondos recaudados

responsables de captacion

Riesgo que se manipule la
Atraso en el registro de los informacion para otros fines, - .
. . Cumplimiento Registro
ingresos captados en el SIAF asi como que no se cuente con

informacion oportuna

Recaudacion

Cartas finanzas no renovadas
que garantizan eventuales
incumplimientos por ejecucién
contractual de proveedores

Riesgo que la entidad no pueda
recuperar potenciales perjuicios
econdémicos ante posibles
incumplimientos contractuales
de terceros

Financiero
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Los ingresos captados no se
realizan en 24 horas de
recaudados, los reportes de
ejecucion diaria de ingresos se
sustentan con depdsitos de
dias posteriores que no
corresponden a dicho dia

Riesgo del uso temporal e
indebido de los ingresos
afectando la economia

Financiero /

Cumplimiento/
Corrupcion

Custodia / Depésito

Cheques girados sin colocar el

S . | sello "o neqociable” con firmas Riesgo de cobro de cheque por | Operativo/ Financiero / Recaudacion
Municipalidad | Informe  de  Accion 9 persona distinta al beneficiario Corrupcion
40 | Distrital de | Simultanea N° 999- | mancomunadas
Santa Anita 2018-CG/LICA -AS La Subgerencia de Tesoreria
viene realizando el pago de
remuneraciones, a través de la | Riesgo de favorecer a terceras . . . .
L Financiero / Corrupcion Custodia
emision de cheques cuando se | personas
deberia abonar a la cuenta del
beneficiario
Pago a proveedores mediante .
Riesgo de favorecer a terceras . . . .
cheques con cargo a la cuenta Financiero / Corrupcion Custodia
U personas
de recursos ordinarios
Riesgo que se utilice el fondo
Faltar)te ep el arqueo del fondo | en gastos ajenos por el que fue Financiero / Corrupcion Custodia
de caja chica aperturado y se afecte su
icioali integridad
I\D/Iii?:ifgr?jl:adad Informe de Accién R 9 I
41| santa Mari Simultanea N° 1000- | Manejo del fondo de caja chica | - >J° 9u€ 'a persona que
anta Maria 2018-CG/LICA -AS ) o . tiene el manejo del fondo de
del Mar por asistente administrativa que . .
L caja chica no asuma . . . .
a la fecha no mantenia vinculo Operativo / Financiero Custodia

contractual con la
municipalidad

responsabilidad por conductas
inapropiadas que afecten la
integridad del fondo
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La entidad no ha contratado
una fianza de servidores que
cobertura a los responsables
designados para el manejo del
fondo de caja chica y otros
fondos

Riesgo que ante posibles
inconductas funcionales de los
responsables de los fondos no
pueda resarcirse de las
perdidas en forma inmediata y
en una cuantia razonable

Operativo /
Financiero /

Custodia / Depésito

Omisiones en el contenido de
los documentos definitivos que
sustenten gastos efectuados
con el fondo de la caja chica y
vales provisionales

Riesgo de afectar la
transparencia y adecuado uso
del fondo

Financiero / Corrupcion

Custodia

Municipalidad | Informe de Accion No se han identificado hechos que ponen en riesgo el logro de
42 | Distrital de Simultanea N° 1001- | los objetivos o resultados del proceso de recaudacion de los
Santa Rosa 2018-CG/LICA -AS recursos directamente recaudados i
Riesgo de sustraccion, pérdida
Los fopdqs recaudados por la y/o que sean destinados a fines Financiero /
municipalidad, no son distintos a los previstos C limiento/ Custodia / Depésito
S depositados dentro del plazo afectando la li puidez de’ Ia lémp imiento P
Municipalidad || ' 4o Accion establecido en la normativa ) q orrupcion
Distrital de N ; Entidad.
43 . Simultanea N° 1002-
Santlago de 2018-CG/LICA -AS Ambiente de facil acceso a
Surco terceras personas, donde se . o
) . Riesgo de pérdida de valores . .
encuentra ubicada la caja . . Operativo Custodia
. que se mantienen en custodia
fuerte de Subgerencia de
Tesoreria
Las subgerencias de
Municipalidad | Informe de Accion f:;::::'g?du};essgr;”caago Riesgo de una incorrecta
44 | Distrital de Simultanea N° 1003- central cags de recaudjaci(')n utilizacion de los recursos Financiero/ Corrupciéon | Custodia / Registro
Surquillo 2018-CG/LICA -AS » ¢4 economicos de la entidad

de la sede y periféricas, asi
como a los fondos fijos de caja
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Carencia de seguro de
deshonestidad, responsabilidad

Riesgo para la proteccion de

y riesgo u otro tipo de fianza los recursos de la entidad ante Operativo Custodia
para el personal responsable una eventual pérdida
de la captacion de los ingresos
El cargo de cajero no cuenta . -
9 . J Riesgo de logro de los objetivos

con funciones y A ) . .

. . funcionales de la Sub Gerencia Operativo Custodia
responsabilidades establecidas ,

) de Tesoreria
en una norma interna
No se ha regulado a través de . . L
I Riesgo en la correcta ejecucién
una normativa interna los ) . e
- .. | de los procesos y operaciones Operativo Recaudacion
procedimientos de recaudacion .
) de las cajas recaudadoras

de los ingresos
En la Sugerencia de Tesoreria
se custodian talonarios de . . G

- Riesgo de la erronea utilizaciéon . . .
cheques sin utilizar de cuentas Financiero Custodia

corrientes que no se
encontrarian operativas

de talonarios de cheques

No se han regulado los
procedimientos sobre registro,
control, custodia, renovacién,
ejecucion, y devolucion de las
cartas fianzas presentadas por
proveedores y contratistas

Riesgo en cumplimiento de la
finalidad de las cartas fianzas

Operativo / Financiero /
Cumplimiento

Custodia / Registro

45

Municipalidad
Distrital de
Ventanilla

Informe de Accion
Simultanea N° 1004-
2018-CG/LICA -AS

Depésitos a las cuentas

. . Riesgo de pérdida y uso Financiero /
bancarias de los ingresos indebido de los fondos C limiento/ Custodia / Depdsito
recaudados fuera de las 24 recaudados lémp |m|<.a’n © P
horas legales orrupcion
Depositos efectuados por . .
Riesgo de no actualizar . .

i i Financiero /

gontrlbyyentes eﬁ ?l letema oportunamente el estado de c limiento/ Reqistro
ancario spn regls ra ps con adeudos de contribuyentes y de ump |m|§p (o} g

atrasos e inconsistencias en el Corrupcion

SATMUN y el SIAF a través de

la recaudacion diaria
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cheques de la misma entidad

La Jefatura de tesoreria
conserva 31 cheques en
cartera con mas de 30 dias de
antigiiedad contraviniendo el
plazo legal permitido

Riesgo de revocacion y
suspension de pago del cheque

Operativo
Financiero /
Cumplimiento/

Custodia / Depésito

Durante 9 dias se extornaron
cobros registrados en el

Riesgo de registrar anulacién
sin control o sin procedimientos

Operativo /
sistema SATMUN sin el que permitan minimizar el F_p ) Registro
sustento que identifique el margen de error antes de inanciero
monto de dicha operacién generar un recibo de caja
Municipalidad e No se han identificado hechos que ponen en riesgo el logro de
s Informe de Accion - -
Distrital de . . R los objetivos o resultados del proceso de recaudacion de los
46 | . Simultanea N° 1005- , .
Villa EI recursos directamente recaudados y otros fondos que provienen
2018-CG/LICA -AS o

Salvador de fuentes distintas
Extornos de ingresos sin firma
del contribuyente y sin control | Riesgo de pérdidas de fondos Operativo / Financiero / ,

. ) - Custodia
de numeracion correlativa de publicos

Municipalidad recibos unicos de caja

Distrital de Informe de Accion -

47 | Vit Maria go | Simultanea N° 1006- | Expedientes de pago con _ _
. 2018-CG/LICA -AS cheques girados en cart.e’ra Riesgo de desembolsos sin . _

Triunfo carecen de documentacion sustento afectando los fondos Financiero / Depdsito
sustentatoria y de las publicos y la transparencia en Corrupcion P
autorizaciones y aprobaciones | el proceso de pagos
correspondientes
Ingresos diarios recaudados no

Municipalidad | Informe de Accion son depositados integramente | Riesgo de fondos publicos Financiero /

48 | Distrital del Simultanea N° 1007- | en las cuentas bancarias de la | recaudados utilizados Cumplimiento/ Custodia / Deposito

Rimac 2018-CG/LICA -AS entidad en un plazo no mayor | indebidamente Corrupcién

de 24 horas
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Cheques girados y no
entregados a sus beneficiarios
emitidos en el 2017 y 2018, no
fueron anulados

Riesgo de cheques utilizados
de manera irregular o ilicita

Operativo/ Corrupcion

Registro

Recursos recaudados por un
cajero son depositados
parcialmente al término del dia,

Riesgo que los fondos
recaudados sean utilizados

Municipalidad | Informe de Accion . . . . Operativo / Financiero /
. . . R y el saldo pendiente en efectivo | temporal e indebidamente y/o L . s
49 | Metropolitana | Simultanea N° 1008- . . Cumplimiento/ Custodia / Depésito
de Lima 2018-CG/LICA -AS y cheques se guardan en sufra perdida del efectivo y Corruncion
ambiente que no ofrece cheques, al no ser depositados P
adecuada seguridad hasta el en forma integra
dia siguiente habil
Municipalidad | Informe de Accién No se han identificado hechos adicionales a los comunicados en
50 | Provincial del | Simultanea N° 1009- | las orientaciones de oficio N° 001 y 002-2018-MPC/GGAI-OAS

Callao

2018-CG/LICA -AS

de 26 y 27 de setiembre
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ANEXO N° 5: ARQUITECTURA DEL PROBLEMA

Método de
Pregunta Causal Objetivos Hipétesis Fuentes de dato Herramientas o
Analisis
Las causas de la alta incidencia de | Entidad  Fiscalizadora
riesgos en el proceso de | Superior Cuantitativo —
recaudacion, custodia, deposito y | (Contraloria General de Revision de No
registro de los recursos | |a Republica del Peru a Informacion experimental
. recaudados por los gobiernos 4 i ’ transversal —
. Explicar las causas que _p 9 . través del Operativo .
,Qué genera la alta eneran alta incidencia locales de Lima Metropolitana y | denominado “Buen uso Descriptivo
incidencia de riesgos ge fesqos  en el Callao son: la inexistencia de | de los recursos bivariado
en el proceso de 9 licencia y manuales del sistema | municipales”
. . proceso de i ,
recaudacion, custodia, recaudacion.  custodia usado por las entidades, asi como _ . .
depdsito y registro de | L T G ge | 1@ inexistencia de normativa que Funcionarios — jefes del
los recursos Iosp y grecursos regule manejo de flujos, la | S€VICIO de recaudacpn
recaudados por los | ' .. -7 O |carencia  de  procedimientos y el @rea de Tesoreria Cualitativo —
gobiernos locales de : P formales en captacién, custodia, | 9  municipalidades; Estudio  de
. . gobiernos locales de . . . o funcionarios del MEF
Lima Metropolitana y Lima Metropolitana depdsito y registro, inestabilidad : : ’ . Caso
Callao? Call P Y | laboral del recurso humano que funcionarios  de ”Ia Entrevistas individual -
aflao realiza las labores, medidas de | Secretaria de Gestion Process
; ; A Publica de la PCM y a .
seguridad insuficientes, uso y Tracing

inadecuado de fondos recaudados
que se encuentran en la caja
chica.

funcionarios de la
Secretaria de Gobierno
Digital.
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ANEXO N° 6: FUNCIONARIOS RESPONSABLES DEL AREA DE RECAUDACION DE LAS MUNICIPALIDADES DE LIMA Y CALLAO

ENTIDAD CARGO NOMBRE CORREO TELEFONO
C SUBGERENTE DE
Di':'t‘r'i’t':l"g:'f::én RECAUDACION Y DAVID ASU/SNUCSJSZCAM'LO X 552 2046 | 552 2432
EJECUTORIA COACTIVA
SUB GERENTA DE
Municipalidad . CPC. MARLENI LIDIA . .
Distrital de Ate RECAUDACION Y PANTOJA PORTUGUEZ mpantojap@muniate.gob.pe 204-4700 anexo 1411
CONTROL
Municipalidad SUBGERENCIA DE
Distrital de RECAUDACION Y SILVIA VéVAgT\QALAYZA salayza@munibarranco.gob.pe 719-2040 anexo 321
Barranco CONTROL
Municipalidad . . .
Distrital de SUB GERENTE DE CYNTHIA PAOLA cynthia.bonafon@munibellavista 743 — 9696 — anexo 220
. RECAUDACION BONAFON ARANDA .gob.pe
Bellavista - Callao
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http://muniancon.gob.pe/portal/funcionarios
mailto:salayza@munibarranco.gob.pe

SUB GERENTE DE

5 D:\;I;::;cilzzlgi;dﬁa RECAUDACION Y AQSSEEEZMJAXEXN sg.controltrlbuct)?)rlog@munlbrena. 743-6853 anexo 108
CONTROL TRIBUTARIO gob-p
Municioalidad SUB GERENCIA DE
6 Distri':al de ADMINISTRACION ABOG. ALAN YURI alan.sanchez@municarabayllo.g 717 -0500 anexo 130
Carabavllo TIBUTARIAY SANCHEZ MADUENO ob.pe
y RECAUDACION
Disl\:lrli‘tr;llcclir;a(l.;:?r:en SUB GERENTE DE recaudacion@municarmendelal
7 de la Lequa RECAUDACION Y NONILA OLORTEGUI eaua.aob pe 452-3897
gu EJECUCION COACTIVA gua.gob.p
Reynoso
Municipalidad SUBGERENCIA DE
8 Distrital de RECAUDACION Y LOESS:ESSOGFI'BG?Q(/-:\(E) X 497-1033
Chaclacayo EJECUTORIA COACTIVA
Municipalidad SUBGERENTE DE < . . . .
9 Distrital de ADMINISTRACION LIC. RUSgESQNCHEZ adt”b“ta”a@m“g'cr‘or”"°S'9°b' 467-5553 | 467-0667
Chorrillos TRIBUTARIA P
Municioalidad SUBGERENCIA DE
10 Distri':al de FISCALIZACION ALVAREZ SAAVEDRA, tony.alvarez@municieneguilla.g 479-8212
. . TRIBUTARIA Y GESTION TONY ob.pe
Cieneguilla

DE RECAUDACION
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11 Municipalidad SUBGERENCIA DE JOSE ANTONIO ROCA irocas@municomas.gob. pe 542-7607
Distrital de Comas RECAUDACION SILVA (E) J -gob-p
Municipalidad ?;é%iﬁgi’éTgNDE LIC. ADM. MILAGROS
12 Distrital de El : JHOSELIN GALVAN mjhoselingalvan@gmail.com 715-2121
Agustino FISCALIZACION QUISPE
9 TRIBUTARIA
Municipalidad GERENCIA DE
13 Distrital de ADMINISTRACION MAG'S%TI';SS(Z'LQSEELMO X 428814
Independencia TRIBUTARIA Y RENTAS
Municipalidad SUB GERENTE DE
.. . RECAUDACION SILVIA PATRICIA
14 D's"'t;:a‘:fa"es“s TRIBUTARIA Y EJECUCION CORRALES RUIZ X 614-1212 anexo 2921
COACTIVA
Municipalidad SUBGERENTE DE .
15 Distrital de La RECAUDACION Y ADAM ;E?I_;iR DIAZ adiaz@munimolina.gob.pe 313-4444 anexo 346
Molina CONTROL TRIBUTARIO
SUBGERENCIA DE
16 Municipalidad CONTROLY CLARISSA ARMOREL recaudaciontributaria@munilape 498-0412
Distrital de La Perla RECAUDACION CANALES HUAPAYA rla.gob.pe
TRIBUTARIA
Municipalidad AMADEO LIZARDO - .
17 Distrital de La Punta GERENCIA DE RENTAS VALDIVIA PACHECO a.valdivia@munilapunta.gob.pe 429 - 0501
Municipalidad SUB GERENTE DE RICARDO ARTURO . o 330 3731/ 330 - 3741 anexo
18 Distrital de La RECAUDACION Y BARRIOS REATEGUI (E) rbarriosr@munilavictoria.gob.pe 2210
Victoria EJECUCION COACTIVA
19 Municipalidad SUBGERENCIA DE WALTER SMITH PEREZ wperez@munilince.gob.pe 619-1818 anexo 103
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Distrital de Lince

RENTAS

UBILLUS

20 D"i':t’:i'grzzdl_a:s SUBGERENTE DE ABOG. MARIA ISABEL y 613.8282
. RECAUDACION GARCIA RIVERA
Olivos
Municipalidad SUB GERENTE DE
21 Distrital de RECAUDACION Y C/';'SBE;I/EL'S?:SE;S X 360- 0683
Lurigancho CONTROL
Municipalidad SUB GERENCIA DE GUZMAN TARAZONA, o
22 Distrital de Lurin REGISTRO Y EDGAR JULIO eguzman@munilurin.gob.pe 923232769
RECAUDACION
Municipalidad SUB GERENCIA DE .
23 Distrital de RECAUDACION, CONTROL “gi‘gl'/';'; Esfgsgg mg“e"ara@mb””'emagda'e”a'9° 430-7038 Anexo 748
Magdalena del Mar | Y EJECUTORIA COATIVA P
Municipalidad
24 | Distrital de Mi Peru X X X 553-6120
Municipalidad GERENTE DE . .
25 Distrital de ADMINISTRACION c AI\I/EIS/,_\’-\IEII:AEEE)LEF;'II_'QSL A p"ar'caba"ero@em"aﬂmes'g"b'p 617-7272
Miraflores TRIBUTARIA
Municipalidad SUB GERENCIA DE
26 Distrital de REGISTRO Y FREDSXV%RGR%ZMAN X 231-1644 / 231-1311
Pachacamac RECAUDACION
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tel:(01)%20617-7272

Municipalidad

SUB GERENCIA DE

ESPINOZA MANRIQUE,

administraciontributaria@munip

27 Distrital de REGISTRO TRIBUTARIO Y 430 - 9353 anexo 202
Pucusana RECAUDACION (E) VICTOR JESUS ucusana.gob.pe
Municipalidad SUB GERENTE DE - .
28 | Distrital de Pueblo RECAUDACION Y CE&E"&XS?%%?EES Cec"'a'cue"ar@:“”'p"bre'g"b'p 202-3880
Libre EJECUTORIA COACTIVA
Municipalidad SUBGERENCIA DE ] . . .
29 | Distrital de Puente RECAUDACION Y c ATAOA%'SOVQLCETT AAyo roc'o'cama;rgoc%g"ug'p“e”tep'e 219 - 6200
Piedra EJECUCION COACTIVA -90b-p
Municipalidad SUB GERENCIA DE . .
30 | Distrital de Punta RECAUDACION Y COTE%@K‘SQ’L/&UC'LA reca”dac'o"?rgg”'z“”tahermos 2307636 / 2307696
Hermosa CONTROL -gob-p
SUB GERENTE DE
Municipalidad RECAUDACION, .
31 Distrital de Punta REGISTRO Y LEANDFégPBEL:ASNJZTN'FER "ozano@m“”'p;‘”ta”egra'QOb'p 46106503
Negra FISCALIZACION
TRIBUTARIA
Municipalidad GERENTE DE .
32 Distrital de San ADMINISTRACION Y PEDRO Emﬁgg NAVEDA pedro'”a"edao@bmz”'sa”bamb 430-7038
Bartolo FINANZAS -90b-p
Municipalidad JEFE DE LA UNIDAD DE
nun RECAUDACION Y JORGE LUIS BAUTISTA . .
33 Dlstrlltaa:)lrt.i: San FISCALIZACION ORDOKEZ jorge.bautista@msb.gob.pe 612-5555
] TRIBUTARIA
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Municipalidad GERENCIA DE . L
34 Distrital de San ADMINISTRACION EL'ZABiTP§QVALETA e"zabeth'Z‘j‘éa'its@em“”'sa”'s'd 513-9000 anexo 5011
Isidro TRIBUTARIA -gob-p
Municipalidad SUB GERENCIA DE
35 Distrital de San RECAUDACION Y ORLAAI[\IViORZ?gSEL orossel@munisjl.gob.pe 458-1711
Juan de Lurigancho CONTROL
Municipalidad SUBGERENCIA DE
6 Distrital de San RECAUDACION HEC;?@:::&EC(:;AVEZ recaudacion@munisjm.gob.pe 7155421
Juan de Miraflores TRIBUTARIA
SUBGERENTE DE
Municipalidad ADMINISTRACION Y EDGAR CIRO DAVILA . . .
37 Distrital de San Luis RECAUDACION AYBAR edavila@munisanluis.gob.pe 987350500 / 5143547-109
TRIBUTARIA (E)
Municipalidad SUB GERENCIA DE VICTOR ALFREDO RELUZ
38 Dlst’rltal de San TESORERIA BARDALES vreluz@mdsmp.gob.pe 2002523 anexo 1261
Martin de Porres
Municipalidad SUBGERENCIA DE
39 Distritarde San REGISTRO Y BARRIENTOS YAYA, sgrecaudacion@munisanmiguel 263 - 3330
Miauel RECAUDACION MILAGROS GLADYS .gob.pe
9 TRIBUTARIA
40 Municipalidad SUBGERENTE DE LINDA OLETZY Ivelasquez@munisantanita.gob. 362-1060

171



mailto:edavila@munisanluis.gob.pe
mailto:vreluz@mdsmp.gob.pe

Distrital de Santa CONTROL Y VELASQUEZ ESPINOZA pe
Anita RECAUDACION
Municipalidad SUBGERENTE DE RAMON BARRUETO tesoreria@stamariadelmar.gob
41 Dlstrlt’al de Santa TESORERIA CASTANEDA b8 4307669-201
Maria del Mar
Municipalidad ;
42 Distrital de Santa SUB GERENTE DE ALFONSO GUERRERO aguerreroa@munisantarosa- 4883162
TESORERIA ARMIJOS lima.gob.pe
Rosa
Municipalidad SUBGERENTE DE
43 | Distrital d: Sartiaco RECAUDACION PEDRO ANTONIO e groct@munisurco.gob.pe 411-5560 anexos 1314 —
do Suren 92 | ORDINARIA Y COACTIVA FERNANDEZ PASTOR 9 -90b-p 1315
TRIBUTARIA
Municipalidad DENIS DANIEL DIEZ . . .
44 Distrital de Surquillo GERENTE DE RENTAS ROBLES ddiez@munisurquillo.gob.pe 241-0413
Municipalidad SUBGERENCIA DE c
45 Distrital de RENTAS Y EJECUTORIA RENZO PEREZ ORTIZ foremri@muniventanilla.gob.pe 631-1400 anexo 242
Ventanilla COACTIVA P -9ob-p
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Municipalidad

SUB GERENTE DE

HILDA ALDY GONZALES

46 | Distrital de Villa El RECAUDACION Y ORTIZ X 3192530
Salvador CONTROL
Municipalidad SUB GERENTE DE CARLOS ALBERTO PRADA
47 DIS!:I"Ital de _Vllla RECAUDACION PRADA cprada@munivmt.gob.pe 640-9919 anexo 1192
Maria del Triunfo
o SUB GERENCIA DE
48 Dii"t‘r‘i;‘:l’g";"g;?ac RECAUDACION Y LUIS AéiFg,LgdL\MENEZ limenez@munirimac.gob.pe 500-4040 anexo 204
EJECUTORIA COACTIVA
Municipalidad SUBGERENCIA DE BERNALDINA MIRIAN | mirian.fernandez@munlima.gob
43 Me"°':’_‘i’::“a de TESORERIA FERNANDEZ SOLORZANO pe 632-1300 aneo 1460
Municipalidad GERENTE DE RAUL MIGUEL .
50 | provincial del Callao RECAUDACION FERNANDEZ GARCIA rfernandez@municallao.gob.pe 201-6411
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ANEXO N° 7: LISTADO DE ENTREVISTADOS

MODALIDAD DE

NOMBRE CARGO INSTITUCION ENTREVISTA FECHA
. Subgerente de |\ icioalidad .
Milagros registro y distrital de San Presencial y
Barrientos Yaya recaudacion . telefénica 25/07/2020
) . Miguel
tributaria
Gerente de S
Ricardo Barrios Administracion Municipalidad Presencial
o =an HIStre distrital de La nealy 16/08/2020
Reategui Tributaria y . telefénica
Victoria
rentas
Gerente de
Pablo Paredes Administracion
Ramos Tributaria y
Rentas
Maria Esther Sub Gerente de Municipalidad
Cherres Zufiga Tesoreria distrital de Jesus Presencial 27/09/2019
- Mari
Edgar Mogollén Funcionario aria
Olaya
Erick Rumifiawi Funcionario
Trujillo Roca
Ex jefe del Area | Municipalidad
José Luis de Fiscalizacion Distrital de P il 19/10/2019
Saavedra y Control Reque, Chiclayo, trtjlse(:gr?ifay y
Sanchez Tributario / Lambayeque / 26/07/2020
Gerente Publico SERVIR
p ol 23/12/2019
i resencia
Caroll Sally IrSneT:r)\rtlaS::?(’)(:\e Ministerio de telefénicay y
Huarhua plantacion y Economia y 16/08/2020
Tantarico Capacitacion — Finanzas
SRTM Correo 29/01/2020
electrénico
Hugo Saavedra | Ingenierode | g\ 0 oivado Zoom 29/07/2020
Sanchez Sistemas
Gustavo . .
Villanueva Ingeniero Entidad del Llamada 17/08/2020
Industrial Sector Publico Telefonica
Salvador
Marco Zeha E)EJ;Jigl;edddeela Municipalidad
) . - Distrital de Zoom 16/08/2020
Requejo Administracién
. . Reque
Tributaria
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ANEXO N° 8: GUIA DE ENTREVISTA:

Teniendo en cuenta que los entrevistadores no han trabajado en éareas
relacionadas al proceso de captacion, custodia, depdsito y registro de los recursos
recaudados por entidades municipales, las primeras entrevistas a realizarse estaran
orientadas basicamente a conocer, por parte de personas que si hayan trabajado o
trabajen en esta area, como funciona el citado proceso, cual es la normativa aplicable
al mismo, cuales son los principales problemas y cuales serian las principales
alternativas de solucion desde su punto de vista; esto a fin de complementar el
conocimiento tedrico adquirido durante la etapa de elaboraciéon del marco tedrico del

presente Proyecto de Innovacion.

Hay que tener en cuenta que se realizaran entrevistas semiestructuradas
debido a que es necesario mantener una interaccion directa con las personas, en la
que se pueda obtener la informacion a detalle desde sus experiencias y vivencias y
este tipo de entrevistas como herramientas metodolégicas permiten una mayor
flexibilidad, resultan dtiles para orientar las preguntas y respuestas en tiempo real, y

afadir algunas si es que el desarrollo de las entrevistas lo ameritan.

En ese sentido se ha elaborado la siguiente Guia de Entrevista:

Fecha: 30/05 /2019

Lugar:

Hora:

Entrevistadores: Cirene Elisa Bravo Alvarado

Jose Atilio Chirinos Antezana

Entrevistado:

Introduccién:

e Presentacion del entrevistador.
e Solicitar conversar en un espacio en el que el entrevistado se sienta cémodo e
indicar el proposito del trabajo: conocer su percepcion, conocimiento y opinion

respecto al tema sefialado.
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10.

11.
12.

13.
14.

Caracteristicas de la entrevista:

Comentar que la entrevista es confidencial y que se usara estrictamente en un
marco académico.

Senalar que la entrevista no durara mas de 40 min.

¢Permitiria que esta entrevista sea grabada después de haberle leido el

consentimiento informado?
Preguntas:
Conociendo al entrevistado:

¢, Cual es el puesto de trabajo, tiempo de trabajo en la Entidad y en el area
relacionada al proceso materia de estudio y cuales son las principales labores
que realiza?

¢ Qué tipo de ingresos captan las municipalidades?

¢ Podria explicar el flujo desde que se genera la deuda?

¢,Coémo funciona el proceso de captacién, custodia, depésito y registro de los
recursos recaudados por entidades municipales?

¢,Cual es la normativa aplicable a este proceso?

¢, Cudles son los principales problemas que considera se encuentran
enmarcados en el citado proceso?

¢, Considera que existe Alta incidencia de riesgo en el proceso de captacion,
custodia, depdsito y registro de los recursos recaudados por entidades
municipales?

¢, Qué tipo de riesgos existen el citado proceso?

¢, Cudles son las causas de la Alta incidencia de riesgo en el proceso de
captaciéon, custodia, deposito y registro de los recursos recaudados por
entidades municipales

. Considera que no existe de licencia y manuales del sistema usado por las
entidades?

¢ Considera que no existe normativa que regule el manejo de flujos?

¢ Considera que hay una carencia de procedimientos formales en captacion,
custodia, deposito y registro?

¢ Considera que no existen medidas de seguridad suficientes?

¢ Cuenta la entidad con directivas emitidas para este proceso?
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15. 4 Cuales serian las soluciones a la Alta incidencia de riesgo en el proceso de
captaciéon, custodia, depésito y registro de los recursos recaudados por
entidades municipales

16. ¢ Ha observado algun caso de corrupcion relacionado con el proceso?

17. ¢ Qué medidas correctivas y preventivas se tomaron ante la deteccién de un

caso de corrupcion?
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ANEXO N° 9: ENTREVISTA FUNCIONARIA DE RECAUDACION TRIBUTARIA,
MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE SAN MIGUEL.:

Entrevista realizada a Milagros Barrientos Yaya, funcionaria de la Municipalidad
Distrital de San Miguel el 18 de setiembre de 2019:

¢ Cual es el puesto de trabajo, tiempo de trabajo en la Entidad y en el area
relacionada al proceso materia de estudio y cuales son las principales labores

que realiza?

Soy Subgerente de registro y recaudacion tributaria desde hace 5 meses, pero

he trabajado en otras municipalidades en diferentes areas.

Las principales labores que realizamos es la determinaciéon y liquidacién de
obligaciones tributarias correspondientes a los diversos ingresos que se generan en
las municipalidades; asi también exigimos el pago de deudas emitiendo valores de

cobranza, entre otras labores.

En este caso como subgerencia del area de registro nos encargamos de lo que
es la determinacién y liquidacion de las obligaciones tributarias a los contribuyentes,
entiéndase que en esta determinacion comprende los dos tributos municipales que le
determinamos a los contribuyentes, que es el impuesto predial y los arbitrios
municipales; son declaraciones que se hacen de forma anual conforme al marco

tributario vigente.

¢Los arbitrios son diferentes para cada uno, es decir si mi casa es mas

grande, el arbitrio que tengo que pagar es mas grande verdad?

Si, como todas las municipalidades, seguimos los lineamientos establecidos
por el tribunal constitucional que son los criterios para la distribucion de las tasas
municipales, lo que usted sefialaba por ejemplo en cuanto al tamafo de un predio, es
un criterio que se utiliza solo para la recoleccion de residuos solidos, a mas tamano, se
entiende como dice el tribunal, viven mas personas en el predio y por ende el volumen

de residuos solidos es mayor.

&Y a partir de ahi calculan el monto a pagar?

Si, en funcién al tamafo del predio.
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¢Esas son entonces las principales labores que realiza?

En lo que es impuesto predial, arbitrios municipales, también I6gicamente en
nuestras funciones esta el determinar y exigir el pago de las deudas impagas, cuando
los contribuyentes no cumplen con el pago de sus obligaciones, acordes a las fechas
de vencimiento que se han establecido, esta subgerencia comienza a exigir la deuda
mediante valores de cobranza, que en este caso son 6rdenes de pago para deudas de
impuesto predial y resoluciones de determinacién para las deudas de arbitrios
municipales son las formas que la ley ha previsto para exigir y poder hacer el
procedimiento de cobranza, nosotros somos una etapa preventiva o lo que a veces le
llaman la via ordinaria en la gestién de cobranza, porque uno ve que se verifica que el
contribuyente a pesar de los requerimientos y notificaciones que se le ha realizado, no
realiza en pago, nosotros estamos en la obligacion de trasladar estos valores a la via
coactiva, que ya de acuerdo a lo que la ley faculta inicia sus procedimientos con las
facultades que la ley ha previsto y por eso es que quiza no tenemos en la via ordinaria,
por ejemplo yo no tengo la facultad para embargarle su cuenta corriente o embargarle

su predio, dependiendo de la magnitud de la deuda légicamente.

¢ Qué tipo de ingresos captan las municipalidades?

Las municipalidades captan dos tipos de ingresos, los tributarios y los no
tributarios, dentro de los tributarios tenemos los impuestos municipales y las tasas

municipales.

Dentro de los impuestos municipales estan el impuesto predial, el impuesto a
los espectaculos publicos (por ejemplo, el cine), y juegos, entre otros, estos tipos de
impuestos se pagan semanalmente por parte de los contribuyentes generalmente a

través de cheques.

Dentro de las tasas municipales contamos con arbitrios, que se pagan por
limpieza publica, parques y jardines y serenazgo, en este caso, cada municipalidad

decide cuanto cobra, dependiendo del costo del servicio.

Sobre los ingresos no tributarios, estos estan relacionados con derechos,
licencias de construccibn por ejemplo para construir una casa, licencias de
funcionamiento, esto que estoy senalando esta establecido en el TUPA de la entidad,
otro ejemplo son las constancias de no adeudo, también estan los matrimonios,

divorcios, alquileres de locales, clinicas, etc.
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¢Podria explicar el flujo desde que se genera la deuda?

Por ejemplo, hablemos del impuesto predial y que también se da en los
arbitrios, l6gicamente que tienen bases legales distintas, en el tema de una deuda, ¢ya
sea predial o arbitrios, como le indicaba, como se genera la deuda?, primero para que
una persona tenga una deuda es porque anteriormente ha presentado una declaracion
jurada, una deuda no sale de la nada logicamente, ;cdmo se genera la
determinacion? Cuando el contribuyente se apersona a la entidad a declarar el predio
del cual es adquirido, yo compro hoy dia un predio, voy a la municipalidad y comunico
este hecho, comunico y cumplo con la formalidad de la ley, declaro mis edificaciones,
el uso, las areas construidas y nosotros siguiendo los parametros que la ley prevée,
determinamos cuanto es el impuesto que le corresponde cancelar al contribuyente,
tanto en impuesto predial como en arbitrios municipales, entonces con esta
declaracion jurada de Autoavaluo, el contribuyente se autoliquida practicamente, como
toda obligacion, todo tiene fecha de vencimiento, en el caso del impuesto anual, la ley
prevé que es un pago anual, su fecha de pago es el ultimo dia habil del mes de febrero
en el caso de los arbitrios, como o mencioné anteriormente, son tasas que a través de
nuestras ordenanzas lo hemos establecido de forma mensual, quiere decir que el
ultimo dia de cada mes es su fecha de pago. Entonces una vez ya determinada la
deuda, 4cual es el procedimiento que se sigue? Nosotros a través de nuestros
aplicativos informaticos verificamos que los contribuyentes no han cancelado y es ahi
donde la gestién de cobranza comienza a actuar, con el tema de emitir los valores de
cobranza, lldAmese 6rdenes de pago para predial o resoluciones de determinacion para
arbitrios municipales, ¢en qué nos basamos para emitir estos valores? En el marco
normativo que estd establecido en el codigo tributario ahi se sefiala cual es la
formalidad que tiene que cumplir este documento ya que tiene que cumplir unos
parametros que la misma ley lo ha sefalado y también ha establecido cuales son las
formas, hasta la forma de notificacion la ley lo ha previsto inclusive en caso de que el
contribuyente haya interpuesto un reclamo, los plazos para atenderlo, e inclusive si es
que el contribuyente interpone otro recurso de reclamacion tiene una segunda
instancia, ya que nosotros como parte tributaria somos la primera instancia en la parte
administrativa, nosotros tenemos o el contribuyente tiene una segunda instancia para
seguir reclamando, en este caso es el tribunal fiscal, en el que sus funciones en estos
procedimientos también estan sefialados en el cadigo tributario, entonces emitido el
valor de cobranza, la ley prevé el plazo que tiene para emitir su reclamo, supuesto que
un contribuyente no reclame el valor que se ha notificado, vence el plazo que en este

caso la ley para resoluciones de determinacion la ley sehala 20 dias que tiene para

180



interponer su reclamo, si no interpone se entiende que el valor ha quedado firme
porque no ha sido reclamado y para nosotros queda trasladarlo al procedimiento de

cobranza coactiva.

¢Entonces cada tipo de recaudacion tiene un flujo diferente verdad?

El cddigo tributario senala plazos, por ejemplo, la RD se tienen 20 dias para
reclamar, en el caso de la OP no, como es una autoliquidacion que el cliente mismo
con su formulario, sefala cuales son las caracteristicas, sale un importe, el mismo se

ha generado, ¢ Qué tendria que reclamar?

Ya entendido ese tema, podria decirme ;Cémo funciona el proceso de
captacion, custodia, depédsito y registro de los recursos recaudados por
entidades municipales? Es decir, lo que ocurre en la ventanilla de la

municipalidad.

Ok, yo le indicaré lo que se ve desde la parte de mi subgerencia, por ejemplo
en las municipalidades emitimos nuestras cartillas de pago o cuponera tributaria si es
que alguien lo quiere llamar asi, ahi ponemos la informaciéon del contribuyente, es
decir cuanto es lo que en el afio 2019 le corresponde cancelar a un contribuyente,
tanto en impuesto predial como en arbitrios municipales, entonces cual va a ser la
figura, que el contribuyente a veces cancela en forma anual, lo puede cancelar en
forma trimestral si lo desea, y bueno légicamente, ¢ Cual va a ser el flujo si yo teniendo
ya mi cartilla de pago que me esta indicando cuanto es el importe que yo voy a
cancelar por ejemplo me apersono con mi documento al area de tesoreria, todo aca
esta sistematizado por cédigo de contribuyente, indico mi cédigo de contribuyente, en
este caso los canales de pago que tiene a disposicion la municipalidad, por ejemplo lo
cancelan en el local propio de la municipalidad, tenemos aqui el palacio municipal, o el
local descentralizado que tenemos en Plaza San Miguel, ahi pueden realizar pagos en
efectivo o a través de las tarjetas de crédito o débito o a través de cheques de

gerencia o certificados.

¢Es decir en cualquiera de los dos locales pueden ir con cualquier medio

de pago para pagar lo mismo?

Si, asi es.
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¢Luego de eso que sucede?

En este caso la tesoreria contrasta con el sistema tributario el monto que va a
cancelar el contribuyente y le emite el recibo de pago, entonces digamos ;que la
accién propia de esta subgerencia que ha hecho?, enviarle la cartilla de pago al
contribuyente, ponerle de conocimiento cual es la obligacion tributaria a cargo, el
contribuyente acorde a la fecha de su vencimiento se apersona a la municipalidad y el

tema ya propio de desembolso de dinero es en la caja de tesoreria.

¢Entonces luego de cancelado, emiten el recibo de pago, luego de ello

que pasa?

Luego de que el cliente tenga su recibo, tesoreria lo que hace, los cajeros, todo

el ingreso que ha obtenido en el dia lo reporta el cajero tiene un reporte al final del dia.

¢ Cada cajero tiene una caja en su sitio, en donde guarda el efectivo, los

vauchers y los cheques, luego los reporta, al final del dia o al medio dia?

Al final del dia hay un cierre de caja del cajero, en este caso el cierre
comprende todo lo que ellos cobran, una x cantidad que se va a ver reflejado en los
reportes ya que légicamente se anexan todos los recibos de pago que sustenten
justamente eso, llamese los cheques si es que hubieran cobrado, los vauchers de las

tarjetas de débito.

Es decir, sale un reporte del sistema y él cuadra todo lo que tiene con

todo lo que ha salido en dicho reporte.

Aja, en teoria debe contrastar lo mismo. Normalmente por el tema de la
configuracion hay décimas mas o menos ya que en obligaciones tributarias, las
décimas dicen por ejemplo 0.05 y hay monedas que han salido de circulacién pero que

no es mucho el diferencial.

Eso es al final del dia, ;luego de eso que pasa?

Luego que las cajeras reportan, en esta municipalidad, antes del subgerente
hay una coordinadora, todo se le reporta a esta coordinadora, ya que es el enlace con

el tesorero.

¢ Ese tesorero es el Subgerente de Tesoreria, asi se llama el puesto?
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Si, y él tiene su coordinador, que tiene la labor de ver el flujo que se realiza en

este palacio municipal como en el otro local.
¢Es solo un coordinador para los dos?

Porque por ejemplo al inicio de cada labor, yo como cajera entraria y no tengo
sencillo, quien me provee ese sencillo; asimismo, cualquier inconveniente, porque a
veces también el sistema puede caer, o el recibo que imprimié se arrugd, no es que yo

como usuario puedo reimprimirlo las veces que yo quiera.
Entonces es el jefe operativo de las cajeras

Asi es, entonces el con su clave puede reimprimir un recibo nuevo, entonces

tiene una parte bien operativa.

Luego de eso la coordinadora junta todos los reportes generados con su

sustento
Asi es y entiendo que luego de eso reportara con el subgerente.
Después de su reporte con el subgerente, ¢ qué ocurre?
Luego de eso desconozco lo que sucede, le mentiria si le dijera otra cosa.
Porque se entiende que se deposita y se registra en el SIAF.
Esa es una labor posterior realmente, el tema es primero el dinero que ingresa.
Si claro lo que pasa es que el riesgo esta en todo el proceso.

Si, en cualquier procedimiento, de tesoreria 0 no, todos tenemos un riesgo,

l6gicamente los riesgos son diferentes, pero el tema de dinero es otra cosa.

Entonces nos hemos quedado hasta custodia ya que usted me ha dicho

como funciona la captacioén y custodia.
¢ Cual es la normativa aplicable a este proceso?

No tengo conocimiento, pero entiendo que deben ser los lineamientos para el

tema de tesoreria, porque si tienen su tema normativo ellos.
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¢Cuadles son los principales problemas que considera se encuentran

enmarcados en el citado proceso?

Bueno yo no sabria decirle si es que alguna vez la municipalidad ha tenido
algun inconveniente en este proceso, por ejemplo si ha tenido alguna vez un robo o
una pérdida, si tal vez un personal sustrajo (sic) algo, como para decirle con certeza,
pero si yo dijera, el riesgo es inminente con el tema del dinero y mas aun que en la
municipalidad no contamos con la contratacion de policias, normalmente que hacian
las municipalidades anteriormente, légicamente por el tema de sus arbitrios,
serenazgo contrataba a los policias y aprovechaba la contratacién para custodiar sus
propios locales en fechas que eran importantes en el tema de recaudacion que es el
mes de febrero por ejemplo, que es donde las municipalidades obtienen mayores
recaudaciones en todo el afio, entonces normalmente estamos expuestos. Mira por
ejemplo ahorita entra cualquiera que nos ha vigilado nos ha hecho el seguimiento a
querer robar y quien reacciona, normalmente todo el personal estamos expuestos,
inclusive en el traslado del dinero a la entidad bancaria, porque aca, como lo llevaran

no sé, hay que ser valientes.

En ese sentido usted ;Considera que existe Alta incidencia de riesgo en
el proceso de captacion, custodia, depésito y registro de los recursos

recaudados por entidades municipales?

Bueno, yo no consideraria que alta, hasta que no nos toca lo sera.

Claro, el concepto de riesgo va por la posibilidad de que ocurra algun

evento.

Si claro, yo no la consideraria tan alta, pero esta ahi latente ya que nos puede

ocurrir a cualquier institucion.

¢ Qué tipo de riesgos existen el citado proceso?

No tengo conocimiento de los riesgos, los deberia saber el area de tesoreria

que son los que trabajan como quien dice con la monedita, es decir con los valores.

¢Cuales son las causas de la Alta incidencia de riesgo en el proceso de
captacion, custodia, depésito y registro de los recursos recaudados por

entidades municipales?
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No podria senalarlo.

¢Considera que no existe de licencia y manuales del sistema usado por

las entidades?

En tesoreria debo entender que si, como usuaria yo tengo mi sistema, bueno el
sistema tiene tantos anos que a mi tampoco me dieron un manual para aprender, pero
entiendo que desde que una entidad tiene un sistema deberia tener un manual, todos
los sistemas vienen con manual, que de ahi como area no lo usemos o0 no lo
difundamos es una situaciéon diferente. Normalmente que pasa, te lo digo por
experiencia, como ya esta el sistema y yo lo conozco, me traen un nuevo personal y
yo le indico entra a la derecha a la izquierda y asi vas a hacer tu labor esa es una
verdad en cualquier entidad, es bien poco probable que yo le indique, sefiorita usted
va a trabajar conmigo y tenga el manual, no se dan esas situaciones, porque el

manual te puede guiar, pero en la parte practica uno va mas rapido.

¢Considera que no existe normativa que regule el manejo de flujos?

Yo entenderia que si, porque por ejemplo yo para decirle mis funciones, las
que me han establecido, nosotros en las municipalidades tenemos un MAPRO que es
el Manual de Procedimientos, yo para emitir una liquidacién de arbitrios, tengo que
seguir un procedimiento y es el que establece en este MAPRO vy tesoreria también
tiene un MAPRO digamos de las funciones que tiene, ahorita le veo en el portal, para
ver si tesoreria tiene sus MAPROS, porque de que tiene, seria imposible que no tenga,

todas las entidades lo tienen.

(La entrevistada busca en el portal web el MAPRO del érea de tesoreria)

Por ejemplo, ellos tienen 6 procedimientos, (lee el nombre de los 6

procedimientos y no encuentra uno relacionado al tema en discusion).

Entonces este procedimiento que estamos discutiendo no esta
establecido en el MAPRO

Si pues, entonces eso quiere decir que si tiene un alto indice de riesgo porque
cuando nosotros no tenemos algo que nos guie, quiere decir que yo a criterio propio o
a discrecionalidad puedo incluir un procedimiento u otros mas, que no sabemos si
realmente corresponderia 0 no, en cambio cuando seguimos la linea o esta

establecido, quieras o no quieras yo tengo que seguir esos pasos, ya que si no los
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sigo alguien luego me va a preguntar, ¢oye porque no hiciste b? aca si facil, yo tengo

un MAPRO, quien me dice que yo tenia que seguir ese procedimiento.

Entonces considera que no existe normativa que regule el manejo de

flujos.

El procedimiento

Ya, entonces este MAPRO es una normativa interna cierto.

La norma nos da funciones, nos dice tienes que hacer esto o esto, ya, pero yo
como lo hago, entonces justamente las entidades hacemos nuestro manual de
procedimientos, todos los pasos que vamos a seguir y es la parte interna de como yo

regulo lo que la ley misma me da explicado.

Hay entidades que no tienen un MAPRO.

;Considera que hay una carencia de procedimientos formales en

captacion, custodia, depésito y registro?

¢ Considera que no existen medidas de seguridad suficientes?

Habria que ver, lo que pasa es que yo lo veo como una usuaria, cuando entro,
no sabria decir si es que el area de tesoreria tiene una coordinacion con nuestra
gerencia de seguridad, justamente en el tema de ese aspecto, yo diria que si, pero, lo

que pasa es que todos los dias cobramos, cualquier dia uno esta expuesto.

¢ Cuenta la entidad con directivas emitidas para este proceso?

No cuentan con MAPRO.

¢ Cudles serian las soluciones a la Alta incidencia de riesgo en el proceso
de captacion, custodia, depdsito y registro de los recursos recaudados por

entidades municipales?

El cajero es el primer riesgo porque recibe en primea instancia, l6gicamente
riesgos va a haber, por ejemplo, si la entidad, en este caso el tesorero, que es la
subgerencia, tiene que hacer arqueos inesperados, imaginese que yo supiera como
cajera que todos los viernes a las 8 de la manana o a las 10 de la manana me va a

revisar mi caja, entonces ya sé que a esa hora yo ya estoy preparada, eso es lo que
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hacen los 6rganos de control, en cualquier momento vienen, esta caja ciérrala, me ha
pasado a mi, ahorita me cierras tu caja, cuanto dice tu reporte, sacame tu reporte, 500
soles un ejemplo, tu caja, 500 soles, no hay problema, a ver otra circunstancia, 1000
soles, 980, los 20? Una vez escuché, no es que necesité para mi pasaje, pero ahorita
lo repongo, entonces el mal concepto del cajero, porque a veces no sabemos cual es
nuestra verdadera funcion, tenemos un dinero, que no es propio, que no es suyo ni
mio, que es un dinero propio de la administracién y que yo no puedo disponer para un
tema particular para hacer esa circunstancia ¢no?, porque estamos en el transito

todavia si 0 4no? Si usted se da cuenta, yo estoy cobrando.
(La entrevistada recibe una llamada y se interrumpe la entrevista)
El tema del cajero lo que me ha senalado es en el proceso de recaudacion

Asi es, en el dia el cajero tiene a disposicion el dinero, si uno no le hace un

control, por eso le digo todo es inesperado.
Ok, eso es en el proceso de recaudacion, ;y en la custodia?

En la custodia el problema es cuales son los parametros que tiene la
subgerencia, porque por ejemplo hay areas, y yo lo he visto también, que durante el
dia van llevando el dinero, l6gicamente también tienen horarios inopinados ¢no? Que
no voy a decir, oye yo siempre salgo a las 11, entonces un sereno me escucha y va a
decir, a las 11 sale, asi en cualquier momento, con cualquier vehiculo, con cualquier
personal, l6gicamente el tema de la aseguradora es mas importante, tiene su costo,

pero es minimo, y reduces totalmente el riesgo ya que ellos se encargan, pasa algo y

ya.
¢(En el depésito?
Bueno el tema anterior esta relacionado con el depdsito.
Y en el registro?

No sabria decirle como registran, siéndole honesta yo nunca he visto el area de

tesoreria.

¢Ha observado algun caso de corrupcién relacionado con el proceso?
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Personalmente no me ha ocurrido a mi, le ocurrid a otro funcionario, mire la
habilidad, porque siempre hay que decirlo es una habilidad, y justamente porque no
estan los procedimientos muy enmarcados, el tesorero salié a una reunién y que pasa
que el cajero, va a esta area a indicarle que el contribuyente desistié del pago, porque
todo el tema de extornos en la institucion, que le sefialo, que no es esta porque aca no
he visto eso, pasa que el cajero dice, en este momento quiero hacer un extorno,
porque todo es en el momento, al dia siguiente ya no se puede hacer un extorno en
esta entidad, todo es en el dia, fresquito nomas, que pasa que no encuentra al
tesorero, salid, pero el sefior queria su dinero supuestamente, entonces el cajero dice
eso, que el contribuyente quiere su dinero, entonces recurre al jefe del tesorero, que
es el gerente de administracion y finanzas, que también tenia una clave de acceso
para extornar, pero que no era su funcion pues, no estaba empapelado en estos temas
como para que nos pase, es decir nunca pensd donde mas o la suspicacia que a
veces decimos no?, entonces va y €l cuenta que cuando fue no encontré a nadie pero
él lo extornd, ahh porque también tenia cosas que hacer, ya te extorno, que paso, y
fue justamente un tema de tributos por eso le comento, un dia coactivo le notifica al
contribuyente que debe y el contribuyente viene a quejarse, oye pero aca esta mi
recibo, y justamente me pasan la voz a mi, como yo veo tributos municipales, pero aca
no dice nada, légicamente el tema de ver el sistema un poquito mas a profundidad ya
no lo vamos a ver como simple usuaria, me voy al area de informatica, y pregunto,
oye, no aparece esto, ¢ha habido un inconveniente? Y me dicen que no, si tu observas
en el reporte del cajero, sale que esta extornado, ah esta extornado, ¢,y que hace el
contribuyente con el recibo?, algo raro no?, ya que normalmente el contribuyente te va
a dejar el recibo, no se va a llevar nada, en este caso ya perfecto, hacen el tema de
auditoria, y el rastreo, se saca el dia, la hora, o sea el sefior habia pagado a las 9 de la
manana pero se extorné a las 2 de la tarde, ¢ Cuantas horas de diferencia? Y cuando
ven era el usuario del sefior, que no era del subgerente sino del gerente, luego
hablando con el cajero tuvo que decir que si que bueno, circunstancias que ya no

ameritan, l6gicamente tuvo que ser separado de la institucion.

¢Qué medidas correctivas y preventivas se tomaron ante la deteccion de

un caso de corrupciéon?

La destitucién del personal, el contrato se le dio por terminado, fijese era

evidente, ahi es cuando intervienen otros actores.
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ANEXO N° 10: ENTREVISTA FUNCIONARIO DE RECAUDACION TRIBUTARIA,
MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE LA VICTORIA

Entrevista realizada a Ricardo Barrios Reategui, funcionario de la Municipalidad
Distrital de La Victoria, el 25 de setiembre de 2019:

¢ Cual es el puesto de trabajo, tiempo de trabajo en la Entidad?

Yo estoy como Gerente de Administracion Tributaria y rentas, estoy aca desde

agosto de 2018, como Gerente desde enero de este afo.

¢Eso no es normal no?, o sea que en el cambio de gestion siga, pero eso
me parece muy bueno, el hecho de que llegue una nueva gestion y cambien los

Gerentes un tema de discontinuidad que afecta la gestiéon publica

Si, me dieron la oportunidad

Qué bueno, me parece muy bien, y ¢Las principales labores que realiza en

la oficina que tiene a su cargo?

Gerencia de rentas es el area que se encarga pues de los tributos, de la
cobranza de los tributos a los contribuyentes del distrito, justamente lo que es a nivel
distrital, manejamos impuesto predial y los arbitrios municipales; y a nivel de una
municipalidad provincial se maneja lo que es la alcabala, espectaculos publicos. A

nivel distrital vemos predial y arbitrios y multas tributarias.

Ya, pero espectaculos publicos, por ejemplo, yo conversaba con la de

San Miguel y ellos si ven espectaculos publicos

Vemos espectaculos publicos no deportivos, pero en lo que es cines, y en la
victoria no hay cines, los espectaculos publicos no deportivos es para los cines, antes
eran los conciertos, pero en el aio 2005, 2006 sali6 una ley de Ledn, la congresista

Ledn del APRA, que dio esa ley para los conciertos y ya no cobra impuestos

¢ Qué tipo de impuestos captan las municipalidades?

Aca estamos con impuesto predial, espectaculos publicos no deportivos,

impuesto a la alcabala, que esto lo ve la Municipalidad de Lima

¢La Metropolitana, ¢no?
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Si, que nos transfiere a nosotros el 50% de lo recaudado, de las transacciones

que se han hecho de ventas de inmuebles dentro del distrito de La Victoria.

.Y eso lo hace con todas? O sea, a todas las municipalidades les dan el
50%

Claro, a todas municipalidades les dan el 50%, el impuesto a Alcabala es un
impuesto que debe ser distrital 0 sea cada municipalidad deberia cobrarlo al 100%,
pero la ley también dice, la ley de tributacion municipal habla del fondo de inversiones,
que si la municipalidad provincial crea el fondo de inversion municipal ellos van a ser
los que van a cobrar alcabala y van a transferir solo el 50% a los distritos, y eso es lo

que pasa a nivel de Lima Metropolitana, pasa eso.

Entonces, predial, espectaculos publicos no deportivos y alcabala

Si, lo demas son tasas, tenemos tasas que son los arbitrios, lo que pasa es que
en el impuesto no hay una contraprestacion porque es impositivo, el arbitrio que es la
tasa, si hay una prestacion de servicio, que es el costo del servicio, 0 sea no puede la
municipalidad ganar una utilidad por parques y jardines, y debe cobrar lo que cuesta el

servicio, eso es a nivel de arbitrios municipales

Entonces son impuestos y tasas

Asi es, estas tasas, a nivel de rentas manejamos estas tasas, hay otras tasas
que ve seguramente desarrollo econdémico, que es la tasa de licencia y

funcionamiento, pero a nivel de rentas vemos tasas que son los arbitrios municipales

Y si vamos al proceso de recaudacion, o sea al momento de recibir la

plata, ;todas las tasas si las recauda una sola area?

Claro, rentas se soporta con varias sub gerencias, tenemos la sub gerencia de
recaudacion y ejecucion coactiva, que es la que cobra la deuda en la etapa ordinaria, y
también la etapa coactiva, pero para llegar a coactivo tiene que tener todo un proceso,
se generan los valores, se otorgan los plazos, hay plazos de ley y al final llega a la
etapa coactiva; tenemos el area de registro tributario, que es el area que se encarga
de recibir las declaraciones juradas de los inmuebles que los vecinos adquieren o
venden, hacen las inscripciones y las bajas, o independizaciones, se registro y ve los
expedientes; y fiscalizacion tributaria, que es el area que se encarga de detectar a los

omisos que son vecinos que han comprado casa pero no declaran, estan omitiendo el
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pago de impuesto o los subvaluadores, que seguramente son las personas que estan
declarando en el sistema por un piso y cuando van a la propiedad tienen 4 pisos,
entonces ahi se detecta, nosotros ahi como rentas lo que hacemos es hacer que el
vecino se acerque y pague mediante comunicaciones, porque seguramente estamos
en el vencimiento de una cuota, mandamos cartas, publicitamos por diferentes vias o
simplemente, o también se generan los valores tributarios, que son documentos que
se emiten a los vecinos que no han cumplido con su obligacion tributaria, no han
pagado en la etapa que deberian pagar y en el tiempo que debiste pagar, te genera un
valor tributario; nosotros traemos al vecino a la caja, y ahi paga, y ahi eso lo ve
tesoreria. Nosotros como rentas no agarramos dinero, no tenemos la funciéon de
cobrar, nuestra funcién es ver que medios y estrategias de cobranza ejecutamos para
traer al vecino y ponerlo en caja, en cobro, una vez que ingresas el pago, bueno ya
ingresa tesoreria, légicamente todo pago que se hace, se hace con un codigo en

ventanilla.

Justo le seialaba que el proceso que yo estaba estudiando era todo en
realidad, o sea de hecho la primera parte si tiene que ver con ustedes, pero
también tiene que ver con la parte de tesoreria, pero usted me dice que si
conoce todo el proceso. Entonces, ¢Podria explicarme el flujo desde que se
genera la deuda? O sea, como se genera la deuda desde que ya usted lo trae a la
caja, ese tema tributario si es entendible, ;Cémo funciona desde que usted lo

trae a la caja?, o sea por ejemplo ;Qué medidas hay para pagar?

Primero, a nivel de La Victoria, a nivel macro hay muchos medios, efectivo,
tarjeta de crédito, tarjetas de débito, también se puede pagar via aplicativo, pagos en

linea; o sea se esta tratando de darle todas las plataformas

¢Cheques de gerencia también creo, {no?

Cheques, cheques de gerencia, cheques certificados, o sea, la mayoria de

pagos se aceptan.

Entonces, viene el contribuyente a la caja y hace su...

Ingresa, indica a donde va a pagar, tiene que indicar el cddigo de
contribuyente para detectar quien es y en funcién a eso ingresa el dinero en funcién a
un estado de cuenta que ya el sefor tiene, porque el senor puede tener deuda del

2015, 16, 17, 18, 19, solo dice, quiero pagar solamente 2019, nosotros como
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municipalidad no podemos decirle al sefior que va a pagar, el sefior es libre de decir:
solo quiero pagar el 2019, o solamente el 2015, o un trimestre de 2019, o un trimestre
de 2018, el vecino tiene la facultad de decir que es lo que va a pagar, entonces el
sefior ya viene a caja, y tiene conocimiento de lo que va a pagar mediante un estado

de cuenta.
Y en un estado de cuenta se generan todos los tributos?

Claro, en el estado de cuenta esta reflejada su deuda por impuesto predial y
por trimestre y por ano, puede decir impuesto predial 2015, del primer trimestre tanto,

mas la deuda insoluta, mas el interés, los reajustes y el monto total.
¢Porque el arbitrio es otro estado de cuenta?

No, todo esta en un solo estado de cuenta, el estado de cuenta se divide en
dos, la primera parte impuesto predial por afios, 2015, 2016, lo que tenga, puede ser
que tenga una deuda del afios 99, también va a salir, y de ahi viene la segunda parte,
que es la parte de los arbitrios municipales, la diferencia entre arbitrio y el predial, es
que el predial cuando el vecino no quiere pagar, si tiene 10 casas, el impuesto predial
es uno solo, que es la base imponible de todas las propiedades que el vecino pueda
tener en un distrito; en cambio el arbitrio municipal si se paga con cédigo de predio, el
sefor puede decir yo quiero pagar e arbitrio de la tienda de aca, y el de aca lo dejo,

esa es la diferenciacion en arbitrios
Y otra cosa son las tasas, eso es diferente, digamos otro vaucher ...
El estado de cuenta es el mismo
No, me refiero a las tasas
Claro, las tasas son los arbitrios municipales
Por ejemplo, lo de...
Limpieza publica...
Claro, el arbitrio es limpieza publica

Son limpieza publica, parques y jardines, serenazgo, residuos solidos,
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Ah, porque Ud. me dice que la Gerencia de Desarrollo econémico ve por

ejemplo licencia de funcionamiento

Ah no, pero eso ya tienen un codigo especial

Claro a eso iba, la licencia de funcionamiento es otra cosa

Es otra cosa

Pero igual va al mismo lugar con otro vaucher digamos...

No, el Boucher es el mismo, el recibo para todo es igual, en el recibo aparece
el codigo de lo que se esta pagando la tasa tanto, y el arbitrio va a salir parques y
jardines. En lo que es rentas las tasas que manejamos son los arbitrios, que es

limpieza publica, parques y jardines y serenazgo.

Entonces, llega a la caja, deja el dinero, ;Cémo hacen aca? ¢;Las

personas lo registran en el sistema?

Claro, el sefior viene, deja el dinero, el cajero, bueno, identifica al vecino en el
sistema de tesoreria, sale el cdédigo, marca lo que va a pagar, que es el codigo de la
deuda, y va marcando lo que va a apagar y una vez que le da aceptar lo que esta

cancelando cancelar a los que esta cancelando, le imprimen el recibo, esa es la forma.

¢Luego de eso que pasa?

Bueno, hay que hacer un arqueo cada 2 o 3 horas, para tener control y vine

Prosegur, ese arqueo lo hace cada, ...

O sea, yo soy cajero y ud.es mi jefe de ventanilla, yo agarro cada 2 o 3
cajas, me llene de plata digamos, arqueo con los papeles, mis vauchers y mi

dinero y lo imprimo para que Ud. lo revise, ¢ asi funciona?

En tesoreria, hace su arque de caja, hace un corte entre hoy y mafiana, a las
12, hace un arqueo Vs. Dinero Vs. recibos, tiene que cuadrar, eso ya lo deja a un

costado, tiene q cuadrar, viene Prosegur y se lleva el dinero.

Ah, ¢ si tienen contrato con Prosegur?
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Si, todo dinero es bancarizado, o sea no puede haber un gasto ni siquiera de
aguja si ese dinero no ha ingresado al banco, o sea para gastar todo dinero tiene q ser

bancarizado.
Ya, y luego de eso ¢ Prosegur lo lleva al banco y lo deposita?
Claro
Ya, luego de eso ;qué pasa?

Bueno de ahi tesoreria tiene que hacer, ya hace un cierre contable del dia,
pero para cerrar el dia tiene que esperar los que pagan en bancos, porque hay
muchas personas que pagan en bancos, y los bancos actualizan el sistema en la
madrugada, o sea de 10 de la noche hasta las 2 am; entonces yo por ejemplo pudo
cerrar hoy dia a las 6 pm en el sistema de reporte caja diaria por 100 mil soles, es lo
que he ingresado en la caja diaria de la municipalidad, pero al dia siguiente a las 8 am.
que yo veo mi activacion, tengo 110 mil soles, porque el banco ya actualizé los
contribuyentes que han pagado pues en los bancos, y el sistema también te actualiza

y descarga los contribuyentes.
Y esos 100 mil, o sea ¢Prosegur a qué hora va? ;Sabe?
No, lo que pasa es que pagan en banco directamente

No, me refiero, la plata que se recauda en los centros de recaudo de una

municipalidad, ¢tienen una nada mas o varios?
No, aca hay como 4 recaudos
Ya, la plata del dia ¢a qué hora se la lleva Prosegur?
Vienen a las 12, y vienen a las 5 y media 0 6

Entonces 2 veces al dia, eso mitiga un montén el riesgo, por ejemplo, ese
riesgo de seguridad ;no?, Entonces, Prosegur deposita la plata en el banco, 100

mil mas los 10 mil, y que hacen con esas constancias de los 100 mil mas 10 mil

¢, De los contribuyentes?
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Si, o sea yo ya tengo mi vaucher de Prosegur depositado en el banco en

la cuenta de la municipalidad

Hay 2 tipos de cuenta también, hay hasta 3 tipos de cuentas, hay la cuenta 7, 8
y la 9. La cuenta 8 es la cuenta del pago de impuesto predial, todo lo que ingresa por
predial va a la cuenta 8, todo lo que de arbitrios va a la cuenta 9 las 2 cuentas
manejamos en o que es rentas, y ya bueno, es un clasificador que lo hacen aqui, y en

funcién a eso ya ven el tema para los gastos

A lo que me refiero es que yo recuerdo que el proceso un poco es,
depositan en el banco y luego ese ingreso que depositan en las cuentas del

banco lo ingresas al SIAF

Claro, una vez que ingresa dinero a la cuenta del banco y ya esta en tesoreria
tendria que irse a SIAF, justamente por partida, partida 7, 8, 9, porque si viene de
alcabala va a la partida 8, lo que es impuesto ¢cierto?, la partida 8 es impuestos, la
partida 9 es tasas, arbitrios; entonces ingresan al SIAF justamente para nosotros ver la
capacidad de gasto que podemos hacer cuando la municipalidad quiera hacer alguna
compra, para ver de qué partida va a salir, pago de sueldos, pago de planillas, pero se

ingresa al SIAF,

Bueno para mi, ahi termina el proceso...

Si porque lo demas ya es un tema de gasto

Ya, ese proceso que Ud. me acaba de contar, y acabamos de conversar,
es el proceso en el que yo he identificado, bueno la Contraloria, pero yo estoy
tratando de atenderlo académicamente, ha identificado altos riesgos, en general
en las municipalidades. Entonces, ;Cual es la normativa del proceso de
recaudacion?, o sea ya no de rentas, de recaudacion, ;Ud. tiene a la mano la

normativa?

¢ De Tesoreria?

Si...

No la tengo a la mano, pero si quiere puedo llamar a un amigo que conoce
bastante, que ha trabajado en Tesoreria, Tesoreria después lo pone en el tema de

clasificador, si va a la cuenta 7, 8, 9 de acuerdo al rubro
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(Funcionario de Rentas)

De acuerdo a las especificas de gastos y de ingresos que maneja el MEF ya
hay una tabla especifica tanto de gastos como de ingresos, y cada especifica tiene un
clasificador ¢no? Por ejemplo, impuesto predial puede ser el 11, 12, como el tema de
cuentas de balance, un clasificador no especificado, eso lo estructura netamente la
parte de finanzas; la parte de tesoreria de acuerdo al tributo respectivo lo va
agrupando, de acuerdo al tributo y su especifica y luego eso lo ingresa ya a los
estados financieros respectivos, al SIAF, porque nosotros como te digo, todo, tanto
nuestros ingresos como gastos siempre se tienen que reflejar netamente con el SIAF

del MEF, y a los estados financieros que maneja pues la entidad

Y eso ya se registra como ingreso para la municipalidad. Yo queria
hacerles una pregunta, yo sé que por ejemplo en provincias la mayor cantidad
de ingresos que tiene una municipalidad es por FONCOMUN, tengo entendido
que en Lima no es asi, la mayor cantidad de ingresos se los genera la misma

municipalidad a través de ...

Depende del distrito

Por ejemplo, ;en La Victoria como sucede?

Lo que pasa es que el FONCOMUN lo dan por dos criterios, uno por la
cantidad de personas que hay en un distrito, y por la pobreza. Aqui hay pocas
personas en La Victoria, y bueno la pobreza no hay mucha en todo caso, por eso el
FONCOMUN es poquisimo, pero de repente si vamos a Carabayllo, es extenso el
distrito, de una cantidad de poblaciéon enorme, entonces el FONCOMUN puede ser 15

millones, 16 millones

O sea, es independiente de lo que recauda la municipalidad

Claro, no tiene nada que ver. Lo ideal en toda administracion publica es que tu
mismo puedas sobre mantenerte. Puedas tu, con el cobro de tus servicios, que
tampoco no es que tu tengas una utilidad, cuando haces tu ordenanza de arbitrios
para el tema de los servicios, de limpieza publica, o que es parques y jardines vy
serenazgo, puedas cubrir el costo de tus servicios durante el afio, pero hay distritos
que el nivel de pobreza es mas elevado que otro distrito, entonces ahi es el estado
que aplica el FONCOMUN para subvencionar esos gastos y que el distrito no se

quede sin esos servicios basicos
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Y en general que tipo de ingresos tiene la municipalidad

Aqui los ingresos que se manejan son impuesto predial, lo que es el tema de
arbitrios es limpieza publica, parques y jardines y serenazgo, alcabala, cuando se hace
algun proceso de fiscalizacién, algunas multas administrativas o tributarias, los

derechos del TUPA (licencia de funcionamiento), que se puede bajar de la pagina web

&Y que no sean recaudados por la municipalidad?

En transferencias esta el FONCOMUN, de repente el MEF puede hacer lo que

es transferencia por incentivos

Y el porcentaje del total de ingresos cuanto es, o sea como representa,

por ejemplo, todo esto que recauda la municipalidad es 80/ 20 o...

No, para poder ver el porcentaje, en primer lugar, tendrias que irte un afio hacia
atras, hacia el 2018 para que tengas una cifra completa de decir cuanto recaudé la
municipalidad netamente propia, y cuanto ha sido transferido del MEF, y no solamente
2018, 2017, 2016...para que tu puedas ahi tener una colocacién de cuanto representa
variantemente en los anos, eso lo maneja el area de finanzas, ellos son, tienen toda

esa informacion

Lo que yo estaba preguntando era cual era la normativa aplicable al
proceso, o sea él se encarga de poner al cliente en la cola, para que pueda
pagar, o sea lo trae para que pague, a partir de ahi, desde que el cliente viene
con su vaucher y le da al cajero la plata, y el recibo para pagar, ¢Cual es la

normativa que se aplica a ese proceso?

A ver... nosotros en primer lugar tenemos el tema del cédigo tributario, que eso
lo maneja toda la entidad, que es a nivel nacional, esta normado ahi cual es el tema de

los cobros, no los procedimientos, pero si la norma legal

Ya, pero eso es para determinar la deuda

Para determinar la deuda, luego también se tiene la ley de tributacién

municipal, esa es otra herramienta legal con la cual manejamos nosotros

Ya, pero estas dos que me dices siguen siendo para determinar la deuda
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Es la parte legal, para el tema de procedimiento, nosotros manejamos
procedimientos internos que son los manuales de procedimiento, las MAPROS, que
también pueden armar directivas internas para el proceso, el tema de los

procedimientos internos, toda esa informacion esta colgada en la pagina web

O sea, por ejemplo, dentro del MAPRO de la municipalidad el area de

tesoreria debe tener un procedimiento que diga recaudacién

Para el tema de MAPRO nosotros aqui manejamos, la Gerencia central y 3
subgerencias que es registro, recaudacion y fiscalizacion; para recaudacién por
ejemplo hay una MAPRO, para el procedimiento por ejemplo un contribuyente viene a
declarar su predio, que es como nace esto, o sea tu vienes y declaras tu predio, tu
pones tu declaracién jurada, y en base a tu declaracion jurada se genera tu liquidaciéon
de pago y tu ya vienes a reflejarte como un contribuyente, luego de eso una vez que
entro, ya viene por parte del TUPA, si tu lo dejas pagar hay MAPRO por el area de
recaudaciéon que especifica el procedimiento de cobro, de que tu no pagas, las

notificaciones, las cartas inductivas que mandamos, la generacién de valores.

Por ejemplo, para el arqueo con el supervisor de caja deberian tener

también un procedimiento

Eso es finanzas, nosotros no porque nosotros no manejamos el dinero, a nivel

de tesoreria y finanzas deben tener un procedimiento.

Porque por ejemplo yo me entreviste hoy dia con San Miguel, y me dijo si
debe haber, es mas esta en la web, entro y no tenia porque todo estaba colgado,
0 sea esa parte del cobro, ese procedimiento no estaba no lo habia desarrollado

la Municipalidad,

Y es lo que nosotros hemos encontrado en las acciones, por ejemplo, nosotros
hemos propuesto este ano 5 MAPROS, que fueron por un tema de que el afio pasado
hizo un estudio y faltaban algunos procedimientos, entonces ya los hemos
implementado, ya esta para aprobacion legal, entonces yo me imagino si es que no
esta colgada, me imagino que dentro del examen que hizo el afio pasado de repente
se observaron y de repente esta por hacerse, como una recomendacién a hacerse,
esos motivos habria que chequearlos, el tema de la MAPRO para el tema de

procedimiento que tu estas buscando
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Ya, esos son para determinar la deuda y para el procedimiento, para el

proceso, es procedimental, es interno

Nosotros tenemos los procesos para el tema de cobro, hablo del cobro como el
tema de la gestion de traer al contribuyente y que pague, ese es el trabajo, no de

cobrarle el dinero, de que el contribuyente pague su deuda, es la gestion

Y esa es la primera parte de mi estudio, pero también esta basado en esa

gestion de cobro, en esa parte en la que vienen y ;Qué hacen con el dinero?

O sea, ingresa a caja, y luego de ahi ya tendrias claro a nivel de finanzas para
que vea de esos ingresos, por ejemplo, cuanto esta destinado para el tema
administrativo, cuanto esta destinado para el tema de pago de servicios, cuanto esta
destinado... tu sabes también que la municipalidad de afos anteriores tiene deudas
anteriores que tiene que cumplir, de esos ingresos cuanto va a estar destinado para

€S0

Mi estudio acaba en el momento que se ingresa al SIAF, lo que se hace es
otra cosa, hasta que se ingresa al SIAF, hasta ese momento. Ahora en este
proceso de recaudacion después que el cliente ya esté en cola, en ese proceso,
entiendo que no es per se el proceso que ustedes manejan, pero me pueden
ayudar, ya seguramente en algin momento tratare de conversar con el tesorero,
¢, Qué problemas existen, que problemas usted, ha visto en su experiencia, en la
gestion de ese proceso de recaudacién, custodia, deposito en el banco y

registro en el SIAF, que problemas ha visto?

El tema del sistema es importante, el sistema informatico a veces es muy lento

0 no soporta cuando hay muchas personas, cuando hay mucha afluencia

Hay un tema de sistematizacion informaticamente, el otro tema como te digo,
ya al manejo que tu quieres llegar al SIAF, acuérdate que todo ingreso, que tiene
finanzas hay un sistema que es tesoreria donde se coteja, luego de ahi ya no es parte
de nuestro trabajo, pero imagino que de ahi se bajara un reporte y se colgara
directamente al SIAF, como te digo, vengo de otras instituciones que se trabaja asi,
jalan del sistema la data, y eso lo cuelgan al SIAF para que puedan cargarlo y lo

levantan, pero eso es con mas exactitud ...

Lo que ingresa por aca, viene Prosegur, se bancariza el dinero, tenemos el

reporte de ingreso diario, para tener exactamente cuanto ha ingresado diario hay que
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esperar que los bancos reporten que es un proceso que se da en la madrugada, y al
dia siguiente, esto me imagino que ya como ingreso diario ya por clasificador lo

ingresaran al SIAF

Yo le comentaba que el trabajo académico que yo vengo de realizando se
basa en un operativo de la Contraloria, de arqueo de fondos en toda las
municipalidades, la misma en todas, y en provincia en algunas, de ese operativo,
que es un operativo de servicio de control simultaneo, determinaron riesgos,
entonces mi trabajo académico determino que habian altos indices de riesgos en
este proceso, jconsideran ustedes que hay este alto indice de riesgos, o sea por
ejemplo, un riesgo transversal, es que el sistema en muchos casos no tiene
manuales, el sistema en muchos casos no tiene licencias, es un Excel a veces o
es un sistema que ha creado alguien de la Municipalidad y no esta licenciado,
eso pasa en varias municipalidades, por ejemplo Ud., m dice que si tiene
convenio con Prosegur , hay municipalidades que no tienen convenio con
Prosegur y la camioneta de serenazgo lleva la plata al banco, eso de repente
nunca pasa nada, pero es un riesgo, entonces segun la guia de politicas

nacionales...

La capacitacion es importantes, personal que no esté capacitado, que no esté
para detectar dinero falso, que no sepa usar el sistema, o sea una persona que le
meten un grito y se pone nervioso, se puede equivocar, una persona preparada hasta

para el estrés,

Y estos riesgos trasversales yo estad estudiandolos, ahora yo les voy a
explicar los riesgos trasversales en general, hemos encontrado, o sea los mas
recurrentes a ver si de repente pasa, por ejemplo, el riesgo de movilizaciéon de
dinero, aca no ocurre, en otras si por que como les decia llevan la plata en
camioneta del serenazgo y si un sereno estaba coludido digamos, eso es algo

que por ejemplo aqui no pasa y me parece muy bien

A parte de lo que les he dicho ¢ Qué tipo de riesgos podrian ver?

Seguridad interna, sistema de extornos,

En los extornos también, hay varias municipalidades, no es el mas
recurrente, pero hay varias municipalidades que no tienen el procedimiento para

extornar, y yo he visto en provincia, creo que en Tarapoto y en Chiclayo, tu
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pagas tu impuesto, te dan tu recibo y te lo extornan, y tus 300 soles de impuesto

vehicular se quedan con el cajero, eso, por ejemplo

Aqui el tema es que todo este identificado por usuario, o sea si ingreso y el
senor tienen su recibo y después el cajero hace cualquier otra maniobra, pero si dices
yo ya pagué, te detectan y hay un monto de procedimientos; por ejemplo, aqui cuando
no hay sencillo sale una persona al banco a sencillar con monedas, pero sale en el

carro de serenazgo

Por ejemplo, en algunas municipalidades las personas que trabajaban
estaban contratadas por servicios por terceros, entonces no tenian una relacién

con la entidad, y la Contraloria lo considero como riesgo

No sabemos en el tema de las cajeras si son CAS, en planillas o terceros,
tendria que consultarlo directamente con la tesorera, aqui también lo que estdabamos
viendo era convenios con bancos para que ya no se pague..., porque aqui solo

tenemos convenio con Scotiabank.

Pero eso seria, digamos, una propuesta de solucién

Claro, y digamos facilidad para que la gente no venga con tanto dinero aqui a
pagar, la gente viene con 300 mil, 400 mil soles en el bolsillo, comerciantes manejan

dinero en mano, se estan viendo convenios con bancos para dar facilidades

Ahora, de estos riesgos o situaciones adversas, ¢Cuales creen que son
las causas?, porque lo que nosotros estamos dando son situaciones que hacen
que ocurra el riesgo, por ejemplo, que no esté capacitado es una causa de que
ocurra un riesgo operativo, por ejemplo, riesgos hay diferentes tipos, por

ejemplo, operativos, financieros, tecnolégicos, de corrupcién, de seguridad...

Por la experiencia, que existan manuales de procedimientos respectivos, para
no salirse del parametro, pero a veces también es un exceso del manual, burocracia y

demora

Ud. me decia lo de la capacitacion del personal también, ahora solo tienen

convenio con un banco, eso también podria ser...

Eso mas que riesgo es un tema de dar un mejor servicio al ciudadano
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Pero por ejemplo el hecho de que solo tengas con un banco, y si solo soy

cliente de la caja Trujillo, voy a tener que traer ese dinero en mano

Ese es un riesgo al contribuyente, en camino aqui, lo que pase no es mi culpa,
pero respecto a la municipalidad ya son nuestros manuales y nuestros procedimientos

que debemos tener

Y el sistema, por ejemplo, ¢saben si es un sistema comprado, creado por

la municipalidad, es un Excel?, ¢ esta licenciado?

Es un sistema que tiene la municipalidad, pero para mayor informacién se
tendria que consultar al area de informatica; otro riesgo importante es la seleccién
idonea del personal, uno que no debe ser tercero y dos debe ser personal con
experiencia, porque es un trabajo delicado, y de encontrarse responsabilidades no
habria como denunciarlo porque no ha tenido un vinculo laboral, es contractual,

entonces para ciertos puestos es importante este vinculo

¢Hay normativa que regule el manejo del flujo?, no disposicion interna,

sino por ejemplo de Tesoreria nacional

Debe haber una ley porque desde el momento que se exige la bancarizacién

debe estar determinada, debe tenerlo el MEF

Pero creo que va por el tema de que el procedimiento para el flujo debe
estar regulado por la entidad a través del MAPRO, o sea tiene que haber una ley

muy general...

Hay, igual como el tema de tributacion, para nosotros nuestras herramientas
son el cédigo tributario y la Ley de tributacion municipal, y sobre eso nosotros
trabajamos, no podemos salir de eso, nosotros ordenamos a través de directivas, si
debe haber una normativa legal para ese tema, pero con exactitud lo tendria que ver el

area de finanzas...

En el caso de los procedimientos formales de aca de la municipalidad, si

hay...

Las MAPROS, como te digo...
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En el caso de las medidas de seguridad, ¢ consideran que hay un proceso
de seguridad para este proceso de flujos? A mi lo de Prosegur me parece un gol,
eso no lo tienen todos, es mas las dos que yo he venido de conversar no la

tienen

Ahi si, todo el tema de seguridad, y toda municipalidad que perciba un ingreso
fuerte, deberia tenerlo, tendrias que comparar, ;Cual es tu flujo diario de las
municipalidades que tu has ido contra las de ac3, y las fechas?, tendria que haber un

comparativo para ver si el gasto representa el...

Claro, independientemente del gasto, me parece bien que tenga ese
convenio con Prosegur, y otras medidas de seguridad, por ejemplo,

internamente cuando usted me decia, por ejemplo, ;tienen camaras?
Si, hay camaras, hay seguridad interna

Yo creo que seguridad esta cubierta. Ahora, a parte de los MAPROS ; hay

directivas emitidas para este proceso?

A nivel de tesoreria debe haber, digamos que la MAPRO es la mama, el
manual de procedimientos, y de esa manera tu puedes generar barias directivas,

pequefas, internas.

Ya vimos las causas, ¢ Cual cree que seria la soluciéon desde su punto de
vista, la posible solucion a esta situacion, que se le ocurre a usted que figas,
mira este proceso?, a mi me parece que esta manejado medianamente bien este
proceso aca, pero siempre hay que mejorar, ;Cual crees que podia ser una

solucién a los riesgos que habiamos conversado?

Bueno, en primer lugar ver el tema del personal, es importante, la capacitacion
al personal que tiene que ser continua, y su modalidad de contrato; el segundo punto
es el tema tecnoldgico, el tema de flujo de ingreso, ingreso de dinero, siempre hay el
tema de billetes falsos y esas cosas, se tiene que poner mucho en el tema tecnoldgico,
para poder evitar esto; deteccion, hacer una buena seleccién, gente con experiencia;
muchas veces dicen “ya gane, soy alcalde”, y ponen sus amigos, amigo de sus amigos
municipalidades que no tienen ninguna experiencia, y los ponen, y lo Unico que ellos
pueden es aprender, pero es un proceso, en puestos claves tienes que poner gente

con experiencia y ahi reduces mucho el riesgo
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¢Qué otra solucién podriamos ver?, por ejemplo, imaginese que el

sistema no tenga una licencia, bueno, un tema mas legal

Eso es una normativa, ahi hay un tema de un buen servidor, se cuelga, no
tienes los backups de las cajas. Hacer back ups todos los dias, un dia no grabas y se
pierde la informacion. Por ejemplo, en esta municipalidad lo que siempre he visto, se
va la luz, no tienen grupo electrégeno, se va la luz y se corto todo, y si estas haciendo
un proceso de cobranza, antes que el usuario se dé cuenta, ya no se puede hacer

nada, un soporte tecnolégico que deberian ver.

Y el sistema de control, que el arqueo debe ser cada hora, 0 sea no vas a
esperar a medio dia para hacer un arqueo, o sea el arqueo se hace a cada hora, o
cada 45 minutos, la cajera, porque tu puedes detectar si te has equivocado en algo ahi
no mas, habria que ver el procedimiento como lo ha sintetizado el tema de tesoreria,

no lo sabemos, de repente lo hacen cada hora.

Como les decia, los tipos de riesgo que nosotros hemos destacados,
entre ellos, que yo estoy especializando, riesgos de corrupcion, por eso es que
voy a hacer esta pregunta, ;ha observado algin caso de corrupciéon en el
proceso?, por ejemplo, lo que yo seinalo, del extorno, ¢es un tipo d corrupcion,

éno?

Al menos, yo te lo digo he trabajo en municipalidades, en el sector publico, todo
estd sistematizad, puede suceder, en ese sentido es detectable, y ya la instituciéon

toma el marco legal que tiene que tomar con la persona, es detectable.

Pero, por ejemplo, en Chiclayo o en Tarapoto no recuerdo donde fue, lo
que pasa es que tu pagas impuesto vehicular y te vas, y si es el ultimo pago que
hiciste, si alguien no te revisa, no pasa nada, creo que prescriben esos

impuestos...

Claro después de 4 anos si no hay ninguna medida

Ya, si nadie te dice nada, prescribié y ya esta y el cajero se quedé con tu

plata, y nadie vio nada, no pasa nada

Pero no es asi, vamos al tema tuyo, vengo hoy dia, pago, salgo con mi recibo,
pero el cajero hace el extorno, pero en el estado de cuenta refleja el no pago,

entonces, viene el proceso de emision, primero notificacion para que pague, si no
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sigue pagando las emisiones de valores, la resolucién de ejecucion coactiva y

embargo de cuentas para que pague

Seguramente en ese proceso que le digo, no tenia un area de ejecutoria

coactiva bien implementada, o esta area estaba coludida

Pero como te digo...

No es posible que nadie se dé cuenta

Van a notificar al contribuyente y va a tener que venir y decir ya pague, y ahi ya

salto

Bueno por ese lado entre tesoreria y Uds. esta cubierto ese riesgo de
corrupcion, en se sentido. Y yo tengo una pregunta, ;el manejo de la caja chica

como se da? ¢ Coémo funciona la caja chica en una municipalidad?

Una caja chica como toda institucién tiene un marco normativo también que lo

audita la misma administracion, la administracion de finanzas

Hay una resolucién de caja chica, por una bolsa, y hay una directiva, la caja
chica se aprueba con una directiva que dice el monto de caja chica y en que puede
utilizarlo, y puede designar en que puedes gastar, y puede designar un monto por
cada gerencia, esta directiva la manda a administracién, y administracién emite un
cheque y lo generan, ese monto, cada responsable de caja chica, lo administra, le dan

su dinero y va a tener que sustentar en 48 horas

Pero no es que te den el efectivo, tu para poder tener caja chica, tienen que
hacer todo un formato para solicitarla, yo necesito, me salié un imprevisto, para un
repuesto, tengo que llenar el formato con el monto para comprar ese repuesto,
entonces yo pido el monto que me va a costar el repuesto, no pido, por ejemplo, puedo

tener un limite de 500 soles, y eso tengo 48 horas para presentar un afatara

Esa caja chica no esta relacionada con los cajeros

No, eso es con tesoreria, eso lo tienes que pedir a administracion lo aprueba,
luego pasa a logistica, visto bueno, presupuesto visto bueno, tesorera visto bueno y te

desembolsa el monto.

Entonces no tiene nada que ver con los cajeros que reciben el dinero
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Nada que ver, la caja chica no puede salir

Porque por ejemplo le comento, uno de los riesgos que detectaron era
que se usaban los montos de caja chica para, por ejemplo, comprar una llanta de
una camioneta que se rompid, por ejemplo, llegaron a la municipalidad a pagar
tu arbitrio con mi dinero, deposito 300 soles, y uy se malogro una llanta, dame la

plata, eso paso en una municipalidad
No... Imposible

Mire y esto pasa en lima, imaginese en municipalidades alejadas donde a la
justa se tiene un Excel ahora ellos no se basan tanto en lo que recaudan, sino en el
FONCOMUN, pero igual ese proceso de recaudacion es mas complicado, pero el caso
se centra en lima.
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ANEXO N° 11: FICHA DE ENTREVISTA REALIZADA A FUNCIONARIOS DE LA
MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE JESUS MARIA

El dia lunes viernes 27 de setiembre de 2019, el equipo de trabajo del presente
proyecto de innovacién mantuvo una entrevista presencial con Pablo Paredes Ramos,
Gerente de Administracién Tributaria y Rentas; Maria Esther Cherres Zuhiiga, Sub
Gerente de Tesoreria; Edgar Mogollén Olaya y Erick Rumifiawi Trujillo Roca,
funcionarios de la Municipalidad distrital de Jesus Maria; con la finalidad de recabar

sus opiniones respecto al prototipo ideado.

Se explico el problema identificado y la evidencia que sustenta el mismo, asi
como el prototipo ideado para hacer frente al desafio de innovacién; la opinién de los

especialistas fue la siguiente:

Maria Esther Cherres Zuiniga, Sub Gerente de Tesoreria

La Municipalidad maneja su propio sistema, asi también, el Area de Tesoreria
cuenta con un manual de procedimientos que guia el quehacer de los funcionarios y

servidores de dicha area.

- Respecto al proceso de recaudaciéon de los recursos de la Municipalidad
Distrital de Jesus Maria, esta se realiza de manera presencial via cajas recaudadoras
en la misma municipalidad y via transferencia bancaria a través de la pagina web de la

misma.

Adicionalmente el personal que desempefia la funciéon de cajeros, encargados

de los cobros en la municipalidad, son preparados especialmente para dicha funcién.

- Respecto al proceso de depdsito del dinero recaudado, la Municipalidad
tiene un convenio con una agencia de seguridad que transporta el dinero en forma
diaria, las remesas se depositan dentro de las 24 horas de haber ingresado al sistema.
En ese sentido, hay un cajero que centraliza la recaudacion (Cajero central), y cuentan

con cajas fuertes dentro de la municipalidad.

Respecto, a los riesgos dentro del sistema, se observd que dentro del mismo,
la gestidon anterior permitia que el personal que desempenaba la funcién de cajeros,

tenga la opcion de cambiar las fechas de la recaudacién, en ese sentido, realizando
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dicha accion habia una modificacidon respecto a los intereses que se generaban en
relacion a los cobros, pudiendo hacer que estos sean menores; asi la presente gestion
en coordinacion con el area de informatica, deshabilitdé el acceso con el que contaba el

personal que desempefaba la funcion de cajeros, mitigando ese riesgo.

Adicionalmente, respecto a los posibles riesgos que pudieron haberse
presentado, se sefialé que se suscitaron casos en los que los usuarios se apersonaron
a la oficina de rentas de la Municipalidad con recibos falsificados, pero que el sistema
con el que cuenta la misma, permite llevar un control ordenando y correlativo de estos

recibos, evitando que ocurran casos como el descrito.

Ofra caracteristica del sistema, es que, para evitar los extornos, el personal que
desempena la funcién de cajeros no tiene acceso a ellos, se ha restringido ese tipo

permisos para realizar dichas variaciones.

Asimismo, Pablo Paredes Ramos, Gerente de Administracién Tributaria y
Rentas, realizé algunas observaciones respecto a los componentes del prototipo
inicial que le presenté el equipo de trabajo, las que se mencionan a

continuacion:

Preciso que mas que un tema colaborativo por parte de las Municipalidades
Distritales, quien deberia liderar el tema tendria que ser el MEF, porque los riesgos
que se generan en las etapas del proceso se deben a la variedad de sistemas que
existen en cada una de las municipalidades, no todos cuentan con los mismos

controles, accesos, mecanismos de seguridad, entre otros.

Lo ideal seria que, tal como se tiene para el control de gastos presupuestal, el
sistema que implemente el MEF sea obligatorio, un sistema informatico que aplique a

todas las municipalidades.

Respecto a lo anterior, podrian existir ciertas complicaciones, como que, al
hacer obligatorio dicho sistema, no se realice el relevamiento de la informacion de

cada particularidad de las diversas municipalidades.

Ademas, este sistema que se implemente obligatoriamente deberia ser mejor
que el que ya tienen algunas municipalidades, no pueden ser mas basico que aquellos

con los que se cuentan.
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ANEXO N° 12: FICHA DE ENTREVISTA REALIZADA A JOSE LUIS SAAVEDRA
SANCHEZ, EX JEFE DEL AREA DE FISCALIZACION Y CONTROL TRIBUTARIO
DE LA MUNICIPALIDAD DISTRITAL DE REQUE

En el mes de octubre de 2019, el equipo de trabajo del presente proyecto de
innovacion mantuvo una entrevista presencial con José Luis Saavedra Sanchez, Ex
Jefe del Area de Fiscalizacién y Control Tributario de la Municipalidad Distrital de
Reque, en la Provincia de Chiclayo, en la Region de Lambayeque, durante los afios
2016 — 2017; quien como tal formo parte del equipo que gestiond y solicité al MEF
asesoria y acompafamiento a efectos de implementar el “Sistema de Recaudacion
Tributaria Municipal” en dicha municipalidad, sefialando que el Sistema cuenta con

todos los candados necesarios para mitigar las causas del problema que me sefialas.

Se explicé el problema identificado y la evidencia que sustenta el mismo, asi
como el prototipo ideado para hacer frente al desafio de innovacién; la opinion de la

especialista fue la siguiente:

- Respecto a la gestidbn por procesos, esta deberia ser parte de la
materia, ya que permitira un mejor servicio.

- La gestidn por procesos, te obliga a tener procedimientos establecidos
para que cualquier persona que los revise pueda realizar el proceso.

- En la gestidn por procesos, ademas, resulta necesario tener indicadores
que te permitan evaluar el proceso.

- Por ultimo, esta senalado en la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestion Publica.

- Se recomienda la implementacion del Sistema de Recaudacion
Tributaria Municipal (SRTM), siendo factible para Lima y Callao

- El SRTM es un sistema que “deja huella” y tiene candados de
seguridad.

- En el SRTM se puede cargar el sistema de catastro, para lo que se
necesita que este se encuentre actualizado. Vinculado incluso con los Registros
Publicos.

- Se puede adaptar el sistema para que todos los cobros se realicen
desde esa plataforma.

- El SRTM se interconecta con el SIAF.

209



Asimismo, realizé algunas observaciones respecto a los componentes del
prototipo inicial que le presenté el equipo de trabajo, las que se mencionan a

continuacion:

- Respecto a los talleres que se llevarian a cabo en el Circulo de
Cooperacion Intermunicipal, el tiempo que se esperaria para que uno y otro se realice,
podria ser de 2 meses y no de 1 como inicialmente se habia planteado.

- Se recomienda un acompafamiento transversal del MEF.

- Respecto al componente anticorrupcién, se recomienda que el
compromiso de integridad se genere desde la alta direccion.

- Se recomienda evaluar la posibilidad de vincular la implementacién del
SRTM con la politica de incentivos municipales para asignar presupuesto a los

gobiernos locales que lo administren mejor.
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ANEXO N° 13: FICHA DE ENTREVISTA REALIZADA A CAROLL SALLY
HUARHUA TANTARICO, SECTORISTA DE IMPLANTACION Y CAPACITACION —
SRTM DEL MEF

El dia lunes 23 de diciembre de 2019, el equipo de trabajo del presente
proyecto de innovacion mantuvo una entrevista presencial con la Ingeniera Caroll Sally
Huarhua Tantarico, Sectorista de Implantacion y Capacitacion — SRTM del MEF, con la

finalidad de recabar sus opiniones respecto al prototipo ideado.

Se explico el problema identificado y la evidencia que sustenta el mismo, asi
como el prototipo ideado para hacer frente al desafio de innovacion; la opinién de la

especialista fue la siguiente:

- El SRTM se implementé en 184 municipalidades en Peru, desde el afo
2008, pero es posible que algunas de estas lo hayan implementado en un inicio y
posteriormente lo hayan abandonado.

- En la actualidad, los funcionarios de las municipalidades de los distritos
de Comas, Barranco, Callao y San Borja han solicitado la implementacién del SRTM

- Como un caso de éxito, se menciona a la Municipalidad de Huanuco,
implementando el sistema, logrando asi incrementar en 600% su recaudacion.

- El SRTM, cuenta con “pistas de auditoria”, que permiten conocer si se
hizo algun cambio en el sistema, quien lo hizo y en qué fecha se hizo, por lo que
cuenta con un acceso exclusivo para el usuario administrador del sistema.

- El SRTM se interconecta con el SIAF y se pueden implementar los
procedimientos establecidos en el TUPA, entre otros.

- Respecto a su implementacion, es necesario que la municipalidad
cuente con una base referencial, que no es un plano catastral, pero si se solicita que
se sectoricen catastralmente, reflejandose en el casco urbano, conteniendo: las
manzanas existentes, los nombres de las vias por color, la codificacion catastral.

- Asi, del plano se desprende informacién como la relacién de
habilitaciones urbanas, el listado de vias (en que cuadra inicia y en cual termina), los
diversos sectores y las manzanas especificando que sector pertenece a que
determinada manzana; siendo toda esta informaciéon ingresada al sistema, y la

declaracién del contribuyente.

Asimismo, y con la finalidad de determinar la deseabilidad, factibilidad, y

viabilidad del prototipo, la especialista mencionada fue nuevamente consultada
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el 29 de enero del presente afo, respondiendo preguntas puntuales a través de

su correo electrénico institucional, segun se detalla a continuacion:

¢Como encaja el SRTM con las operaciones actuales en las

Municipalidades?

La especialista sefialo lo siguiente:

En las municipalidades usuarias, en el ordenamiento de su informacion de
declaraciones juradas y por ende el mejoramiento de la recaudaciéon tributaria

municipal.

¢ Cuanto cambio se necesita para que encaje el SRTM?

La especialista sefialo lo siguiente:

En principio que se convierta en obligatorio porque actualmente es opcional y

que se convierta en un sistema en web.

¢ Existe la tecnologia para implementarlo?

La especialista sefalo lo siguiente:

Se requeriria un financiamiento para su implementacion a nivel nacional con

personal, la tecnologia en equipo corre por cuenta de cada municipalidad.

¢ Como seran transicionados los usuarios y cual seria el impacto?

La especialista sefalo lo siguiente:

No se visto eso todavia, no existe nada al respecto, actualmente solo estamos

viendo repotenciarlo.

¢Existen limitaciones fisicas, culturales o de otra indole?

La especialista sefiald lo siguiente:

Para la implementacién, no.

¢Cuanto costaria?
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La especialista sefialo lo siguiente:

Cada municipalidad corre con el gasto, el costo depende de la magnitud del

distrito y la cantidad de data que tienen por ingresar.

¢Ahorrara costos?

La especialista sefialo lo siguiente:

Definitivamente que si, porque actualmente los sistemas que manejan, son

privados.

¢Generara ingresos?

La especialista sefialo lo siguiente:

jPor supuesto! que si, desde el momento que se logra ordenar la informacién
que identifica la ubicacion del predio se hace cobrable las deudas que por no tener el

predio identificado no se podian hacer.
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ANEXO N° 14: FICHA DE ENTREVISTA REALIZADA A FUNCIONARIA DE
RECAUDACION DE UNA MUNICIPALIDAD DE LIMA METROPOLITANA

El dia sabado 25 de julio del 2020, el equipo de trabajo del presente proyecto
de innovacion mantuvo una segunda entrevista via telefonica con la sefiora Milagros
Barrientos Yaya, especialista en el area de recaudacion tributaria, esta funcionaria ha
trabajado como gerente de rentas y administracion tributaria, en mas de 3
municipalidades, y fue entrevistada como especialista en el tema, con la finalidad que

nos de sus opiniones respecto a las causas identificadas por el equipo de trabajo.

Se explicod el problema identificado por el equipo de trabajo y la evidencia que
sustenta el mismo, explicandole de manera suscinta dicho problema y solicitando su

opinion de las causas del mismo, resultando lo siguiente:

Respecto a la causa N° 1: Desconocimiento y discrecionalidad en el uso
del sistema informatico que soporta el proceso y carencia de niveles de
seguridad del mismo, ocasionados debido a la inexistencia de licencia y

manuales por la no utilizacién de software legal por parte de las entidades.

Al respecto, la opinién de la especialista fue la siguiente:

Que en este tema habria que tener en cuenta que todos tienen un sistema, que
generalmente este sistema es arcaico y ha ido sufriendo modificaciones, asimismo en
los gobiernos locales cada 4 afios se cambia de autoridad, y esa gestidén recibe los

sistemas de las otras gestiones sin manuales.

Muchos sistemas también son en sistemas operativos como fox, visual basic,

que tienen mas de 13 afios funcionando.

En las municipalidades siempre hay alguien que sabe usar el sistema, este
alguien generalmente es un funcionario que ya ha estado en el darea por muchos afnos
y es a él a quien se le consulta, generalmente es personal nombrado, ellos son

quienes orientan, los operadores solo replican lo que este funcionario les indica.

El 6rgano de control hace verificaciones de los procedimientos y los procesos,
en Santa Anita por ejemplo hacen un arqueo a fin de afio y hacian entrevistas a los
operadores de caja para ver como funciona cada operador, es decir les hacen una
entrevista para saber cdmo operan el sistema y si tienen conocimiento de este,

supuestamente esta entrevista reemplaza al manual del sistema.
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Considero adecuada la causa que me mencionas, ya que al no tener un
manual y licencias, los operarios de caja hacen lo que quieran hacer en caso no
conozcan un procedimiento, asimismo, aumenta los riesgos porque las personas de
caja se guian de lo que dijeron, ahora “husmeando” en el sistema también se puede
aprender, pero te arriesgas a cometer errores, ya que en general, al menos en las

municipalidades en las que yo he estado no hay manuales en los sistemas.

Causa 2: Establecimiento de procedimientos informales para la
operativizacion del proceso, toda vez que las municipalidades, no cuentan con
procedimientos de recaudacion establecidos, asignacion de funciones vy

responsabilidades, ni procedimientos para extornos de caja.

Al respecto, la opinién del especialista fue la siguiente:

En este caso pasa muy parecido que, con la pregunta anterior, las nuevas
personas que entran a trabajar al area se guian de lo que les dicen las personas que
ya venian trabajando anteriormente, porque en teoria funciona bien, entonces piensan,
¢por qué cambiarlo? Sin embargo, cuando viene el control o la verificacion del 6rgano
de control de la entidad o de la alta direccion, es cuando la administracion tributaria de
la entidad toma las medidas correctivas tomando cartas en el asunto, al ser imperativo

lo que senala el érgano de control o la alta direccion de la entidad.

Muchas municipalidades tienen informalidad en este tema y aplican criterios y
tienen manuales unicamente cuando se ven forzados, ojo hablo de la mayoria de

repente no todas son asi.

Hay que tener en cuenta también que a un locador no se le puede notificar un
procedimiento de algun proceso por la naturaleza de su contrato (ya que no se le debe
generar un vinculo laboral, cosa que no pasa con los contratados por CAS) y si
tenemos en cuenta que muchas de las personas que trabajan en caja son locadores,

el tema de que se adapten a un procedimiento se hace mas dificil aun.

Es verdad lo del establecimiento de procedimientos informales, si bien siguen
un parametro, solo falta que la operacion que vayan a realizar no sea una operacion
comun para que establezca cada trabajador, lo que le parece que es la mejor manera,
o consultar, si es que lo hacen, a las personas que vienen trabajando mas tiempo en la

municipalidad.
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Por ejemplo, si alguien va a la municipalidad a hacer un pago a cuenta de una
multa (que es una operacién no tan comun), el trabajador que no sabe, que te puedo
asegurar que la mayoria no sabe, va a aplicar el procedimiento que mejor le parezca,
si no, le pregunta al personal de mayor antigliedad, sino puede pasar incluso que le
diga al contribuyente que no es posible la operacién o se la haga de una manera

inadecuada.

En el tema de extornos también pasa, hay sistemas que no tienen ni siquiera la
opcion de extornar, hay sistemas donde lo extorna el jefe de tesoreria, incluso en
algunos el extorno lo aprueba el mismo cajero que realizé la operacién, esto es
consecuencia de la no aprobacién de procedimientos y causa mucho riesgo en el

proceso de recaudacion en las municipalidades.

Lo mejor que hacen las municipalidades en este tema es crear directivas, sin

embargo, estas no tienen un desarrollo adecuado.

Causa 3: Medidas de seguridad de cobertura de riesgos, fisicas e
informaticas insuficientes ya que las municipalidades no cuentan con seguro de
responsabilidad y riesgo, caAmaras de vigilancia ni software legal que sostenga el

proceso.

Al respecto, la opinidn del especialista fue la siguiente:

Respecto a este punto, no me ha pasado y no lo he visto, pero en realidad
puede darse, y si lo vemos desde ese punto de vista el hecho que no tengan esas
herramientas incide de manera directa en el problema de la alta incidencia de riesgos,

por ello si estoy de acuerdo con la causa que me sefalas.

Puede darse también en el momento que el dinero es llevado al banco para ser
depositado, hay un monton de riesgos implicitos incluso para la integridad de las

personas que estan llevando el dinero.

Las municipalidades usualmente no tienen seguro de riesgos, lo de las
camaras si me parece un elemento muy necesario ya que permite ver todas las
operaciones que realizan los cajeros, es un elemento disuasivo, puedes ver si el cajero
cobra de mas, se guarda algo de dinero, etc., por ejemplo en Santa Anita, tiene ahora
17 ventanillas y cada una tiene una camara instalada y se puede ver cada operacion
que realizan, una vez pas6 que por ejemplo un operador de caja dio en el vuelto un

dinero de mas, ubicaron la operacion a través de las camaras, y procedieron a
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averiguar los datos del cliente, fueron a verlo a su domicilio y la persona devolvio el
dinero que habia recibido de mas, la camara permitié ahorrar contingencias al cajero
porque tuvo que devolver la plata, este sistema de camaras no anula el riesgo pero lo

aminora de manera considerable.

Considera que el tema del seguro deberia estar en todas las etapas del
proceso, incluso y mas importante cuando se lleva el dinero al banco por parte de la
municipalidad, ya que también hay un riesgo ahi, hay municipalidades que no tienen
ese seguro, pero le parece importante tenerlo, ya que mientras que no pase nada las
entidades estan tranquilas, pero es indispensable cubrirse, el hecho de no tener esa

cobertura ocasiona que el alta incidencia de riesgos se incremente.

Sefiala que, por lo conversado, considera que el hecho que no se cuente con
medidas de seguridad suficientes, la alta incidencia de riesgos aumenta por el hecho

que esta expuesto el dinero, la seguridad de las personas, el sistema, etc.

Causa 4: Inexistencia de informacion para la evaluaciéon del proceso y
toma de decisiones que permita mejorar el proceso, al no contarse con un

sistema que recoja, organice y analice data que permita la mejora continua

Al respecto, la opinidn del especialista fue la siguiente:

Efectivamente, en las municipalidades donde he trabajado no existe ese
sistema de informacién, esa situacién genera que no podamos conocer los errores o
datos importantes para tomar decisiones respecto a la operativizacion del proceso, me

parece que seria una muy buena idea a ser implementada.

Podriamos saber quién de los terminales de caja extorna mas, quien reimprime
recibos, no hay un sistema que te diga todo lo que puedes hacer, si sigo teniendo un

sistema arcaico, no va a poder ser que tenga data que me permita tomar decisiones.

Te comento un caso, yo por ejemplo tengo que entrar uno por uno a los

usuarios de rentas si es que quiero alguna informacion.

Asimismo, el especialista mencionado fue consultado respecto al

prototipo de innovacion que se propone en el proyecto sefialando lo siguiente:

Al respecto, la opinion del especialista fue la siguiente:
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1.- ¢, Considera usted de utilidad la propuesta de innovacion para facilitar el
trabajo conjunto, coordinado y articulado entre los diferentes actores? Fundamente su

respuesta.

La solucién que me has mostrado, me parece no solo interesante, sino que si
me parece viable que el hecho que se reunan las municipalidades para mejorar el
proceso e instaurar los procedimientos, hara que las municipalidades, formalicen el
proceso que me sefalas, teniendo en cuenta que muchas de ellas se vienen
manejando de manera informal y es buena idea que sea de manera conjunta y que no
sea impuesto por el MEF, quien muchas veces emite sus directivas sin tomar en

cuenta la opinidn de los que desarrollamos dia a dia el mismo.

Respecto al sistema que da el MEF, resulta de utilidad el hecho que se junten
las entidades, en grupos y que a través de este mecanismo se permita que las
“mejores” municipalidades den sus buenas practicas a las que no lo vienen haciendo
muy bien, propiciando un trabajo conjunto, coordinado y articulado entre los actores
relacionados, como las municipalidades, el MEF y la PCM, es importante el tema
también de sacar los procedimientos, formalizarlos. Ahora, los circulos me parece que
no solo pueden ayudar a este tema, en realidad, me parece que podran ser discutidas
muchas otras opciones para la mejora de la administracion tributaria en las

municipalidades de Lima Metropolitana y Callao.

Hay que considerar que un sistema de renta con cajas, porque caja depende
de rentas, cuesta, en el mejor de los casos minimo 50 mil soles, ahora un buen
sistema, cuesta 200 mil soles, conviene el tema que proponen ya que el MEF lo da de
manera gratuita, en mi municipalidad yo lo aceptaria, ya que ahorraria 200 mil soles, lo
propongo ante la alta direccion de la municipalidad y me ahorro la inversion, y teniendo
en cuenta que el costo asociado no es tan alto también (consideremos la migracién de
la data, la adaptacion de la data al sistema, ingenieros para instalar el mismo, entre

otros).

Por favor te pido si tienes alcance con el MEF preguntes quien se va a
encargar de ese tema porque yo estoy interesada para implementarlo en mi
municipalidad, por ejemplo, en mi municipalidad el sistema es muy arcaico, hecho en

bases antiguas.

Finalmente, se tendria que ver el tema del catastro, ya que, si bien muchas

municipalidades lo tienen implementado, hay algunas que no invierten en ese tema,
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podria ser una muy buena oportunidad para que se empuje a las municipalidades a
realizar un buen catastro, hay muy buenas practicas en este tema, la cosa es tomar

las mejores practicas de los demas para replicarlas en nuestras entidades.

2.- ¢ El disefio de la propuesta se ajusta a las particularidades de la realidad
publica nacional para enfrentar el problema publico? ;Qué aspectos individuales del

disefio cree conveniente mejorar?

Si me parece que se ajusta a la realidad, sin embargo si hay cuestiones que
me parece que deben ser atendidas de manera especial, por ejemplo, yo conozco del
sistema del MEF, me parece un sistema muy conveniente y es cierto que el MEF lo
ofrece de manera gratuita, sin embargo habria que tener en consideracién el hecho
que el MEF te da el sistema pero este no viene con las fuentes del mismo, y el area de
rentas siempre pide mas cosas que cambian de acuerdo con el cambio de la
normativa de tributacion municipal y demas, ahora al no tener un cddigo fuente la
municipalidad se supedita a un sistema estatico, seria bueno tenerlo en cuenta al
implantar la solucion ya que el sistema es muy bueno y abarca todas las funciones de
la administracién tributaria, la determinacién, el registro, la recaudacién y la

fiscalizacion.

Asimismo, el hecho de que si el sistema se cuelga hay que llamar al MEF, ellos

si atienden, pero el hecho de depender de alguien mas es un punto importante.

También, entre todos debe redactarse el convenio para que el MEF entregue el
sistema a las entidades ya que muchas veces los convenios que firmamos las
entidades con otro tipo de organizaciones del ejecutivo nacional no son convenientes

para las municipalidades.

Ademas, el tema de la migracion de la data de contribuyentes es un tema a
tratar, deberian ayudar a hacer esa migracion o mencionar la mejor manera de
hacerlo, de repente municipalidades que ya lo han hecho nos puedan decir como lo
hicieron y que este tema sirva como piloto para otros procesos llevados a cabo por las

municipalidades.

3.- ¢, Qué mecanismos, componentes y niveles de coordinacion sugiere que

deban integrarse a la propuesta?

Me parece el hecho que las municipalidades den su punto de vista no solo del

sistema sino también de diferentes temas conexos, como el proceso, claro
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relacionados a la recaudacién municipal, luego me parece una muy buena idea la que

han tenido.

Considero que luego de un consenso entre las municipalidades y el MEF, se
instaure la obligatoriedad para que todas las municipalidades implementemos el
sistema, el tema de la gestidon por procesos depende de cada municipalidad y su
gestion, pero seria de gran ayuda emitir un proceso y sus procedimientos para la

mejora de la gestion de la recaudacion.

4.- ¢ Qué mecanismos, componentes y niveles de coordinacion considera

que deben retirarse de la propuesta realizada?

No retiraria ningun componente, es mas rescato el hecho de integrar el
componente anticorrupcién ya que es un tema que concierne a todos los procesos que
debe realizar una municipalidad, en cada proceso hay riesgos de corrupcién y me
parece que debe ser tocado de manera especial, mas aun si las municipalidades no
toman en cuenta ese componente, podria sefalarte que no gastarian mas de 10 mil
soles en un componente de esa naturaleza en ese proceso, no estan muy interesado,
no sé si por conveniencia o si desconocen, pero mas que ese dinero no gastarian, por
ello ese componente deberia considerar las capacidades y recursos con los que ya

cuenta una entidad y que no represente mucho gasto.
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ANEXO N° 15: FICHA DE ENTREVISTA REALIZADA A FUNCIONARIO DE
RECAUDACION DE UNA MUNICIPALIDAD DE LIMA METROPOLITANA

El dia miércoles 29 de julio de 2020, el equipo de trabajo del presente proyecto
de innovacion mantuvo una segunda entrevista via telefénica con el sefior Ricardo
Barrios Reategui, ex funcionario del area de recaudacion tributaria, de la Municipalidad
Distrital de la Victoria, y ha sido gerente en otras entidades en la misma area y en
otras, fue entrevistado en su condicién de especialista en el tema, con la finalidad que

nos de sus opiniones respecto a las causas identificadas por el equipo de trabajo.

Se explico el problema identificado y la evidencia que sustenta el mismo,
explicandole de manera sucinta dicho problema y solicitando su opinion de las causas,

resultando lo siguiente:

Respecto a la causa N° 1: Desconocimiento y discrecionalidad en el uso
del sistema informatico que soporta el proceso y carencia de niveles de
seguridad del mismo, ocasionados debido a la inexistencia de licencia y

manuales por la no utilizaciéon de software legal por parte de las entidades.

Este es un tema de sistemas y aqui influyen varios motivos, el primero y mas
importante es que no hay presupuesto para que las municipalidades inviertan en un
sistema adecuado de recaudacion municipal, ahora, los alcaldes ven la adquisicién de
un sistema como un gasto mas no como una inversion, ese seria uno de las causas de

la causa que me sefialas.

Oftra causa que veo para que las municipalidades no tengan un buen sistema,
es que el hecho de cambiar de sistema a uno mejor, redunda en que el sistema sea
confiable, rapido y seguro, por lo que si no contrato un sistema es probablemente
porque no quiero, debido a que muchos alcaldes usan ese sistema como caja chica y

no les conviene tener un sistema bueno con candados y reportes de auditoria.

Entonces muchas veces, aunado al hecho que no tengo presupuesto, ocurre
que la alta direccién no quiere tener un sistema mejor para seguir cometiendo actos de
corrupcion, también pasa que el personal que tengo no es el idbéneo, las
administraciones que llegan a una municipalidad generalmente vienen con sus amigos

y conocidos y la ponen a trabajar a un area en la que nunca han trabajado.

Lo principal para corregir este tema del sistema es la inversion.
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Sefiala su conformidad con la causa planteada y leida y con la relacién causal
entre la causa y el problema planteado, y considera que influye de manera especial el
tema de tener la mayoria de las municipalidades sistemas desfasados, sin licencias y

sin manuales.

Causa 2: Establecimiento de procedimientos informales para la
operativizacion del proceso, toda vez que las municipalidades, no cuentan con
procedimientos de recaudacion establecidos, asignacion de funciones vy

responsabilidades, ni procedimientos para extornos de caja.

Al respecto, la opinién del especialista fue la siguiente:

Efectivamente la mayoria de las municipalidades no tienen procedimientos, se
guian por los procedimientos o las normas que tienen de manera general, emitidas
como directivas de tesoreria por parte del MEF, por ejemplo, que toda la plata tiene
que ser bancarizada, entonces las municipalidades seguian de eso nada mas, no hay

procedimientos ni control ni directivas.

Ahora por otro lado hay municipalidades que tienen directivas en exceso,
situacion que genera confusion, por ejemplo, en el SAT tienen tantas directivas que ya
se vuelve obstructivo, lo que pasa es que tenemos que tener las directivas necesarias

para operar un proceso de la manera mas eficiente.

Pero el proceso y el procedimiento tiene que estar de todas maneras ya que es
un instrumento que nos permitira guiarnos en la operativizacion del proceso, al no
existir, se crean procedimientos informales e individuales diria yo que cada uno de los

cajeros implementa, esta situacion de todas maneras aumenta los riesgos.

Causa 3: Medidas de seguridad de cobertura de riesgos, fisicas e
informaticas insuficientes ya que las municipalidades no cuentan con seguro de
responsabilidad y riesgo, caAmaras de vigilancia ni software legal que sostenga el

proceso.

Al respecto, la opinion del especialista fue la siguiente:

Respecto a lo que me dices estoy de acuerdo en la relaciéon causal entre la
inexistencia de medidas de seguridad y la alta incidencia de riesgos, eso esta claro y

no me generar ninguna duda, no tendria mucho que decir al respecto.
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Lo que si me parece rescatable es que una medida de seguridad insuficiente si
se quiere, puede ser que en muchas municipalidades de Lima, las entidades no usan
sistemas para pagos con tarjeta de crédito o débito, todo es en efectivo, luego de ello,
cada 2 o 3 horas el cajero va al banco con la plata que tiene en su caja, muchas veces
va el cajero solo, otras en la camioneta de la municipalidad, esa situacién genera

riesgos altisimos de robo de dinero y la integridad de la persona que traslada el dinero.

Causa 4: Inexistencia de informacion para la evaluacidon del proceso y
toma de decisiones que permita mejorar el proceso, al no contarse con un

sistema que recoja, organice y analice data que permita la mejora continua

Al respecto, la opinién del especialista fue la siguiente:

Esta de acuerdo que no existe ese sistema de informacién ni indicadores que
permitan tomar decisiones, por ejemplo, el sistema de informacion nos permitiria
determinar tiempos muertos, nos permitiria identificar que un cajero atiende a 20
personas y otro a 5 personas, que cajero se demora mas al atender (porque hay

cajeros que se van al bafio media hora o a tomar desayuno y se demoran la vida).

El tema del extorno también es importante y nos permite determinar si de
repente la persona no esta capacitada o hace jugadas corruptas al extornar, porque ha
pasado que el contribuyente paga y el cajero luego de que este se va, extorna la

operacion y se queda con el dinero.

Siempre debe haber un control y la inexistencia de un sistema de informacion e
indicadores no permite controlar el proceso, situacion que aumenta el riesgo de un

monton de situaciones y aumentan el problema que me sefalas.

Asimismo, el especialista mencionado fue consultado respecto al

prototipo de innovacion que se propone en el proyecto sefialando lo siguiente:

Al respecto, la opinion del especialista fue la siguiente:

1.- ¢ Considera usted de utilidad la propuesta de innovacién para facilitar el
trabajo conjunto, coordinado y articulado entre los diferentes actores? Fundamente su

respuesta.

Considero una buena idea lo que me sefalas e importante el hecho que el

sistema que ha hecho el MEF, lo conozco, es un buen sistema, pero esta hecho por
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personas del MEF que no conocen las realidades de todas las municipalidades, no son
tributaristas ni municipalistas, el hecho que sean las mismas municipalidades que ven
el dia a dia del trabajo de recaudacion municipal me parece el punto mas importante
de tu idea, toda vez que ellos tienen el expertise que se necesita para que el sistema
sea exitoso y no un sistema hecho en gabinete por gente que no sabe como funciona

el proceso.

Asimismo, respecto a la generacion del proceso y procedimientos, esta bien ya
que he visto que en muchas municipalidades no tienen sus documentos o estos estan
muy obsoletos, el hecho de crearlos entre todas las personas que participan en el
mismo podria ser una herramienta poderosa por el hecho que cada funcionario tiene
su punto de vista y sus experiencias, y todos desde la municipalidad muy pequefia
hasta la mas grande pueden ayudar a la creacion de este, que deberia ser estandar,
todos hacemos lo mismo, si bien la autonomia nos permite autogestionarnos, la
reunion de los especialistas, permitira generar el mejor documento para ello, ahora la
ayuda de un especialista es esencial ya que no todos los funcionarios somos

especialistas en procesos.

Ahora, se ahorraria la inversion a las municipalidades muchas de las cuales no
tienen recursos para la implementacion del mismo, la idea de las buenas practicas me
parece bien ya que permitird la cooperacion y la toma de conocimiento por parte de

municipalidades que tienen deficiencias en su gestion.

2.- ¢ El disefio de la propuesta se ajusta a las particularidades de la realidad
publica nacional para enfrentar el problema publico? ;Qué aspectos individuales del

disefio cree conveniente mejorar?

Se ajusta de cierta manera, sin embargo, tenemos que ver las realidades de
cada una de las 50 municipalidades que senalas ya que, por ejemplo, para la
implementacion no es lo mismo el equipamiento con el que cuenta San Isidro que con

el que cuenta Villa Maria.

Para la gestion por procesos y los procedimientos si se ajusta, lo sefala el
gobierno nacional incluso que todas las actividades y la gestion de las entidades debe
realizarse por una gestién por procesos y resultados, no es un tema muy complicado y
va a generar que las personas comiencen a tomar conocimiento de la gestién por

procesos.
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Asimismo, habria que ver la manera de conseguir la voluntad politica para
implementar un sistema, un proceso, un procedimiento, un sistema de integridad, y la
adopcion de buenas practicas, porque a todas luces tu solucién ademas de innovadora
parece que resolveria el problema sin embargo tienes que considerar la voluntad
politica, si hay un alcalde corrupto al que no le convendria que las cosas se hagan

bien, no va a permitir que entre la soluciéon que propones.

3.- ¢, Qué mecanismos, componentes y niveles de coordinacion sugiere que

deban integrarse a la propuesta?

Que las buenas practicas no queden en exposicion, sino que se dé el proceso
de implementacion, sino que ensefien la manera de implementarlo y den la tecnologia
para hacerlo. Por ejemplo, en La Victoria generamos récords de recaudacién porque
hicimos campafias de recaudacion casa por casa, campafias de sensibilizacion,
presentaciones, folletos, que permitieron que nosotros nos acerquemos al

contribuyente y eso aumento la recaudacion.

Ahora hay que tener en cuenta que una municipalidad pequena también puede
dar sus buenas practicas y una municipalidad grande puede tener la oportunidad de

adecuarlas.

Yo anadiria un elemento que “presione” a la alta direccién de la entidad, vale
decir a los alcaldes, para que se acojan a la solucién, porque puede ser un punto en
contra. Por ejemplo, campafas publicitarias o publicidad que sefiale quien no se

quiere acoger al tema.

4.- ¢ Qué mecanismos, componentes y niveles de coordinacion considera

que deben retirarse de la propuesta realizada?

No quitaria ningun componente, no obstante a ello, el sistema no sera infalible,
considero que con la propuesta que senalas se podria disminuir hasta en un 90% la
cantidad de riesgos del proceso porque siempre va a quedar un residual, lo ideal es
que este sistema que propones permanezca en el tiempo, que no se quede en un afio,
que siga conforme avance el tiempo que a través de los indicadores se compare afno a

afio para saber si esta funcionando o no.
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ANEXO N° 16: FICHA DE ENTREVISTA REALIZADA A JOSE LUIS SAAVEDRA
SANCHEZ

El dia domingo 26 de julio del 2020, el equipo de trabajo del presente proyecto
de innovacion mantuvo una segunda entrevista via zoom con el Abogado Jose Luis
Saavedra Sanchez, Gerente Publico de Recursos Humanos en Autoridad Nacional de
Servicio Civil — SERVIR, como especialista en el tema de gestion tributaria en
municipalidades, con la finalidad que nos de sus opiniones respecto a las causas

identificadas por el equipo de trabajo.

Se explico el problema identificado por el equipo de trabajo y la evidencia que
sustenta el mismo, explicandole de manera sucinta dicho problema y solicitando su

opinion de las causas del mismo, resultando lo siguiente:

Respecto a la causa N° 1: Desconocimiento y discrecionalidad en el uso
del sistema informatico que soporta el proceso y carencia de niveles de
seguridad del mismo, ocasionados debido a la inexistencia de licencia y

manuales por la no utilizacién de software legal por parte de las entidades.

Al respecto, la opinién del especialista fue la siguiente:

Este es un factor que incide de manera directa en el problema que me has
senalado, toda vez que el sistema tiene muchas funcionalidades y las personas que
trabajan operando la caja, usan el mismo hasta el punto donde funciona, hay cosas
que ellos no saben usar, como por ejemplo el Word o el Excel, yo uso esos programas
hasta donde conozco, sin embargo tienen muchas mas funcionalidades que yo no sé
usar, eso mismo pasa con los sistemas de rentas y recaudacién, los usuarios del
mismo, es decir los operadores, usan al sistema hasta donde saben, al no haber un
manual ni un mapeo ni comunicacion de los procesos, cuando no saben como realizar

una operaciéon o cuando dudan de la misma, utilizan su discrecionalidad.

Asimismo, cuando un trabajador comienza a trabajar en una municipalidad y al
no tener manuales para la operatividad del sistema, su conocimiento se centrara en lo

que otro trabajador o el supervisor le diga.

El trabajador las funciones que realiza las opera a través de un aplicativo que
soporta el proceso que me mencionas, si el trabajador no sabe cémo anular el recibo o
extornar o hacer notas de crédito, como devolver un recibo, en fin una serie de cosas,

esto influye en la recaudacion inclusive, ya que la puede inflar obteniendo un monto
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recaudado de manera ilegal, por ejemplo se puede operar de manera inadecuada un
convenio de fraccionamiento de deuda, pudiendo poner montos menores a los que

deberia realmente recaudarse.

Ahora, respecto a la causa que me sefalas, considero adecuado el
planteamiento que realizan y que la inexistencia de manuales y licencia del sistema
ocasiona el desconocimiento y la discrecionalidad de los operadores y por las
situaciones que te sefiale, se configura que esta causa aumenta la alta incidencia de

riesgos en el proceso.

Causa 2: Establecimiento de procedimientos informales para la
operativizacion del proceso, toda vez que las municipalidades, no cuentan con
procedimientos de recaudaciéon establecidos, asignacion de funciones vy

responsabilidades, ni procedimientos para extornos de caja.

Al respecto, la opinién del especialista fue la siguiente:

Asi como los procedimientos informales que sefialas que son establecidos por
los trabajadores, yo diria que esos procedimientos no estan sistematizados u
operativizados, y esto ocasiona que se dé un trato discrecional y a veces
discriminatorio a contribuyentes, toda vez que el procedimiento no establecido, podria
permitir que se haga algo con un cliente y que no pase lo mismo con el otro, esta
situacion tiene un impacto, ya que uno de los principios que deberia regir la

administracion tributaria es la no discriminacion.

Ahora, el hecho que muchas veces se realicen procedimientos que no estan
aprobados y formalizados, ocasiona que el establecimiento de procedimientos
informarles genere el riesgo de crear data errénea, perder dinero, generando

contingencias a la entidad.

Causa 3: Medidas de seguridad de cobertura de riesgos, fisicas e
informaticas insuficientes ya que las municipalidades no cuentan con seguro de
responsabilidad y riesgo, caAmaras de vigilancia ni software legal que sostenga el

proceso.

Al respecto, la opinion del especialista fue la siguiente:

Respecto a esta causa no hay mucho que decir, el hecho que la contraloria

haya detectado estas deficiencias, es claro, esta situacién genera que se incremente
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la alta incidencia de riesgos en el proceso. Ahora hay que tener en cuenta que la
causa y sus riesgos se ven por los posibles efectos que puedan generar, a partir de
ello, podemos sondear la magnitud de que tan grave seria no corregir esta causa, por

ejemplo, si yo digo cuando hay camara sucede esto y esto otro cuando no la hay.

Causa 4: Inexistencia de informacion para la evaluacidon del proceso y
toma de decisiones que permita mejorar el proceso, al no contarse con un

sistema que recoja, organice y analice data que permita la mejora continua

Considero que lo que se tiene en este asunto no es medir la gestion en si, sino
el como se hace, es decir que de la revision a los indicadores de procesos y

procedimientos es que se va a permitir generar data que posibilite un conocimiento.

El hecho que no tengas una data que te permita generar conocimiento respecto
a los errores y deficiencias del proceso de todas maneras aumenta la incidencia de
riesgos, toda vez que estos van a seguir en caso no se corrijan y pueden generar

contingencias y mas errores en el devenir de la operacion del proceso.

Por lo tanto, incidiria en la utilizacién de indicadores de procesos, para ver de
qué manera se esta llevando a cabo el mismo y de qué manera puedo hacerlo mas
eficiente, a efectos que estas mejoras tengan un efecto positivo al reducir el alto indice

de riesgos que se ha identificado.

La evaluacién de la gestién publica se da por indicadores de eficiencia, eficacia
y efectividad, al no tener un sistema de data resulta imposible calcular dichos
indicadores, imposibilitando el mejoramiento del proceso y generando que los riesgos

aumenten en el mismo.

Por lo que te dije si estoy de acuerdo con la causa que planteas, ya que es
como trabajar a ciegas ya que es necesario en los procesos, ahi deberia plantearse el
tema de la gestidn por procesos, ya que esa data que dices que es inexistente, nos
permitira medir la eficiencia de los procesos, reducir los plazos innecesarios,
simplificar procedimientos, acortar los plazos (para atender en menor tiempo y dar un
mejor servicio al ciudadano), por ejemplo en el tema de recaudacion tu tienes 3
maneras de recaudar, voluntaria, inducida y coactiva, y dentro de la voluntaria tienes
canales de cobranza, al no tener data de cuanto es el porcentaje de cada tipo de
cobranza vas a seguir teniendo los mismos problemas de por ejemplo, largas colas,

por ejemplo de saber cuanto personal necesitas para atender al publico, en el tema de
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riesgos, por ejemplo saber de antemano cuanto dinero recaudas en ciertas épocas del
afo que te obliguen a contratar de antemano empresas de seguridad para el manejo y

traslado de efectivo de manera menos riesgosa, entre otros.

Ahora, como te comenté el otro dia, el SRTM que ofrece el MEF a las
municipalidades si tiene reporteadores y te podria dar data muy interesante que te

permita evaluar el proceso.

(*) Una subcausa transversal a su causa todas las causas que me senalas es
que, en algunas municipalidades mas que en otras, se maneja todo el tema de la
administracion tributaria de una manera informal, no considerandola, ademas como un
proceso critico y por el desconocimiento del tema, no dandole la importancia que
deberia darsele al ser la principal fuente generadora de ingresos de estas entidades,

principalmente en Lima Metropolitana y Callao que recaudan mucho dinero.

Asimismo, el especialista mencionado fue nuevamente consultado (ya se
ha realizado una entrevista previa con la misma persona) respecto al prototipo

de innovacion que se propone en el proyecto seialando lo siguiente:

Que la gestion por procesos debe ser basica, la gestion publica debe ser
orientada por ese tema, desconozco el nivel de implementacién de la gestion por
procesos Yy los procedimientos instaurados en las municipalidades de Lima
Metropolitana y el Callao, sin embargo la gestion por procesos tiene una serie de
ventajas para tener una gestion publica mas eficiente, ademas de resolver parte del
problema que me sefialas, el relacionado al establecimiento de procedimientos
informales en la operativizacién del mismo. Ahora, el hecho de juntarse entre todos
para hacerlo, es una idea genial ya que nadie les impondra nada, las municipalidades
tienen autonomia y el hecho que sus funcionarios hayan sido parte de la elaboracién
del mismo, les dara la confianza y el aliciente para adaptarlo, en este punto no hay
mas vuelta que darle es necesaria la adopcion de la gestién por procesos, por politica
nacional, por las ventajas que tiene, y porque no creo que se opongan a su

implementacion.

Sobre el SRTM es un sistema que debe ser operado de acuerdo a sus
manuales y procedimientos, como este ha sido creado en funcion a las 4 funciones de
la administracion tributaria, por lo que podriamos decir que, en teoria, el sistema “da
por hecho” que una oficina cualquiera en la que se implante este sistema, tiene que

tener procedimientos establecidos y la segregacion de tareas y funciones.

229



Nuevamente senalé que considera viable el prototipo, considerandolo una
buena idea y una buena oportunidad para mejorar no solo el problema que se
identificd, sino también la gestion de la administracion tributaria municipal, y senalé
que se podria dar que en estas reuniones se llegue a un acuerdo de establecer la
mejor manera para que la oficina de administracion tributaria se reorganice de modo
tal que permita un funcionamiento éptimo del sistema, modificando de repente la
estructura organica, y las funciones de puestos, para que todo vaya de la mano del
funcionamiento del sistema, pudiéndose también emitir una directiva interna donde se
asignen expresamente los roles que asume cada una de las areas donde se

operativice el sistema.
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ANEXO N° 17: FICHA DE ENTREVISTA REALIZADA A HUGO SAAVEDRA
SANCHEZ

El dia domingo 26 de julio del 2020, el equipo de trabajo del presente proyecto
de innovacion mantuvo una entrevista via zoom con el Ingeniero de Sistemas Hugo
Saavedra Sanchez, quien ha trabajado en el sector privado y tiene amplio
conocimiento en temas de sistemas y gestion de los mismos asi como de gestién por
procesos, con la finalidad que nos de sus opiniones respecto a las causas
identificadas por el equipo de trabajo, principalmente las relacionadas con los temas

de sistemas informaticos.

Se explicod el problema identificado por el equipo de trabajo y la evidencia que
sustenta el mismo, explicandole de manera sucinta dicho problema y solicitando su

opinion de las causas del mismo, resultando lo siguiente:

Respecto a la causa N° 1: Desconocimiento y discrecionalidad en el uso
del sistema informatico que soporta el proceso y carencia de niveles de
seguridad del mismo, ocasionados debido a la inexistencia de licencia y

manuales por la no utilizaciéon de software legal por parte de las entidades.

Al respecto, la opinidn del especialista fue la siguiente:

Senal6 estar de acuerdo con la causa expresada e indicd que, desde el punto
de vista de los sistemas informaticos, efectivamente el hecho que no haya manuales
en el sistema, puede ocasionar deficiencias tanto de gestion de la administracion

tributaria como de seguridad, por ejemplo:

1. Ocasiona que los operarios del sistema realicen, muchas veces sus
operaciones como consideran de manera discrecional, generando riesgo de
ingresar informacién errbnea por operaciones incorrectas, generando data
inadecuada.

2. Altener un sistema vulnerable, se genera la posibilidad que los trabajadores de
la municipalidad tengan la oportunidad de sustraer dinero.

3. Gestion inadecuada del acceso a la informacion sobre la administracion
tributaria, generando la posibilidad que esta sea usada para fines ilegales.

4. Que se modifique y manipule la informacién para brindar beneficios indebidos a
contribuyentes.

5. Que ocurran imprecisiones al momento de instalar el sistema.
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6. Que se otorguen de manera inadecuada accesos relacionados a autonomias y

perfiles, entre otros.

Causa 3: Medidas de seguridad de cobertura de riesgos, fisicas e
informaticas insuficientes ya que las municipalidades no cuentan con seguro de
responsabilidad y riesgo, caAmaras de vigilancia ni software legal que sostenga el

proceso.
Al respecto, la opinidn del especialista fue la siguiente:

Respecto al sistema, las deficiencias de seguridad ya las he sefalado en la
primera causa, lo que puedo anadir es que efectivamente esa inexistencia de software
legal aumenta el riesgo de que se puedan generar muchas deficiencias de seguridad,
que puedan generar contingencias a la institucion que opere este sistema y va en

desmedro del proceso al cual el sistema informatico sostiene.

Causa 4: Inexistencia de informacion para la evaluacion del proceso y
toma de decisiones que permita mejorarlo, al no contarse con un sistema que

recoja, organice y analice data que permita su mejora
Al respecto, la opinidn del especialista fue la siguiente:

Un sistema de informacion tiene niveles, operativo, tactico y estratégico, en

todos los niveles se toman decisiones y cada nivel toma decisiones en su autonomia.

En el nivel operativo, por ejemplo, alguien de linea toma decisiones sobre el
registro del comprobante que ingresa, pero un jefe, en el nivel tactico toma decisiones
de autorizar, aprobar, dar de alta algo o denegar lago; en el nivel estratégico la alta
direccién toma decisiones de campanas, directivas, politicas, entre otros; a mayor nivel

de alcance de informacién hay un mayor nivel de sintesis de la misma.

Ahora una cosa es la informacion para tomar decisiones y otra es la
informacion para controlar un proceso, cada proceso tiene un indicador de control y de
performance o de desempefo, al trabajador operativo por ejemplo lo mides con
diferentes indicadores, a eso se le llama KPI o Key Performance index y mide el
desempeno de un proceso y segun lo que me sefalas esa es la informacion que no
tiene el proceso, entonces no tienes manera de medirlo y mejorarlo, ya que ese KPI
nos permite controlar si un proceso va bien o va mal, cada proceso va a tener un KPl y

el sistema va a tener que reportar ese KPI.
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El sistema debe estar alineado al proceso y reportar sus indicadores, por
ejemplo, en el proceso deberia estar identificados un indicador que me de el nimero
de extornos por dia por cajero, pero tengo que crear antes los indicadores, también
podemos tener indicadores de numero de tickets generados por cajero, tiempo
promedio de atencion y asi en cada etapa del proceso, por ejemplo cada cuanto tengo
que ir al banco a dejar plata, cada cuanto se llena la béveda o se aumenta la

capacidad de cajas.

Los indicadores del proceso se ven por el lado del rendimiento y por el lado del
riesgo, como un control, y me sirven para medir el rendimiento de la persona o para

controlar el riesgo.

Un sistema tiene caras, el input, el procesamiento de la informacion (negocio) y

el output, y se puede reportar cualquier cosa que tengas en el sistema.

El proceso que me sefialas no tiene identificados indicadores de desempefio e
indicadores de medicion de riesgo, por ello no seria posible evaluarlo y mejorarlo, y
ese sistema deberia reportar informacion que me permita reportar los indicadores, con

esos indicadores, ya tengo informacién que me permita mejorar y controlar el proceso.

Con los indicadores ya tengo informacién que me permita, pero esos
indicadores forman parte de un proceso, el proceso debe tener indicadores por lo que
el problema no es que el sistema no tenga indicadores, sino que el que cred el

proceso, si este se ha creado, no ha gestionado la creacion de los indicadores.

Para el proceso que me sefialas yo te diria que deberian tener indicadores de
eficiencia e indicadores de control, los de eficiencia van por tiempos, recursos y
relacionados, y los de control son los que muestran eventos que podrian disparar un
riesgo, ahora gestionar la informacién que necesito para tener indicadores se vuelve

mas complicado cuando el sistema es arcaico y no ayuda.

Todo sistema de informacién tiene un propdsito, que es la razén de ser de un
sistema de informacién, un sistema de informaciéon es como una mesa con 3 patas, la
primera pata es la persona con un perfil adecuado para manejar el sistema de
informacién, la segunda es el proceso y la tercera es la tecnologia que es la

herramienta.

Un sistema de informacién puede usar un sistema informatico o un conjunto de

sistemas informaticos, si tienes un buen software, un buen proceso y no tienes el
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personal capacitado no te va a servir, es decir tienes que tener las 3 patas de la mesa

de manera total.

Ahora el no tener un sistema de informacion ni indicadores que te permitan
mejorar tu proceso genera riesgos, tal como se sefala en la causa, porque si vamos al
lado de la informacion al ser este deficiente o al no tener un sistema de informacién,
puedes generar informacion que no sea exacta y tomarias decisiones con informacion
que no es la real, porque de repente te pones a crear informacion de manera manual o

de manera que no es la adecuada.

Hay atributos que tiene que tener la informacion que se genera de un proceso,
estos atributos se pierden si es que no tienes un sistema de informacién con

indicadores, los atributos son:

1. Exactitud, ya que si no tienes informacion exacta puedes tomar decisiones
erréneas.

2. Oportunidad, ya que la informacién debe estar lista en el momento que se
requiere a efectos de tomar una decision.

3. La informacién debe estar accesible por las personas, en el sentido que cada
quien debe tener la informacion que le corresponde tener, por ejemplo, a un
cajero no le importa tener un proyectado de morosidad, es decir la informacion
debe estar asegurada a ser distribuida a las personas de acuerdo a su nivel de
acceso y a su autoridad.

4. Los mencionados anteriormente son los atributos claves, pero hay mas como
que la informacién debe ser continua, porque a veces tenemos un sistema en los
que tenemos que estar haciendo un proceso previo para poder tener la
informacion situaciéon que no debe ocurrir, deberiamos tener esa informacion a la

mano, también la informacién debe ser comparable.

Finalmente, todo sistema de informacién debe tener una finalidad, es decir que
ya tienes que tener ya los indicadores, la informacién tiene un fin, mientras no tengas

indicadores no tiene un fin tu informacion.

Ahora en los procesos estan implicitos los indicadores, es decir si trabajas con
proceso, de todas maneras, vas a realizar indicadores, los procesos tienen tareas,
responsables e indicadores, ojo los procesos tienen que ser controlados, los procesos

los controlas con las acciones y lo mides con los indicadores.
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Al ser especialista en el tema, se le consulté sobre la pertinencia de la

implantacién de la gestidon por procesos en un proceso, a lo que sefald:

La gestion por procesos es necesaria para la mejora de la eficiencia de un
proceso en especifico, casi todo lo que ocurre alrededor de una empresa o en este
caso institucion publica puede ser gestionado como un proceso, teniéndose multiples

ventajas y funcionalidades.

Un proceso es una secuencia légica que permite a través de una entrada que
te da un proveedor, agregar valor a esta a través de actividades y dar un resultado
para un cliente; tiene muchos beneficios, por ejemplo que te va a permitir evaluar la
gestién y reducir los recursos que se utilizan, permite también medir los tiempos y
reducirlos, en base a los indicadores y a la informaciéon que se tiene a partir de la
gestion por procesos, eso nos va a permitir identificar mas claramente los obstaculos y
problemas y al tener la data de la causa de los mismos, nos permitira realizar acciones

para revertirlas.

Esos son los beneficios mas importantes y los que se orientan a la situacién
que me planteas, pero hay diversos beneficios, igual si bien no es un tema
complicado, no todos los funcionarios son especialistas en procesos, por lo que se

requeriria un especialista en procesos que dirija el taller.

Respecto a la gestidén por indicadores, estos nos permiten ver la situacién o el
estado del proceso en todo momento y gestionar todos los recursos con los que
cuentas para satisfacer las necesidades de tu cliente, hay diversos tipos de
indicadores, pero, en resumen, estos te van a permitir saber si estas logrando los

objetivos, de gestidn, de costos, de tiempos, de recursos, de resultados, etc.

Para medir y tener indicadores, usamos los sistemas informaticos y los
procedimientos establecidos, por lo que la causa 4 que me sefalas, se relaciona con
la causa 1 y con la causa 2, en ese sentido el hecho de trabajar con gestién por
procesos coadyuva en parte a mitigar 3 de las 4 causas que me has sefialado, en ese

sentido si es necesario el planteamiento que realizas.

Luego de lo senalado, se le consultd al especialista respecto al costo promedio
de contratar a una persona o una empresa para realizar el trabajo de asistir a los
talleres y dirigir la parte destinada a la elaboracion del proceso y sus documentos

conexos, asimismo, a partir de las reuniones y la interaccién realizada en los mismos
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con las personas que llevan a cabo el proceso, sin perjuicio de la recopilacion y
levantamiento de informacion que se realice, elaborar los documentos que contengan
el proceso nivel 0, los documentos que operativizan el mismo (es decir los
procedimientos) y los documentos necesarios para que el proceso pueda visualizarse
en un documento que sea aprobado por las municipalidades, aproximadamente, por 6

meses de trabajo a tiempo completo.

Senald que, para el caso explicado, podria realizarse a modo de consultoria, en
la cual una persona especialista podria cobrar entre 50 mil y 60 mil soles para poder

realizar todo el levantamiento de informacién, diagnéstico, asistir a los talleres, etc.
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ANEXO N° 18: FICHA DE ENTREVISTA REALIZADA A CAROLL SALLY
HUARHUA TANTARICO

El dia lunes 17 de agosto, el equipo de trabajo del presente proyecto de
innovacion mantuvo una segunda entrevista via telefénica con la sefiora Carol Sally
Huarhua Tantarico, quien labora como implementadora del Sistema de Recaudacion

Tributaria Municipal en el Ministerio de Economia y Finanzas.

Al respecto, la entrevista realizada fue la segunda con la mencionada
funcionaria, toda vez que se habia realizado una entrevista previa en las instalaciones

del Ministerio.

En esta ocasion se solicitd su opinion respecto al costo que implicaria
implementar el SRTM en una municipalidad distrital de Lima Metropolitana y Callao y

los pasos a seguir para lograr su implementacion, sefialando lo siguiente:

Que respecto al SRTM, diversas municipalidades de Lima Metropolitana y
Callao han solicitado asesoria para llevar a cabo su implementacién, y que por
circunstancias que desconoce no se termina de realizar la misma, por lo que opina que
la solucién que planteamos no solo solucionaria el problema, sino que también seria

beneficiosa para los actores involucrados en el proceso.

Respecto a los costos implicitos en la implementacién, no hay manera de
determinar un promedio ya que todo depende de la realidad de las 50 municipalidades
y para tener un costo tendrias que realizar una investigacion en las 50 municipalidades

y ver el estado de su catastro y la data que tienen en su sistema.

Las municipalidades ya tienen un sistema implantado y ese sistema en la
mayoria de los casos tienen anos usandolo, ahora uno de los costos para la
implementacion del SRTM es el costo que implica la migracion de la informacion, la
cual se puede dar de diferentes maneras, una de ellas es de manera manual, se
contrata digitadores y estos pueden llegar a digitar hasta 60 declaraciones juradas de
predios al dia, tendriamos que revisar cuantas DJ tienen las municipalidades pero ese
dato ni siquiera ellos lo tienen a la mano y depende mucho, por ejemplo, La Punta, es
una municipalidad pequefia y podria tener 10 mil unidades catastrales, pero La Victoria
que es una municipalidad mas grande tiene no menos de 70 mil unidades catastrales,
puede ocurrir el caso que en un lote tengas entre 8 o 10 declaraciones juradas,

dependiendo de como se haya construido ese inmueble y los cambios realizados.
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Se tienen que ver los costos de equipos, tiempo, sueldos, si tengo 10
digitadores son 10 sueldos, pero es un costo que no se puede estimar salvo que te
metas a hacer una investigacion y te va a tomar bastante tiempo, ademas tiene que

las entidades darte esa informacion y no creo que la tengan.

Respecto a lo sefialado, el ente rector del SRTM, que es la Direccion General
de Politicas Macroeconémicas y Descentralizacién Fiscal del Ministerio de Economia y
Finanzas, ha solicitado a la OGTI, que es el area de sistemas, que implemente la
funcion en el SRTM para que la migracion sea automatica y no tenga que digitarse uno
por uno, con lo cual el costo para esta parte de la implementaciéon seria 0, sin

embargo, este tema tardaria entre 5 y 6 meses desarrollarlo.

Al no haber ese dato, te puedo sugerir que para hacer el estimado de DJ que
se tienen que pasar al sistema, busques en la informacién del censo las unidades de
vivienda y le agregues un 20% para determinar las DJ que deberian llenarse por
distrito y de eso saques la cantidad de digitadores que se necesitan y/o el tiempo

estimado.

Respecto al catastro, seria ideal tener un plano base para el catastro ya que
este es clave para ordenar y manejar informacion en el sistema de codificacion
catastral de sectores y manzanas, asimismo, el catastro, necesariamente resultara en
una mayor recaudacion ya que se actualizara la informacion y habran construcciones
que no han sido tomadas en cuenta para el calculo y determinacion de la deuda
tributaria, por ello, no obstante el costo, la inversidén realizada podra ser recuperada
maximo en 2 afos; ahora, actualizar el catastro de hecho es mas facil que realizar uno
desde cero, pero si bien la mayoria de municipalidades de Lima tienen un catastro, no
todas lo tienen actualizado, tendriamos que tener informacion respecto al estado
actual del catastro de cada una de ellas; asi también hay municipalidades en las que
no resultaria necesario realizar catastro ni actualizacion, todo depende de la realidad

de la entidad.

Hay muchas maneras de llevar a cabo un catastro, hay muchas tecnologias y
costos para realizarlo, incluso el MEF, ha solicitado un préstamo al Banco Mundial
(400 millones de dolares) para realizar catastros, el dinero seria transferido al
Ministerio de Vivienda, Construccion y Saneamiento, para que en convenio con las
municipalidades se pueda realizar el catastro, se tiene previsto iniciar con Jesus Maria

y Pachacamac.
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El MEF podria firmar convenios para la realizacion de los catastros, hay varias
maneras de llevarlo a cabo, y hay que verlo mas que como un gasto como una

inversion, sin embargo, las municipalidades no lo realizan.

Ahora, para darte un aproximado, la municipalidad de Jesus Maria (que se
podria decir en tamafio es una municipalidad promedio en Lima), hizo hace 3 afos un

catastro y le costé aproximadamente 3 millones de soles.

Ahora, para efectos del SRTM no es necesario realizar un catastro per se,
puede hacerse una campafa de actualizacion de informacién de predios, a través de
publicidad, concientizacion, sorteos para los contribuyentes, a efectos que las

personas se acerquen a actualizar la informacién de sus predios.
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ANEXO N° 19 FICHA DE ENTREVISTA REALIZADA A MARCO ZENA REQUEJO

El dia domingo 16 de agosto de 2020, el equipo de trabajo del presente
proyecto de innovacion mantuvo una entrevista via telefonica con el sefior Marco Zefa
Requejo, quien ha trabajado como Gerente de Operaciones en el Centro de Gestion
Tributaria (CGT) de la Municipalidad Provincial de Chiclayo, asi como en diversas
municipalidades en el norte del pais en el area de recaudacién tributaria; asimismo, el
mencionado funcionario fue Jefe de la Unidad de Administracién Tributaria en la
Municipalidad Distrital de Reque, en el momento en que esta entidad implemento el
SRTM como parte de su estrategia para mejorar el proceso de recaudacion, custodia,

deposito y registro de los ingresos recaudados por la mencionada municipalidad.

Se explicod el problema identificado por el equipo de trabajo y la evidencia que
sustenta el mismo, asimismo, sefialandole de manera sucinta las causas identificadas
por el equipo de trabajo solicitando su opinidn al respecto, mostrandose de acuerdo
con las conclusiones arribadas por el equipo de trabajo; asimismo, se solicité su
opinioén respecto al costo que implicaria implementar el SRTM en una municipalidad

distrital y los pasos a seguir para lograr la implementacion, resultado lo siguiente:

Respecto al costeo del SRTM depende de cada institucion, su problematica y
su realidad, lo que si es cierto es que el SRTM, independientemente del costo que
incurras para su implementacién, es una muy buena herramienta para mejorar no solo
el nivel de recaudacion ftributaria de la entidad, sino también a mejorar el
macroproceso, y también a mejorar el proceso de recaudacion, custodia, deposito y

registro de los ingresos.

El primer punto que tienes que tener en cuenta que es necesario un catastro
actualizado, aunque no necesariamente catastro, se puede implementar un SRTM (de
hecho, es mas conveniente) la actualizacion de informacion respecto a los predios de
la municipalidad, es muy probable que la mayoria de municipalidades de Lima
Metropolitana y Callao tengan la informacién de los predios actualizada ya que ellos
recaudan mucho mas que aca en provincia, toda vez que esa es su principal fuente de

ingresos.

Asimismo, para implementar el SRTM se tiene que tener una estructura
organica determinada, que todas las éareas que involucra rentas, cobranzas,

recaudacion, tramite documentario, cobranza coactiva y todas las areas de
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fiscalizacion estén bajo una misma unidad ejecutora, es decir no tiene que haber un

SAT, esa situacion no supone ningun costo para las municipalidades que me sefalas.

Respecto a la implementacion del sistema, es muy sencillo ese paso, llevas el
CD a la maquina y cualquier persona con un minimo de conocimiento en sistema en

menos de 30 minutos puede instalarlo.

El segundo punto de costeo es cuando vas a transferir la base de datos que
tienes en el sistema que usas actualmente sobre los predios y otra informacién
necesaria, a la base de datos del SRTM, ahora el MEF tiene este sistema disefiado de
acuerdo a la normativa, por lo que si alguna municipalidad va a realizar algun tipo de
accion que no esté acorde a las disposiciones que dicta el MEF no lo va a poder

hacer.

Lo que se tiene que hacer en esta etapa es un estudio previo para determinar
que tanta diferencia hay entre la data anterior y el nuevo sistema y recién después de

ello vas a poder determinar cuanto poner en tu estructura de costos.

En el caso de Reque lo hicimos de una manera empirica, contratamos personal

que paso la data, pero es una municipalidad pequena.

Para el caso de la municipalidad de Chiclayo, esta municipalidad invirtid 2

millones de soles en actualizar su catastro y solo fue el 40% del mismo.

Un sistema de rentas no te baja de 100 mil soles, pero ese sistema que tiene el
MEF es como el SIAF, no se puede alterar la data, tienes un técnico asignado en el
MEF que te puede proveer asistencia técnica, por ejemplo para nuestro caso nos
costd 20 mil soles implementar el sistema entre la actualizacién de nuestro catastro en
rentas y el traslado de la data, sin embargo, eso aumento la recaudacion de manera
exponencial, por ejemplo una empresa minera que pagaba 18 mil soles al afio, con la

actualizacién que nosotros hicimos, paso6 a pagar 150 mil soles al afo.

Ahora, para hacer el catastro en rentas (diferente que un catastro per se) se
necesita conocimiento de tributacion, para que las personas que hagan el recojo de la
informacion puedan saber que datos tomar, ya que se necesitan orientaciones
respecto a lo que la entidad necesita para mejorar su recaudacién, en un catastro per
se, se ven temas mas relacionados a desarrollo urbano, por lo que se recomienda, a

efectos de mejorar la recaudacion, trabajar este tema desde la éptica de rentas.
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Si me animo a costear algo para ayudarte, podria decirte que, en la realidad,
tendrias que gastar minimo, ojo aca tienes que tener en cuenta la realidad de cada
municipalidad, un promedio de 30 mil soles en una municipalidad de 7 mil

contribuyentes.

Ahora el tema de invertir para poder implementar el SRTM es una inversion
que no todos lo tocan, sin embargo, deberia considerarse su obligatoriedad, ya que
esta es una manera de reducir, ademas del problema que me mencionas, muchos de

los problemas con los que se cuenta en la gestion tributaria municipal.

Considero que el SRTM en provincia tiene mas acogida que en Lima porque
hay menos presupuesto para gastar, las municipalidades de Lima, al ser su
recaudacion mas grande, pueden “darse el lujo” de contratar sistemas para su
recaudaciéon y que puedan ser ajustados a su medida, y probablemente que permitan

que se realicen actos de corrupcion.
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ANEXO N° 20: FICHA DE ENTREVISTA REALIZADA A GUSTAVO VILLANUEVA
SALVADOR

El dia lunes 17 de agosto de 2020, el equipo de trabajo del presente proyecto
de innovacion mantuvo una entrevista via telefénica con el sefior Gustavo Villanueva
Salvador, trabajador del area de procesos de una entidad del estado y especialista en

el tema.

Se explicod el problema identificado por el equipo de trabajo y la evidencia que
sustenta el mismo, explicandole de manera sucinta las causas identificadas y haciendo
especial énfasis en la causa N° 4 relacionada a la falta de un sistema de informacion
que permita tener data, reportes e indicadores que coadyuven al mejoramiento del
proceso antes mencionado, estando de acuerdo con que la causa mencionada
ocasiona el problema antes mencionado y poniendo especial énfasis en los
indicadores, sefialando que el operador del proceso puede tener una vision, el usuario
otra, el gerente otra, pero la manera de determinar si un proceso es eficiente y libre de
riesgos, son los indicadores, y para ello se tiene que tener data que nos permita

elaborarlos.

Asimismo, como trabajador del area de procesos de una entidad del estado de
alcance nacional, se le consultd respecto al costo promedio de contratar a una
persona o una empresa para realizar el trabajo de asistir a los talleres y dirigir la parte
destinada a la elaboracién del proceso y sus documentos conexos, asimismo, a partir
de las reuniones y la interaccion realizada en los mismos con las personas que llevan
a cabo el proceso, sin perjuicio de la recopilacion y levantamiento de informaciéon que
se realice, elaborar los documentos que contengan el proceso nivel 0, los documentos
que operativizan el mismo (es decir los procedimientos) y los documentos necesarios
para que el proceso pueda visualizarse en un documento que sea aprobado por las

municipalidades, aproximadamente, por 6 meses de trabajo a tiempo completo.

De lo explicado por el equipo de trabajo, el mencionado funcionario sefialé que
ese tipo de trabajos podian ser realizados por personal CAS, al cual se le puede
realizar un contrato por 3 meses, prorrogable a 6 meses, para que tenga tiempo de
recopilar informacion y realizar los documentos necesarios, que consideraba que una
persona podria tranquilamente realizar el trabajo sefialado y que esta persona podria

cobrar entre 9 mil y 10 mil soles mensuales.
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Sefiala ademas que esta persona debe tener ciertas competencias tales como
poder desarrollar e implementar métodos, procedimientos y demas mecanismos para
el desarrollo del proceso materia de analisis, tener competencias para poder explicar
de manera clara los conceptos fundamentales de la gestion por procesos y a partir de
alli comenzar a trabajar con las municipalidades para la creacién del proceso, con su

respectivo mapa de procesos y procedimientos y demas documentos.
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ANEXO N° 21: DESGLOSE DE COSTOS CONSIGNADOS EN EL ANALISIS DE
VIABILIDAD DEL PROTOTIPO:

data del sistema con el que cuentan las municipalidades al SRTM:

Costos para calcular el monto a pagar por digitadores para la migracion de la

N° CONCEPTO CANTIDAD UNIDAD DE MEDIDA

1 VIVIENDAS LIMA METROPOLITANA 2,969,869.00 |VIVIENDAS

2 VIVIENDAS CALLAO 281,882.00 VIVIENDAS

3 TOTAL VIVIENDAS LIMA + CALLAO 3,251,751.00 | VIVIENDAS

4 20% 650,350.20 VIVIENDAS

5 TOTAL FINAL 3,902,101.20 | VIVIENDAS

6 NUMERO DE MUNICIPALIDADES 50.00 MUNICIPALIDADES

7 PROMEDIO POR MUNICIPALIDADES 78,042.02 VIVIENDAS /DJ POR
DIGITAR

8 DIGITADOR POR MES 1,320.00 DJ

9 10 DIGITADORES POR MES 13,200.00 DJ

10 6 MESES 79,200.00 DJ

COSTO DE 10 DIGITADORES POR 6 MESES 180,000.00 SOLES

la actualizacién voluntaria de informacion predial:

Costos para calcular el monto a pagar por campafia de publicidad para lograr

N° CONCEPTO CANTIDAD UNIDAD DE MEDIDA

1 EMAILING 0.00 SOLES

2 INFORMACION EN RECIBOS 1,000.00 SOLES

3 COMPRO DE CARRO PARA SORTEO 35,000.00 SOLES

4 PUBLICIDAD EN PANCARTAS 5 PUNTOS 5,000.00 SOLES

5 PUBLICIDAD EN LA PAGINA WEB 0.00 SOLES
TOTAL 41,000.00 SOLES
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