€ ]
Capacitacioén 2 Ny

Transformacion profesional y organizacional

6to Congreso de Administracion Publica
PANEL: Capacitacion y Fortalecimiento del Rol del Estado Argentino. La

experiencia en la AFIP.

El Fortalecimiento del Ciclo de Recaudacion. Caso: Redisefio del Proceso

de Notificacion Individual de Intimaciones.

Coordinador: Dr. Alejandro A. Otero — aleotero@afip.gob.ar

Expositores: Lic. Isabel A. Rios — irios@afip.gob.ar

Ad. Fabiana Galante — fgalante @afip.gob.ar

En el marco de este Programa AFIP de Analisis y Redisefio de Procesos
(PARP), la Direccion de Procesos de Recaudacion dependiente de la
Subdireccion General de Recaudacion, conjuntamente con la Direccion de
Capacitacion proponen el redisefio del Proceso de Notificaciéon Individual de
Intimaciones.

Este proceso forma parte del macro proceso de recaudaciéon de la
Administracion Federal de Ingresos Publicos y es el eslab6n siguiente del
proceso de notificacion centralizada de las intimaciones que se realizan ante
los incumplimientos de los contribuyentes. El proceso de notificacion
centralizada es realizado por el servicio postal contratado por la AFIP.

Para llevar adelante el redisefio del proceso propuesto, se convoco al Equipo
Soporte PARP y se design6é un equipo de agentes de distintas Direcciones
Regionales impositivas® que fueron los encargados de presentar un Plan de

Acciones tendientes a la mejora en la gestion de las notificaciones individuales.

! para el desarrollo del Proyecto se convocaron agentes del interior del pais -Direccion Regional Cérdoba y Rio Cuarto-
y del &rea metropolitana — Direccién Regional Centro y Norte-.
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Los objetivos del proyecto fueron:
= Mejorar la eficacia del proceso de notificacion individual de intimaciones.
= Definir e instruir un procedimiento para todas las Dependencias.
= Sistematizar la recopilacion de informacion para el control efectivo y la

mejora del desempefio del correo.

1. METODOLOGIA DE TRABAJO UTILIZADA
El Analisis y Redisefio de Procesos segun el Método PARP se realiza
siguiendo una metodologia de resolucién de problemas que se ordena en
sucesivas etapas. Consta de:

1. Seleccion del tema.

2. Definicién de objetivos.

3. Andlisis de la situacion inicial.
4. Andlisis de las causas.

5. Validacion de las causas

6. Plan de acciones de mejoras.

En este proyecto el tema seleccionado abarca desde que se pone en
conocimiento -de las Agencias y Distritos? de la Direccion General Impositiva-
la existencia de una NOVEDAD NEGATIVA proveniente de un intento de

notificacion originada en un proceso de intimacion centralizado, hasta que se

2 Unidades Estructurales con delegacién de funciones de administracion, fiscalizacién y control. En la actualidad la
Direccién General Impositiva cuenta con 73 Agencias y 64 Distritos en todo el pais.
El Fortalecimiento del Ciclo de Recaudacion. Caso: redisefio del Proceso de Notificacion
individual de intimaciones
Pagina 2 de 12




€ ]
Capacitacioén 2 Ny

Transformacion profesional y organizacional

logra la efectiva NOTIFICACION o generacion de una ACCION CORRECTIVA

— en aguellos casos que lo ameriten teniendo en cuenta determinados criterios.

En cuanto a la problematica detectada la misma qued6 enunciada de la

siguiente manera:

= Dispar porcentaje de piezas postales que no logran ser notificadas en forma
centralizada (variaciones significativas por zona geografica y segmentos de
contribuyentes).

= Ausencia de mecanismos para controlar las piezas fisicas no notificadas
remitidas por el Correo Argentino.

» Falta de procedimientos estdndar para gestionar las devoluciones del
Correo y para priorizar la notificacion individual en Agencias y Distritos.

Al momento de identificar al principal interesado, el equipo de trabajo asignado

al proyecto consensud que la autoridad de cada Agencia y Distrito del pais es

el principal interesado en la gestion de las Notificaciones Individuales de

Intimaciones. El tratamiento de esta problemética impacta directamente en el

proceso recaudatorio del cual es responsable este interesado.

a. Andlisis de la situacidén inicial

El andlisis de la situacion inicial incluyo la documentacion mediante flujogramas
de las diferentes modalidades de trabajo de la tarea de notificacion en las
distintas areas participantes.

Asimismo, se relevo en las dependencias participantes la cantidad de piezas
postales recepcionadas en el periodo que abarca desde el 18/08/2009 hasta el
30/10/2009 a los efectos de obtener los datos necesarios para la elaboracién

de indicadores. De las 86.171 piezas relevadas, entre los resultados mas
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relevantes en relacion a indicadores de oportunidad, pudo determinarse un
plazo promedio de 64 dias entre la imposicion de la intimacion y la devolucion
del Correo a las areas operativas.

Respecto a los indicadores relacionados con la efectividad del proceso debe
considerarse que aproximadamente en el 50% de las areas Agencias y
Distritos que participaron de la muestra no se realizan tareas de notificacion de
piezas devueltas por el correo relacionadas con el Sistema de Cuentas
Tributarias. Esto revela que cualquier accién que comience a desarrollarse en

este sentido mejoraria la situacion que mide este indicador.

b. Analisis de las causas

En este paso se buscan las causas primarias y secundarias de cada problema,
de a uno por vez hasta llegar a la causa raiz. Se utilizan las herramientas mas
adecuadas a cada situacion (brainstorming, diagrama de causa-efecto,
diagrama de flujo, diagrama de afinidad). Estas causas detectadas son
analizadas en el siguiente paso de la metodologia y validadas mediante

documentacion y casos reales.

Diagrama Ishikawa

Luego del andlisis de la situacion inicial, se trabajo sobre las causas que
impactan en los resultados obtenidos en las areas operativas relativos a la
gestion de las notificaciones individuales.

En este sentido los participantes listan los aspectos criticos detectados y
mediante la herramienta de “Diagrama de Afinidad” se agruparon las causas
recabadas; en esta instancia se delinean los &mbitos en los cuales se verifican

las situaciones problematicas.
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Como resultado de la tarea realizada, el equipo elabora el “diagrama causa-
efecto” o “espina de pescado”, siendo las espinas principales o areas de
problemas las siguientes:

1. Domicilio (Input)

2. Servicio de Correo (Proveedor)

3. Sistemas de Informacion

4. Recursos Humanos

5. Recurso Materiales

6. Organizacion
Los ambitos enunciados enmarcan las areas donde se verifica la existencia de
problemas que impactan en la Gestion de las Notificaciones Individuales que

encaran las areas operativas —Agencias y Distritos-.

PARP - Notificacion individual

lunes, 19 de octubre de 2009

SISTEMAS DE DOMICILIO RECURSOS
INFORMACION (INPUT) HUMANOS
Inexistencia de un Falta informacién P;s'b'"d:d d_e_l_ Falta de priorizacién
sistema de monitoreo para gestionar camblo de domicilio Discrecionalidad de la tarea
del proceso en la \ ncumplidos en el SCT por internet Fapi g IR
dependencia posibilidad de alta Falta calidad
J'Ineﬂt.:!azlf pen lT o Vo control y control dedicacién exclusiva
de I;ﬂormaclén reintilacion por CUIT, en las inscripciones Insuficiente
casos pehd o incumplidos personal

Sujetos mvolucrados

; Faltan
sin acceso a la informacion idaci

Inexistencia

Interrupciones en rametrizacion  Zona de dificil acceso , | Falta
los sistemas consultas Zona peligrosa Falta
No se a
Demora en la respuesta orienta Zona de acceso Base e dxiog capacitacion
Baja i restringido actual imprecisa
Falta revision de disponibilidad al “ﬂ-{‘;‘")'g"n“e Falta Ele carga d? acciones‘ Falta vision
definiciones l6gicas \ en los sist. informati correcciones D:en:jl;!llle Falta de marcas no &
A PO (PUC, SCT) Falta abtualizacio A tificad
; i Fana herramientas 'ocalizacion sty Aoplbaiia
Sistema registral \ g F Informacién veraz N
e gestion Barrios privados'  Uso de no impacta en sistemas e e
Falta revision de categorias Inexistencia dé sin referencias  estafetas AT L
de contribuyentes cruces sistémicos precisas postales Drﬁcultad de parametrizacion INSUFICIENTE GESTION
| ANTE EL INCUMPLIMIENTO,
Distintas  Otras tareas con No cumple '“W"S‘s'e""“ ENEL SCT, DE LAS
realidades  vencimiento No se aplican sanciones contrato 10 HOVEDADES
Distinta amplitud geografica geograficas  urgente No hace segunda visita Noiottica /oranveiiensa en la NEGATIVAS DEL CORREQ
0 mayor Entrega aviso de visita Zona rural de piezas Inexistencia de
Existencia de zonas importancia cuando pieza no tiene guarda 7 procedimiento
inaccesibles / de correo (Pieza sin guarda) normado
Distinta priorizacién de E de piezas Insuficiente
a » Falta control
la tarea de notificacion Divarsas Datos - Pf;""""“ de de AFIP cantidad y/o
estructuras s es calidad de PC
o Falta de . AFIP en el domicilio
Distintas tareas ¥ procedimi Codificacion i Remitos Insuficiente
y recursos / uniforme inconsistente /4 inconsistentes TS
h Jak Devolucion vehiculos
Falta de valorizacion de Diferencia ©0digo no ineficiente
latarea  Falt4 de instruccion . condice Falta espacio fisico
de trabajo de codlﬁc;;:lo; conla asignado a la tarea
CORREOIAFIP oslidad
ORGANIZACION SS DE CORREQ | % as plezas RECURSOS
(PROVEEDOR) MATERIALES
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Correlativamente, el efecto “raiz”, o el problema base originario de las causas
enunciadas, fue definido —previo andlisis y consenso del equipo de trabajo-
como “INTERRUPCION DEL CICLO DE RECAUDACION a partir de la
insuficiente gestion ante el incumplimiento, en el Sistema de Cuentas
Tributarias, de las novedades negativas del correo”.
Toda vez que el proceso de Notificacion Individual no cuenta con un resultado
positivo de entrega —de acuerdo a los tipos habilitados por la normativa vigente-
de la pieza postal, se interrumpe el ciclo de recaudacidén de la Administracion
Tributaria. Esta situacion es la variable que se intentara acotar y controlar en el
disefio de un plan de mejoras.
Para el Proceso de Notificacion Individual, las causas primarias fueron
enunciadas como sigue:
1. Domicilio (Input)
a. Falta de calidad y control en las inscripciones
b. Base de datos actual imprecisa
c. Domicilios de dificil localizacién
d. Posibilidad del cambio de domicilio por internet
2. Servicio de Correo (Proveedor)
a. Devolucion ineficiente
b. Inconsistencias de informacion en la rendicion
c. Codificacion inconsistente
d. Excesiva devolucion de piezas
3. Sistemas de Informacion
a. Falta de herramientas de gestion

b. Desactualizacion del sistema registral
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c. Ineficiente disponibilidad de informacién
4. Recursos Humanos
a. Inexistencia de dedicacion exclusiva
b. Falta de motivacion
5. Recurso Materiales
a. Insuficiente cantidad — calidad de equipamiento informatico
b. Insuficiente cantidad de vehiculos
c. Falta de espacio fisico asignado a la tarea
6. Organizacion
a. Falta de procedimiento uniforme

b. Distinta priorizacion de la tarea de notificacion

c. Plan de acciones de mejora

Una vez que las causas raiz son detectadas y validadas el equipo de trabajo
comenzo a analizar y proponer mejoras que conformaron un plan de acciones
de mejora.

Los principales lineamientos de mejora propuestos y su impacto fueron
analizados, cabe aclarar que el impacto en el proceso se mide en: A - alto, M -
medio o B - bajo, juntamente con la dificultad de implementacion de las
mismas. El presente cuadro, permite detectar aquellas acciones de baja
dificultad y alto impacto, priorizando la implementacion de las mismas.

Evaluacion

Propuesta de Mejora Complejidad Impacto
Implementacién = organizacional

1.- DISENO DEL SISTEMA DE GESTION DE NOTIFICACIONES INDIVIDUALES

1.1.- Definicion de la interaccién entre los campos de datos MEDIA ALTO

1.2.- Disefio de un sistema de priorizacion de notificaciones BAJA ALTO
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/4

Propuesta de Mejora

Evaluacion

Complejidad Impacto
Implementacion

1.3.- 'DI.SGHO de un ss?gma_de asignacion de intimaciones y BAJA ALTO

seguimiento de las notificaciones

1.4.- I_D|sen0 y adecuacion de perfiles para la optimizacién BAJA ALTO
del flujo de tareas

1.5.- Amplitud de competencias para el puesto Notificador BAJA ALTO
1.6.- Disefio de mecanismos para acciones correctivas MEDIA ALTO
2.- DISENO DE INSTRUCCION GENERAL DE TRABAJO

2.1.- Definicion de metas para las acciones de notificacion BAJA ALTO
2.2.- Definicion de criterios de priorizacion BAJA ALTO
2.3.- Definicion de responsables BAJA ALTO
2.4.- Definicion de informe de acciones correctivas BAJA ALTO
2.5.- Definicién de rendicion de los resultados BAJA ALTO
3.- AJUSTE DE NORMATIVA

3.1.- Cumplimiento de norma para cambio de domicilio por BAJA ALTO
internet

3.2.- CumpI|m|ento .d.ei norma sancionatoria para omisiones BAJA ALTO
en cambios de domicilio

3.3.- _EIeX|b|I|zaC|on_ de_ ) proced_lmlento para cambio de BAJA ALTO
domicilio por determinacion de oficio

3.4.-_ _[?eflnlcmn taxativa de requisitos para cambios de BAJA ALTO
domicilio (RI)

3.5.-_ Extension del procedimiento de e-ventanilla para MEDIA ALTO
domicilios rurales

3.5.-_ _Exte_nsmn (_jel procedimiento de e-ventanilla para MEDIA ALTO
domicilios inaccesibles

3.5.-_ Extension del procedimiento de e-ventanilla para MEDIA ALTO
domicilios estafeta postal

4.- MODIFICACION DEL SISTEMA REGISTRAL

4.1.- _Parametrlzamon de los campos de datos para el alta de ALTA ALTO
contribuyentes

4.2.- Definicién de cruce de datos para validacién ALTA ALTO

4.3.- Utilizacién de herramientas de georeferenciacion para ALTA ALTO
zonas rurales

44 Incorporau_on_ ge marca automéatica para el campo BAJA ALTO
Estado del Domicilio

4'.5.- Definicibon de mecanismos para Iallconqlgntlzg0|onll al BAJA ALTO
ciudadano sobre el alcance y efectos del "Domicilio Fiscal

5.- SINCRONIZACION CON LAS ACCIONES DE REEMPADRONAMIENTO 2010

5.1.- Complgmentamon de las acciones de MEDIA ALTO
reempadronamiento

5.2.- Validacion informatica de domicilio ALTA ALTO
6.- ACTUALIZACION DE LOS SEGMENTOS DE CONTRIBUYENTES

6.1.- Revisidn de los segmentos de contribuyentes BAJA ALTO
7.1.- Revision del calendario operativo BAJA ALTO
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Propuesta de Mejora

Evaluacion

Complejidad

Impacto

Implementacién = organizacional

8.- REVISION DEL SERVICIO DEL CORREO Y ADECUACION CONTRACTUAL

8.1.- Plan de Auditoria del Servicio de Correo BAJA ALTO
8.2.- Modlfllc':amon de pliego. Incorporacion de servicio "pieza MEDIA ALTO
con guarda

8.3.- qu|f|caC|c_)n de pliego. Incorporacién de modalidad de MEDIA ALTO
devolucion de piezas postales

8.4:-_ Mo_qmcamon de pliego. Prescindencia del servicio de MEDIA ALTO
notificacién en zonas rurales

8.5_.-_ Mo_qmcamon de_ leego._ Prescindencia del servicio de MEDIA ALTO
notificacion en zonas inaccesibles

8.6.- Mo_c,hflcauon de pliego. Prescindencia del servicio de MEDIA ALTO
notificacion en Estafetas

8.7.- Mod_lf[caC|on de pliego. Solicitud de acuse para MEDIA ALTO
segunda visita

8.8.- Modificacion de pliego. Revision de Plazos MEDIA ALTO
8.9.- Modificacion de pliego. Unificacion de codigos MEDIA ALTO
9.- ADECUACION DE RECURSOS HUMANOS

9.1.- Definicion de dotacién minima BAJA ALTO
9.2.- Revision de perfiles BAJA ALTO
9.3.- Disefio de Programas de Capacitacion Técnicos BAJA ALTO
9.4.- D_|_sen(_),de_ Pr_o_gramas de Capacitacion para el proceso BAJA ALTO
de notificacion individual

10.1.- Definicién de recursos materiales imprescindibles BAJA ALTO
11.- REINTIMACION y ADECUACION DEL SISTEMA DE CUENTAS TRIBUTARIAS

11.1.- Hab|I|t_aC|on del mecanismo para la reintimacion de MEDIA ALTO
deuda actualizada

11.2.- Ajuste del Sistema de Cuentas Tributarias MEDIA ALTO

2. IMPLEMENTACION DEL PLAN DE ACCIONES DE MEJORA

La Direccion de Procesos de Recaudacion evalué el conjunto de propuestas

realizadas por el equipo de trabajo e incluidas en el Plan de acciones de mejora

y comenz6 a implementar, durante el afio 2010, aquellas iniciativas que

correspondian a la competencia del &rea, alcanzando los siguientes resultados:

a. Instrumentacion de procedimientos

Se emitié normativa interna -Instruccién General 1.G. N° 7/10 DI PRRE- con el

procedimiento para gestionar individualmente las notificaciones de intimaciones
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de pago pendientes emitidas a través del Sistema de Cuentas Tributarias. Fue
disefiado e implementado el sistema de gestion de notificaciones individuales,
aplicable a las intimaciones de pago de mayor cuantia pendientes de
notificacion en cada Agencia-Distrito.
El primer operativo realizado en el mes Marzo 2010 tuvo como resultado 84%
de obligaciones notificadas y 79% del monto de las obligaciones notificado ($
338.643.378) y el segundo operativo del mes de Junio 2010 tuvo como
resultado 61% de las obligaciones notificadas y 49% del monto notificado ($
51.976.675 ). En el mes de Octubre de 2010 se realiz6 un tercer operativo cuyo
resultado fue 63% de obligaciones notificadas y 59% del monto notificado ($
139.028.517).

b. Ajuste en la segmentacién de los contribuyentes
Se definié e implementd un proceso de actualizacién y validacion del segmento
asignado a cada contribuyente, cuyo principal objetivo fue asegurar que los
contribuyentes de mayor capacidad contributiva se encuentren efectivamente
caracterizados en aquellos segmentos sobre los que se acciona con mayor
frecuencia.

c. Ajuste del calendario operativo
En la actualizacion realizada del Calendario Operativo de Gestion Ante el
Incumplimiento®, se consideraron las sugerencias recibidas tendientes a
generar un menor volumen de piezas postales sin afectar significativamente el

monto intimado.

% Calendario operativo de Gestion ante el incumplimiento: cronograma permanente de acciones
centralizadas y descentralizadas destinado a procurar el efectivo cumplimiento de las obligaciones
fiscales por parte de los contribuyentes.
El Fortalecimiento del Ciclo de Recaudacién. Caso: redisefio del Proceso de Notificacion
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d. Revision del contrato con el permisionario postal

Se propuso una modificacion de los Términos de Referencia del contrato con el

prestador del servicio postal, que permiten mejorar los indices de notificacion

positiva y ahorrar costos en el orden del 5 al 8% del monto total facturado.
3. BENEFICIOS OBTENIDOS

La Administracion Tributaria se beneficia con la mejora del ciclo de recaudacion
producto de la implementacién del plan de acciones de mejora disefiado
conceptualmente en el marco del proyecto.
El area de recaudacion de la AFIP estuvo beneficiada por contar con un
analisis exhaustivo sobre un proceso de su competencia efectuado por
funcionarios que son usuarios del mismo. El area operativa a la cual
pertenecen los funcionarios que realizaron el redisefio obtuvo el beneficio de
incorporar sus propuestas en un proceso que los tiene habitualmente como
usuarios y no como definidores.

El impacto en los funcionarios se observa en las siguientes dimensiones:

* Formacién en la metodologia: cada proyecto de redisefio se inicia con la
formacién del personal involucrado en el manejo de una metodologia que
les permite una revision critica de los procesos, que aplicaran al andlisis del
proceso seleccionado y que luego podran transferir a distintas situaciones.

» Refuerzo de la motivacion y el sentido de pertenencia a la Administracion
Tributaria: como resultado de la oportunidad de intervenciéon de los agentes
que ejecutan a diario el proceso de notificacion de intimaciones en la
elaboracién de la “mejor practica”, la propuesta de la misma a las areas

definidoras y la posibilidad de su implementacion.
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Involucramiento horizontal de la Organizacion: el abordaje de las
problematicas por procesos, acerca las realidades operativas y sus
problematicas a la toma de decision centralizada, generando un circuito

virtuoso entre el disefio de las soluciones y problemas concretos.

El Fortalecimiento del Ciclo de Recaudacién. Caso: redisefio del Proceso de Notificacion
individual de intimaciones
Pagina 12 de 12



