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Lista de Siglas y Abreviaturas

Sigla Definicion

CIAT Centro Interamericano de Administraciones Tributarias

CRM Administracion Basada en la Relacion con los Clientes (CRM por sus siglas en inglés)
IRS Servicio de Impuestos Internos (IRS por sus siglas en inglés - Estados Unidos)

IVR Respuesta de voz interactiva (IVR por sus siglas en inglés)

LAC Latinoamérica y el Caribe

NIT Numero de identificacién tributaria

OCDE Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico

0OGC Oficina de Grandes Contribuyentes

Sl Servicio de Impuestos Internos (Chile)

T Tecnologia de la informacion
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Capitulo 6. Servicios al Contribuyente

La tendencia internacional es que las autoridades tributarias administren el régimen tributario de una
manera que alienten y esperen a que los contribuyentes lleven a cabo la autodeterminaciéon de sus
obligaciones tributarias y luego envien el importe correspondiente de impuestos al gobierno.
Conceptualmente, este es un enfoque sélido por dos razones:

e El contribuyente tiene por lo general mejor informacién sobre sus fuentes de ingresos y gastos,

y
e Esrelativamente oneroso para el gobierno tasar la declaracion de cada contribuyente.

A través del proceso de autodeterminacién, las administraciones tributarias se basan en un sistema de
cumplimiento voluntario, donde los contribuyentes pagan lo que se debe, a su vencimiento y sin
coercién. Sin embargo, la autodeterminacién sdlo funcionara si la mayoria de los contribuyentes saben
cudles son sus obligaciones y pueden cumplirlas. El nivel general de cumplimiento también mejora si los
costos incurridos por los contribuyentes, en la realizacién de la autodeterminacién, son bajos. Por lo
tanto, un elemento esencial del cumplimiento tributario es ayudar a los contribuyentes a entender sus
obligaciones tributarias y promover el informe econdémico, voluntario, oportuno y preciso de las
obligaciones tributarias.

El servicio al contribuyente juega un papel critico en la maximizacién del cumplimiento voluntario de los
contribuyentes, proporcionando la informacidén y asistencia que necesitan para que puedan cumplir con
sus obligaciones tributarias. Los servicios al contribuyente coadyuvan a reducir los costos de
cumplimiento a través de programas que permiten a los contribuyentes cumplir sus obligaciones con
mayor facilidad, lo que minimiza la necesidad, para la administracion tributaria de invertir en el
incremento de recursos para exigir el cumplimiento. Con informacidn publica efectiva, formularios y
servicios, y convenciendo a los contribuyentes incumplidos que si pueden cumplir sus obligaciones con
relativa facilidad, el servicio al contribuyente también pueden alentar y ayudar a lograr un mayor
cumplimiento voluntario.

El propdsito de este capitulo es abordar las capacidades de un programa de servicio al contribuyente
modernizado, esbozar estrategias para ayudar a las administraciones tributarias en el desarrollo e
implementacion de programas efectivos de atencion al contribuyente, y proporcionar indicadores de
rendimiento para asegurar que los programas de atencion al contribuyente estan dando los resultados
esperados.

6.1. Practicas Lideres

Por lo general, el término "servicios al contribuyente" se refiere a la manera en la cual son tratados los
contribuyentes (por ej., de manera respetuosa, justa, profesional, etc.). Aunque estas son las
caracteristicas de un programa de servicios al contribuyente efectivo, los servicios al contribuyente en el
contexto de este capitulo se definen como un conjunto de iniciativas estratégicas emprendidas por la
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administracién tributaria para ayudar a los contribuyentes en el cumplimiento de las leyes tributarias.
Una estrategia efectiva de los servicios al contribuyente integra tres grandes temas:

o Simplificacion tributaria: La mayoria de las administraciones tributarias estan de acuerdo en
que las politicas y procedimientos simplificados facilitan enormemente el cumplimiento
voluntario. Sin simplificacidn institucional que permita a los contribuyentes cumplir con sus
responsabilidades efectivamente, incluso los servicios mas completos ofrecidos a los
contribuyentes, no seran efectivos;

e Asistencia al contribuyente: Asistencia al contribuyente significa brindar a los contribuyentes
informacién sobre cdmo preparar sus declaraciones de impuestos, y sobre cémo resolver los
problemas de declaracién, asi como las preguntas y ajustes que puedan surgir después de que
las declaraciones de impuestos se hayan presentado a la administracidn tributaria. Estas areas
de asistencia también se han referido como la pre-declaracién, la declaracién, y la asistencia en
etapas posteriores a la declaracion; y

e Facilitacion de la recaudaciéon de impuestos y cumplimiento legal: El objetivo final de la
administracion tributaria es recaudar la cantidad correcta de impuestos adeudado al gobierno.
Por lo tanto, proveer el mecanismo para facilitar el pago de impuestos — especialmente para las
empresas contribuyentes que estan obligadas a remitir regularmente multiples pagos de
impuestos para impuestos diferentes — es una herramienta esencial que permite fomentar el
cumplimiento voluntario.

6.1.1. Organizacion del Programa de Servicios al Contribuyente

En cuanto la administracion tributaria formula su estructura organizativa en torno a diversas funciones
y/o actividades, a menudo surgen preguntas con respecto a quién es responsable por los "servicios al
contribuyente". Aunque cada empleado dentro de la organizacidn debe adoptar el concepto de
prestacion efectiva de servicios a los contribuyentes, la administracion tributaria debe establecer una
unidad dedicada y responsable por los programas, el disefio de productos, la planificacion y la
coordinacion de iniciativas relacionadas con los servicios al contribuyente.

La seccidn dentro de una administracion tributaria que se encarga de las actividades relacionadas con
los servicios al contribuyente ha adquirido varios titulos, entre ellos: Direccion de Servicios al
Contribuyente (Costa Rica); Interesados, Asociacién, Educacion y Comunicacién (Estados Unidos),
Servicio y Recaudacion (México); etc. No importa cémo la funcidn es llamada, las responsabilidades
fundamentales se centran consistentemente en tres actividades basicas:

e Registro/atencién sin turno previo: El objetivo de esta actividad es ayudar a aquellos
contribuyentes que creen que sus problemas se manejan mejor cara a cara. El alcance de la
actividad incluye la respuesta a preguntas de los contribuyentes, proveer los formularios de
impuesto y publicaciones, y la asistencia en la preparacion de las declaraciones tributarias;

e Educacién al contribuyente/divulgacion: El objetivo de esta actividad es desarrollar y ofrecer
comunicaciones integradas estratégicas y productos educativos para los empleados, los
contribuyentes y demas interesados, incluyendo los profesionales y los grupos de industria. El
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alcance de esta actividad es desarrollar formularios y publicaciones, revisadas y actualizadas
periédicamente, en funcidon de cambios legales, politicas y de procedimientos, entregdndolos a
través de una variedad de canales, por €j., cara a cara, servicios en linea, telefénica, escritos,
etc.;y

e Centro de llamadas: Esta actividad estd dedicada a atender las consultas telefénicas para
minimizar la interrupcion de las actividades normales de operacién. Las operaciones del centro
de llamadas, apoyadas en la moderna tecnologia de telefonia, se estan convirtiendo en un
elemento cada vez mas importante en la prestacién de servicios.!

Figura 6.1. Organizacién del servicio al contribuyente

Director / Comisionado

Servicios al Contribuyente

6.1.2. Responsabilidades del Programa de Servicios al Contribuyente

La divisidn de servicios al contribuyente, que generalmente consume un 10 por ciento de los recursos
humanos de la administracién tributaria’, por lo general tiene la responsabilidad de desarrollar
estrategias integrales de servicios a los contribuyentes vinculadas a la estrategia de cumplimiento global
de la organizacion y tomando en cuenta las demandas de los contribuyentes, sus necesidades, la
geografia, y las opciones de los canales de servicio.

Muchas funciones modernas de servicio al contribuyente son el punto centralizado para proporcionar
tanto informacién a los contribuyentes como servicios educativos, y usualmente incluyen las siguientes
actividades:

e El registro de los contribuyentes/asignacién de un Unico nimero de identificacion tributaria
(NIT);?

! Mientras que las administraciones tributarias de algunos paises, como El Salvador y Jamaica, eligieron establecer
sus centros de Ilamadas internamente como se describe en el Capitulo 4, algunas administraciones tributarias en el
mundo, como la India, han subcontratado seleccionadas funciones fundamentales y de soporte, incluyendo los
centros de llamada.

2FMI (2012), p. 31.

® Por las razones descritas en el Capitulo 5, es importante que la responsabilidad para la emision de NITs sea
restringida a las administraciones tributarias, pese a que en algunos paises esta funcion ha sido subcontratada a
proveedores de servicio de tecnologia de la informacion (TI).
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e El mantenimiento y la actualizacién del registro de contribuyentes;

e Lainteraccion con los contribuyentes que visitan, llaman o escriben;

e Proporcionar y dotar de personal para los mostradores de servicio al contribuyente y
operaciones de llamadas entrantes;

e Responder a consultas generales, incluyendo, pero no limitado a, el registro, la declaracién o
solicitudes de pago, la ley fiscal basica, y asegurar que los contribuyentes se dirijan a otras areas,
segun corresponda;

e Proporcionar declaraciones de impuestos e instrucciones;

e Eldesarrollo de las publicaciones de informacién y educacién;

e La realizacién de seminarios sobre los cambios en las leyes fiscales y sus procedimientos
dirigidas para audiencias empresariales;

e Monitoreo sobre temas de consulta, para determinar la necesidad de materiales adicionales de
educacion para los contribuyentes, entrenamiento interno para la administracion tributaria, y/o
cambios de funcionamiento interno; y

e Desarrollar y mantener el contenido de la pdgina web de la administracion tributaria.

De todas las diversas funciones operativas de la administracidn tributaria, el personal de los servicios al
contribuyente realiza la mayoria de las interacciones con el publico en general. Ellos son, en efecto, la
cara publica de la administracién tributaria. El personal asignado debe por lo tanto tener buenas
habilidades interpersonales y de comunicacion, un deseo genuino de ayudar al publico contribuyente, la
capacidad de escuchar de manera efectiva, y la capacidad de mantener la calma ante la adversidad.
Dado que la funcién de los servicios al contribuyente es el punto inicial de contacto con los
contribuyentes, el personal también debe tener un buen conocimiento de la ley fiscal, los
procedimientos de oficina, asi como las obligaciones tributarias para todos los tipos de impuestos.

Como el punto de partida inicial para la mayoria de los contactos presenciales, por teléfono, o por
escrito (en papel o electrénico), el personal de los servicios al contribuyente en general debe responder
a las preguntas mds comunes y encaminar preguntas mds complejas al personal de otras funciones,
como a la de auditoria o recaudaciones, cuando sea apropiado.

Dado que la informacién proporcionada por la funcién de los servicios al contribuyente puede ser
utilizada para determinar la obligacion tributaria final del contribuyente, es esencial que los consejos
que se dan a un contribuyente sean correctos y consistentes. Desafortunadamente, en algunas
jurisdicciones, los contribuyentes han sido sancionados por confiar en el asesoramiento incorrecto
proporcionado por la autoridad tributaria. En los Estados Unidos, por ejemplo, los tribunales han
dictaminado que la informacidn incorrecta proporcionada por los empleados del Servicio de Impuestos
Internos (IRS por sus siglas en inglés) no es vinculante para la organizacion, y el contribuyente es, en
ultima instancia, responsable por cualquier impuesto adicional pendiente, aunque el alivio se
proporciona generalmente al contribuyente tras la reduccién de la pena. El impuesto correcto en ultima
instancia tiene que ser calculado de acuerdo a la ley, independientemente de la calidad o la falta de la
respectiva "informacion". El asesoramiento incorrecto proporcionado a un contribuyente, puede ser
muy embarazoso para la administracidn y podria impactar negativamente en la percepcion del publico
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sobre la eficacia general de la administracion. Como resultado, el personal debe estar motivado a buscar
ayuda, cuando sea necesario, para asegurar que el contribuyente recibe la informacion correcta.

Como un medio para proporcionar un asesoramiento mas consistente y aprovechar al maximo los
recursos, la tendencia internacional es centrarse en los canales de autoservicio (por ej., los servicios en
linea o asistencia tributaria telefénica interactiva) para la prestacidon de servicios al contribuyente. Estos
servicios conducen a los contribuyentes a través de una serie de indicaciones para una amplia gama de
servicios que incluyen la declaracién electrénica, el registro, los saldos de cuentas, etc. Sin embargo, el
informe de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) de 2012 sobre
"Working Smarter" ("Trabajar mdas Inteligente"), indica una continua alta demanda entre los
contribuyentes para telefonia directa y asistencia presencial — que es el medio de trabajo mads intensivo
y costoso en términos de prestacién de servicios. Por lo tanto, una mayor atencién se ha puesto en
determinar el motivo de la demanda de servicios y el desarrollo de estrategias, para reducir tanto la
demanda, o pasar a mas canales de prestacién de servicios rentables.

Figura 6.2. Identificando las causas raiz de la demanda de servicios*

Metodologias y tecnologias

Evaluacion a través de entrevistas con agentes de
centros de llamada

Paises

Bélgica, Canada, Estonia, Finlandia, Corea, Polonia,
Singapur, Suiza

Australia, Canadd, Hong Kong, Nueva Zelanda, Reino
Unido

Codificacion por los agentes del centro de llamadas,
sobre el tema de llamada o tipo de impuesto (también
conocida como Cddigos de teclas rapidas o Codigos de

trabajo)

Sistemas de Respuesta de Voz Interactiva (IVR) Australia, Canada, Nueva Zelanda, Singapur, Estados
Unidos

Grabacién de llamadas/Datos de control de calidad Australia

Encuestas de llamadas

Australia, Canad3, Finlandia, Hungria, Reino Unido

Bases de datos de informacion sobre los servicios
prestados a los contribuyentes

Chile, Italia, México, Espafia, Estados Unidos

Contacto/ Analisis de contenido (analisis automatico
de audio)

Australia, Nueva Zelanda, Estados Unidos

Sistemas de administracion basada en la relacion con

Bélgica, Singapur

los clientes (CRM por sus siglas en inglés)

6.1.3. Desarrollo e Implementacion de Estrategias Efectivas de Atencion al Contribuyente

Los contribuyentes esperan el mismo nivel de servicio de las organizaciones publicas como el que
reciben de las mejores organizaciones del sector privado. Los contribuyentes estan cada vez mas
comodos con el uso de la nueva tecnologia y estan buscando formas mas faciles, eficientes, y oportunas,
para obtener informacidn e interactuar con los organismos gubernamentales. Para responder

* OCDE (enero 2012), p. 18.
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eficazmente a las demandas del contribuyente, el personal de administracién debe adoptar el concepto
de ver al contribuyente (cliente) como la persona mas importante para la organizacién. A continuacion
ofrecemos una estrategia para el desarrollo e implementacion de un programa efectivo de los servicios
al contribuyente.

A. Identificar al Grupo Objetivo

Los métodos de segmentacion de clientes para la prestacion de servicios se han convertido cada vez mas
importantes, y hay una creciente comprensién de que los contribuyentes no pueden ser tratados como
un grupo homogéneo.

1. La administracion tributaria debe comenzar por la identificacidn de los contribuyentes objetivos
y la consideracién de un punto de entrega o recepcién de servicios;

2. Los contribuyentes deben ser agrupados o segmentados en funcién a sus comportamientos
comunes (por ej., pequefios, medianos y grandes contribuyentes);

3. La administracién tributaria debe determinar las prioridades de los distintos grupos de
contribuyentes, y

4. También se debe considerar las necesidades de los profesionales tributarios, los preparadores
de impuestos, y otros terceros involucrados en la facilitacion de cumplimiento de los
contribuyentes”

B. Determinar qué Quieren los Contribuyentes ... Desde la Perspectiva del Contribuyente

El objetivo acd es comprender las causas raiz de la demanda de servicios. Utilizando la informacion
obtenida, la administracién tributaria debe desarrollar estrategias para reducir la demanda mediante la
identificacion de los medios y costos mas eficientes para abordar los temas presentados.

1. La administracion tributaria debe determinar lo que los contribuyentes objetivos quieren,
simplemente haciéndoles preguntas a través de entrevistas, encuestas, grupos focales, etc.;

2. El servicio al contribuyente se puede mejorar mediante la realizacion de encuestas periddicas®
para monitorear la percepcién del contribuyente sobre el servicio al contribuyente y otras
cuestiones de cumplimiento;

3. La administracion tributaria debe utilizar los grupos de enfoque, encuestas y otros métodos de
retroalimentacion antes de implementar nuevos servicios y procedimientos. Con el fin de
minimizar la carga sobre los contribuyentes, estas deberian coordinarse con otras actividades
planificadas;

4. Las tendencias de datos recogidos internamente reflejando el tipo de demanda de servicios, el
volumen, etc., deben ser evaluadas para mejorar la prestacidn de servicios;

5. La administracién tributaria debe considerar si el aporte obtenido a través de encuestas, grupos
focales, etc., es algo que hace la organizacion, es capaz de hacer, o quiere llevar a cabo;

® Tales como los Centros de Representantes al Contribuyente establecidos en Puerto Rico (vea Capitulo 2).
® Una guia sobre estos tipos de encuestas ha sido provista en el Banco Mundial (2011).
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6. La retroalimentacién acordada debe incorporarse en las iniciativas de mejora de procesos de
negocio; y

7. En orden de prioridad, la administracion tributaria debe determinar qué informacién de la que
los contribuyentes proporcionan, tendrdn mayor impacto en los ingresos, costos, confianza o el
cumplimiento, para mejorar el rendimiento de la entrega de servicios.

Cuadro 6.1. Retroalimentacién de los contribuyentes en Suecia’

La poblacién sueca confia en la agencia tributaria sueca en un grado mas alto que cualquier otra agencia del
gobierno sueco. En 2011, el 62 por ciento de los ciudadanos y el 68 por ciento de las empresas declararon que
confian en la forma en la que el organismo se encarga de sus funciones, y el 96 por ciento de los visitantes y el
97 por ciento de las personas que llaman declararon que fueron tratados con respeto. Los siguientes son
extractos de un documento® presentado por la Agencia Sueca de Administraciéon Tributaria en la 46 2
Asamblea General del Centro Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT) 2012:

e La agencia entiende que su servicio no debe basarse en su propia vision interna de la realidad, ya que lo
que su personal cree que es eficiente o un buen servicio tal vez no sea considerado como tal desde el
punto de vista del contribuyente;

e La agencia utiliza métodos cuantitativos y cualitativos para medir la calidad del servicio y la
retroalimentacion del contribuyente e involucra empresas externas para recopilar la informacion;

e En las encuestas cuantitativas, la agencia analiza las experiencias de los contribuyentes junto con varios
canales de servicio al contribuyente. Estas encuestas se realizan normalmente cuatro veces durante el
afio, con algunas encuestas mas amplias llevadas a cabo una vez al aio; y

Con los estudios cualitativos, la agencia espera obtener mds informacién para comprender los factores
subyacentes que afectan las experiencias del contribuyente. Estos estudios estan centralizados y por lo
general no son repetidos.

C. Establecer una Cultura Organizacional de Soporte al Servicio al Contribuyente

Con el uso de la informacién obtenida de la retroalimentacidon del contribuyente, la administracion
tributaria debe establecer su vision enfocada en los contribuyentes y declaraciones de misidn, para
ayudar a clarificar y comunicar el propdsito de la administracion.” La misién y visién deben ser
entendidas y compartidas por todos los miembros del personal de la agencia.

1. La funcién clave de una administracién tributaria es recaudar ingresos. Como resultado, cada
actividad emprendida debe orientarse al objetivo maximo de mejorar la recaudacion de
ingresos. Al mismo tiempo, la forma en que se recaudan los ingresos debe ser justa, profesional,
y respetuosa;

2. Las declaraciones de visién y mision deben abordar claramente "Ingresos" y "Servicios" - dos
elementos clave que son esenciales para lograr los objetivos de |la agencia, y

” Swedish Tax Agency (2012), p. 3-6.
& f[dem., p. 3-6.
® La vision y mision de la administracion tributaria son también analizadas en el Capitulo 15.
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3. La administracidn tributaria debe reflexionar continuamente sobre la vision, las metas y la forma
en que se prestan los servicios a los contribuyentes, y deben estar dispuestos a cambiar las
practicas existentes para integrar mejoras.10

D. Implementar un Concepto de Servicio Estratégico con un Enfoque en Partes Interesadas
externas

El concepto de servicios estratégicos, con un enfoque en las partes interesadas externas, establece
como la administracién tributaria disefia, comercializa, y ofrece servicios de impuestos para los
contribuyentes.

1. La estrategia de la administracidon tributaria debe centrarse en las necesidades de los
contribuyentes/partes interesadas, en lugar de las prioridades de la organizacion. Por ejemplo,
las Oficinas de Grandes Contribuyentes (OGC) en muchas administraciones tributarias de todo el
mundo tienen sus propias unidades de atencion al contribuyente para manejar los asuntos mas
complejos de sus clientes, incluyendo las cuestiones tributarias internacionales;

2. Debe incorporar las solicitudes obtenidas y acordadas de la retroalimentacion de los
contribuyentes/partes interesadas, en las iniciativas de mejora;

3. Utilizando la informacién del contribuyente/partes interesadas, la administracion tributaria
debe desarrollar una gama de opciones de servicio para interactuar con los contribuyentes.
Estos son también conocidos como opciones de "canal" y pueden incluir interacciones cara a
cara, por teléfono, en linea, y otras interacciones como se presenta en la siguiente figura;

4. Las estrategias de divulgacion publicitaria/educativas deben cumplir con las expectativas de los
contribuyentes correspondientes;

5. Un ciclo de retroalimentacion continua debe ser provisto para la incorporaciéon de los
comentarios y quejas de los contribuyentes en los procesos de planificacidn; y

6. La satisfaccion de los contribuyentes con los servicios prestados debe medirse regularmente, y
la retroalimentacién se debe utilizar para la mejora continua.

Figura 6.3. Fortalezas y debilidades de las opciones de canal™

Fortalezas Debilidades

Descripcion

Electronica

Internet

Las paginas web para la dispersidn
de informacion, en un solo
sentido, de uno a muchos.

Las interacciones, tales como el
uso de calculadoras en linea y
otras herramientas.

Portales Web que incluyen
servicios transaccionales con
opciones de seguridad de inicio de
sesion, tales como la declaracion
electrénica.

Puede accederse 24 horas al
dia/7 dias a la semana

Bajo costo por visita. Costo
por visita se reduce asi como
la accesibilidad se
incrementa

Puede abordar las
necesidades de un segmento
pequeiio de manera rentable
Puede ser personalizado
Puede presentar informacién
compleja de una forma

El usuario debe buscar
activamente la informacion
(extraer)

No todos tienen acceso al
Internet

El contenido puede ser
demasiado general

Puede ser dificil encontrar
informacién

Puede requerir medidas de
seguridad rigurosas

Puede provocar un mayor

1% Como es analizado en el Capitulo 15.

1 OCDE (2007), p. 24.
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Canal ‘ Descripcién Fortalezas Debilidades
sencilla contacto con la
e Puede proveer informacién administracion tributaria
al cliente, ya sea a través del
servicio de lista o de la
colocacion de la informacién
especifica de la cuenta, en
un espacio seguro
Correo e Puede enviar correos e A menudo no es una solucién

electrénico

Estructurado: principalmente a
través de formularios web en
Internet

Sin Estructurar: texto gratuito de
un programa de correo electrénico
o0 pagina web

NOTA: Se utiliza significativamente
menos que otros canales

electrénicos 24 horas al dia,
7 dias a la semana

Muchos estan familiarizados
con el uso de correo
electrdnico

segura para el envio de

informacién person
Dificil de satisfacer

expectativas del cliente, a
menudo esperan una
respuesta inmediata (casi
como una llamada telefdnica)
Sensible al tiempo y mano de

obra intensiva
Puede provocar un
contacto con la

administracion tributaria

al
las

mayor

Quioscos
Interactivos

Diferentes tipos de quioscos no
tripulados. Pueden ser utilizados
para la informacion, interaccion, o
transacciones

Pueden estar disponibles 24
horas al dia, 7 dias a la
semana si es que estan en un
espacio publico

Bajo costo

Seguridad, vulnerable a
piratas informéaticos

Puede no ser confo
compartir informac

personal en un espacio

publico

T oo

rtable el
ion

Automatizado

pueden proveer servicios tanto de
informacion como de interaccion,

asi como servicios transaccionales,
en algunos casos

a la semana. Independiente
del tiempo y la geografia.
Facil de usar si es
apropiadamente configurado
Bajo costo

Flexibilidad, popular

Teléfono - Llamadas a oficinas tributarias e Respuesta inmediata, e Puede ser de alto costo
Representante | |ocales, o a diferentes tipos de interactiva e Puede ser un reto para
en vivo centros de llamada o centros de e Capacidad de verificar la acomodar la capacidad de
contacto (los cuales también eficacia flexibilidad, en particular para
incluyen otros canales) e Facilita la integracion de las horas pico
canales, por ejemplo, co-
NOTA: La entrega de servicio mas navegacion, integracion de
popular "haga clic para hablar por
Internet/teléfono" y
concertar citas cara a cara
e (Canal usualmente preferido
por los contribuyentes
e Puede manejar grandes
volumenes
Teléfono - Servicios automatizados que e Acceso 24 horas al dia 7 dias | ® Puede estar limitado a un

estrecho rango de servicios
Baja tolerancia de clientes por
sistemas automatizados
Servicio al cliente mediocre
cuando estd pobremente

configurado

IVR (Respuesta de Voz
Interactiva) puede ser caroy

dificil de configurar

Los cargos por telefonia

pueden Sser caros

SMS

Mensajeria via teléfonos moviles.
Puede ser usado para servicios de
notificacién (llamadas salientes) y

Acceso 24 horas al dia, 7 dias
a las semana. Independiente
del tiempo y el espacio.

Opciones limitadas,

pequefia
Seguridad

pantalla

Directrices Detalladas para la Mejora de la Administracion
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Canal

Descripcion
para la declaracion o pedido de
formularios (llamadas entrantes)
en algunos paises

Fortalezas
Teléfonos moviles facilmente | e
disponibles
Bajo costo .

Facil de usar
Atrae a gente joven

Debilidades
La gente cambia sus numeros
moéviles
No existe la aceptacion de ello
como un canal para auto-
servicio (todavia es una
tecnologia emergente)

contribuyentes

Carta Cartas enviadas desde la e Mucha gente estda muy e Toma tiempo del emisor hasta
administracién tributaria, o coémoda con el uso de el receptor.
entrantes por parte de los productos de papel e Tiempo de manejo alto.
contribuyentes. Aumento del uso e Caro de procesar
de escaneo para la automatizacion
de procesos de manipulacién
NOTA: Tendencia a la bajaen la
demanda
Distribucién Distribucion de la produccién e Proactiva desde la e Puede ser muy costoso
masiva masiva de material escrito, como perspectiva de la e Recibido por usuarios quienes
formularios y folletos, de la administracion tributaria tal vez no necesiten esa
administracion tributaria para (empuje) informacién
grupos objetivos o todos los e Mucha gente estd muy e Incertidumbre relacionada

cémoda con el uso de
productos de papel
Adecuado para la °
presentacion de informacion
en orden légico

Facil para que el .
contribuyente estudie el
contenido, tantas veces
como sea hecesario

Cara a cara

con el nivel de comprensiéon
de los receptores

Genera una tendencia de un
alto volumen de contactos de
entrada con valor bajo
Alienta el comportamiento
tradicional

espacios publicos como centros
comerciales, bibliotecas, escuelas,
estaciones de ferrocarril,
aeropuertos, lugar de trabajo, etc.

Presencial Mostradores en las oficinas e Proporciona contacto directo | ® Acceso limitado en tiempoy
tributarias locales, o mostradores y personal lugar
en las oficinas publicas locales, e Permite el auto-servicio e Alto costo
compartidas con muchas otras asistido para fomentar la e Menos equitativo, nimero
agencias publicas migracién de canales limitado de oficinas,
e Sies por lacita, elimina los mayormente en grandes
NOTA: Uno de los canales tiempos de espera comunidades urbanas
primarios de entrega de servicio
Actividades de | Administradores tributarios e Pueden dirigirse a grupos e Consumidor de tiempo
Difusién ofrecen servicios cara a cara en especiales de usuarios. De

uno a muchos — reunirse con
muchos a la misma vez.
Proactivo. Puede evitar
contacto innecesario

12 L a interaccion cara a cara no esta limitada a las oficinas publicas. La administracion tributaria puede asociarse con
camaras locales de comercio, asociaciones industriales, y otros grupos comerciales o privados, y usar sus
instalaciones para proveer servicios al contribuyente.
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E. Implementar un Concepto de Servicio Estratégico con un Enfoque en Grupos de Interés
Internos

El concepto de servicios estratégicos orientados internamente establece cdmo los procesos internos de
la administracién tributaria apoyaran la vision enfocada en el contribuyente. La premisa es: trabajadores
capaces, quienes estan bien capacitados y reciben una compensacién justa, ofrecen un mejor servicio,
necesitan menos supervision, y son mucho mas propensos a permanecer en el trabajo.

1. La administracion tributaria debe garantizar que los lideres de la organizacién demuestren los
valores de la administracion. Los lideres deben fomentar la creacién y la comprobacion de
nuevas ideas y estar dispuestos a cambiar las practicas existentes para integrar las mejoras;

2. La administracidn tributaria debe identificar los grupos de empleados que son importantes para
la aplicacién del concepto de servicio orientado hacia el exterior. Los trabajadores de primera
linea tienen una importancia central;

3. Debe haber un enfoque en la capacitacién y desarrollo continuo de los empleados;

4. La administracién tributaria no debe asumir que el personal sabe cémo tratar a los
contribuyentes de una manera amable, servicial y profesional. Estas habilidades pueden -y
deben - ser ensefiadas para garantizar que todos los miembros de la organizacidén se encuentran
en la misma pagina en términos de servicio al contribuyente;

5. Los empleados de primera linea deben tener el empoderamiento de tomar la iniciativa para
satisfacer al contribuyente. La gerencia debe apoyar el empoderamiento de los empleados, vy al
mismo tiempo definir claramente los pardmetros de ese empoderamiento y ser flexible para
fomentar la creatividad;

6. Ademads de las habilidades y el empoderamiento, el personal de primera linea debe estar
equipado con la tecnologia, la informacién y los recursos internos para satisfacer las
necesidades de los contribuyentes;

7. La administracién tributaria debe garantizar que las personas en toda la organizacién se
comunican. Los empleados de primera linea necesitan informacidn y una red de apoyo.

El objetivo general de una estrategia de servicios a los contribuyentes es la de educar a los
contribuyentes, desarrollar procesos y procedimientos eficaces, y que el acceso a la informacién
pertinente sea tan facil que el contribuyente tendrd poca o ninguna necesidad de ponerse en contacto
con la administracién tributaria, a fin de cumplir con la responsabilidad del pago de impuestos.

6.2. Tendencias Comunes

Como resultado de los avances en la tecnologia y la prestaciéon de servicios en el sector privado, las
expectativas de los contribuyentes sobre las agencias tributarias han aumentado. Sin embargo, con el
aumento de las restricciones presupuestarias, las agencias estan explorando continuamente formas de
ofrecer servicios mejores, mas rapidos y con menor costo. A partir de estos esfuerzos, varias tendencias
estan emergiendo, incluyendo el uso de la retroalimentacion/participacion del contribuyente, una
mayor atencion a la utilizacién de la tecnologia, y el andlisis de la causa fundamental de las demandas de
mantenimiento para determinar el canal apropiado de entrega de servicio.
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Retroalimentacion del contribuyente y la participacion del contribuyente: Las agencias estdn
incrementando la participacion de contribuyentes, solicitando su retroalimentacidn, y haciendo mejoras
basadas en la informacidn recibida. La retroalimentacién recibida se utiliza para ayudar a determinar las
mejoras en los servicios, necesarios para mejorar la satisfaccion de los contribuyentes. Iniciativas de
mejora y nuevas estrategias de servicio son incorporadas en el Plan Estratégico y el Plan de Rendimiento
Anual para asegurar acciones acordadas.

El uso de la tecnologia: Los administradores tributarios estan explorando agresivamente el uso de la
tecnologia para mejorar la prestacion de servicios. La tendencia es migrar a los canales de autoservicio,
los cuales se consideran mas eficaces que las interacciones cara a cara y/o interacciones telefdnicas.

Cuadro 6.2. Opciones de autoservicio en los Estados Unidos

El Servicio de Impuestos Internos (IRS por sus siglas en inglés) ofrece una serie de opciones de autoservicio. A
través del portal de Internet del IRS, y sin intervenciones de las autoridades tributarias, los contribuyentes
pueden:

e Usar la opcidén y funcionalidad de portal "éDdonde Esta Mi Reembolso?", para comprobar el estado de su
reembolso y la fecha estimada de la devolucién de pago.

e Usar la funcién de "Liberen Declaracion", mantenido por un proveedor autorizado por el IRS de llenado
electrdnico, y se pueden rellenar formularios electrénicos para presentar y pagar electrénicamente.

e Pagar a través de Internet o por teléfono, a través del Sistema de Pago Electronico de Impuestos
Federales del Departamento del Tesoro de EE.UU.

e Usar el Asistente de Impuestos Interactivo para obtener respuestas a las preguntas de leyes fiscales en un
conjunto limitado de temas comunes.

Solicitar un Numero de Identificacién Tributaria (NIT) y recibir uno de inmediato.

Registrarse para convertirse en un preparador de impuestos o un "agente registrado" - una persona que
pueda representar a contribuyentes ante la administracidn tributaria.

La gama de opciones de servicio es de una simple lista de preguntas mas frecuentes a las aplicaciones en
linea avanzadas, que dan a los contribuyentes acceso a informacion y servicios detallados para abordar
sus preguntas. En lugar de ponerse en contacto con los representantes de servicio al contribuyente,
pueden acceder a la informacién a través del teléfono, o en linea, para encontrar una solucién
veinticuatro horas al dia - siete dias a la semana. Algunas agencias han cerrado oficinas y han promovido
servicios en linea como una opcidn viable para la prestacion de servicios. Ejemplos de los tipos de
servicio que pueden estar disponibles son:

e Proteger copias de los formularios y publicaciones;

e Proteger las transcripciones de las cuentas;

e Registrar una empresa;

e Comprobacion del estado de reembolso;

e Presentaciéon de declaraciones;

e Pago de impuestos;

e Asegurar acuerdos de pago a plazos; y

e Acceso a las respuestas sobre preguntas tributarias, etc.
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Andlisis de causa fundamental: Para el desarrollo de los canales mas eficaces de ayuda para los
contribuyentes, una tendencia es la inclinacién hacia la evaluacién de las causas fundamentales de las
demandas de servicio — la razén por la que el contribuyente necesité ponerse en contacto con la
agencia, la justificacién de la opcidn de canal que decidid utilizar, asi como la razén de la experiencia de
los contribuyentes con el servicio.”® Por ejemplo, si significativos recursos se han invertido en el
desarrollo de respuestas a las preguntas mas frecuentes, y el acceso a esta informacién estd disponible a
través de canales de distribucién en linea, por teléfono o automdticos - y sin embargo, los
contribuyentes contindan utilizando las opciones de cara a cara - la pregunta deberia ser épor qué? Las
respuestas pueden incluir un pobre disefio del sitio web, dificil de usar, enlaces inadecuados, falta de
conciencia, etc. El analisis de causa fundamental ayuda a abordar lo fundamental del problema con el fin
de disefar estrategias de mitigacion para eliminar, reducir o cambiar las demandas de los
contribuyentes a canales de prestacion de servicios mas eficientes.

Otra tendencia en la prestacidn de servicios al contribuyente esta detallada en la siguiente tabla.

Figura 6.4. Tendencias en los servicios al contribuyente™

Tendencias en los Servicios al Contribuyente

1. Es necesario entender que un equilibrio adecuado de los recursos entre el cumplimiento y el servicio, es
una herramienta fundamental para lograr un mayor cumplimiento tributario general como una medida
para mejorar el cumplimiento voluntario.

2. Tratar a los contribuyentes como clientes con derechos que son capturados en forma de actas
constitutivas, etc., y difundidas.

3. Lasinstituciones publicas trabajan juntas para proporcionar servicios coordinados a los clientes.

4. El enfoque hecho a medida sobre la prestacion de servicios, para adecuar las necesidades de los distintos
segmentos de contribuyentes, y el riesgo a ingresos.

5. Técnicas modernas de mercadeo se utilizan ampliamente para influenciar el comportamiento del
contribuyente.

6. El personal de servicios estd altamente calificado en términos de capacidad de igualar las expectativas de
los contribuyentes y de aquellos asesores tributarios profesionales y asesores.

7. El establecimiento de centros de atencién telefénica para clientes y un movimiento hacia los centros de
servicios mas grandes y mas centralizados para garantizar la entrega de un servicio de calidad elevada
constante, que permita la especializacion (por ej., por segmento de contribuyente o por tipo de impuesto
y procedimiento).

8. Los servicios estan disponibles, independientemente del tiempo y el lugar, al paso con las posibilidades de
crecimiento de los servicios electrdnicos (por ej., los teléfonos interactivos, servicios electrdnicos vy sitios
web).

9. Prestacion de servicios de consultas dedicado a los profesionales de impuestos.

10. El objetivo de mover a los contribuyentes hacia la web y los servicios electrdnicos, con los requisitos de la

3 En el caso de este ltimo, y como fue descrito en el ejemplo anterior, la Agencia Tributaria de Suecia ha optado
por encuestas cualitativas al contribuyente, para obtener una mejor comprension de las experiencias de los
contribuyentes con temas enfocados y especificos.

Y IMF (2012), p. 31.
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Tendencias en los Servicios al Contribuyente

declaracién electrénica y los pagos obligatorios para ciertos segmentos de contribuyentes (por ej., los
grandes contribuyentes) y las metas anuales para el indice de uso.

11. Servicios al contribuyente (excluido el personal involucrado en la presentacion de declaraciones y
codificacion) consumen el 10 por ciento de los recursos humanos de los organismos tributarios.

12. Una amplia consulta con los contribuyentes y/o sus representantes antes de la implementacion de los
cambios.

13. Establecer y monitorear el desempefio de la prestacién de servicios de acuerdo a las normas de
funcionamiento establecidas; medir la satisfaccién del cliente, y la demostracién de responsabilidad
mediante la publicacion de los niveles de rendimiento obtenidos en relacién con los estandares de servicio
conjunto.

6.3. Madurez de la Administracion Tributaria

El uso de un modelo de madurez permite a una organizacion evaluar sus politicas y procedimientos en
contra de un conjunto de puntos de referencia. A continuacién se describen los cuatro niveles de
madurez en relacién con los servicios al contribuyente, para ayudar a los funcionarios interesados a
realizar autoevaluaciones sobre las fortalezas y debilidades de sus respectivas administraciones
tributarias. Se estima que una organizacion puede tomar de dos a cuatro afios para avanzar a través de
los tres primeros niveles del modelo de madurez. Por lo tanto, la gerencia debe ver el proceso de mejora
de servicios al contribuyente como un esfuerzo de varios afos.

Servicios al Contribuyente: Nivel de Madurez 1
Palabra clave: "Ad Hoc"

e La administracion tributaria podra llevar a cabo una serie de iniciativas para mejorar los servicios
al contribuyente como un vehiculo para mejorar el cumplimiento voluntario y mejorar los
ingresos, pero sin hacer grandes inversiones. Han puesto en marcha una serie de esfuerzos no
coordinados de los servicios al contribuyente.

e Unidades de servicio al contribuyente tienen muy poco personal, con personal no capacitado
para hacer el trabajo con eficacia, dando como resultado un alto nivel de contacto con los
contribuyentes.

e Los nuevos empleados sdlo reciben capacitacién informal en sus puestos de trabajo sobre los
procedimientos (por ej., para las visitas), técnicas de comunicacion y gestién de conflictos.
Empleados existentes no reciben cursos de actualizacién u otra capacitacion.

e Informacidén, soporte y educacién generalmente se limitan a un solo canal — una visita a la
oficina de impuestos — y por lo tanto son especificos a la investigacion individual de cada
contribuyente y proveidos siempre y cuando el contribuyente visite la oficina.

e Los contribuyentes con frecuencia deambulan en las dreas de trabajo para tratar con el personal
técnico, el aumento potencial de la confabulacion y la revelacidn de informacién confidencial.
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e Determinacidon uno-a-uno, en lugar de la autodeterminacion, es la regla y genera un largo
contacto cara a cara con el contribuyente.

e Registros, NITs, y cuentas no fiables de los contribuyentes crean dificultades para el personal de
servicio al contribuyente en la resolucién de cuentas de contribuyentes, lo que afecta
negativamente el nivel de servicio prestado.

e La mayor parte del trabajo se realiza de forma manual debido a la poca disponibilidad de
tecnologia moderna y equipos, y la que si existe es apoyada por tecnologia obsoleta, lo que
limita el acceso a la informacion de la cuenta del contribuyente en detrimento al nivel de
servicio prestado.

e El nivel de servicio es "ad hoc" e inconsistente, con poca comunicaciéon entre las funciones,
debido a los diferentes niveles de institucionalizacion de los procedimientos en todas las
unidades de atencion al contribuyente y los diversos niveles de habilidad del personal. Manuales
de procedimientos minimos se desarrollan sobre una base "ad hoc".

e Los esfuerzos de los funcionarios de alto nivel para establecer buenas relaciones con algunos
grupos del sector publico y privado — en particular con los contadores publicos— son iniciadas
pero carecen de coherencia y estabilidad.

Servicios al Contribuyente: Nivel de Madurez 2

Palabra clave: "Formalizado"

e La administracién tributaria reconoce que, en servicios al contribuyente, vale la pena invertir en
capital y personal. El enfoque global de la atencién al contribuyente se vuelve mas organizada,
con énfasis en la resolucion de problemas.

e Los gerentes se centran en el nivel de servicio ofrecido a los contribuyentes, a través de las
metas y objetivos trazados en los planes estratégicos, juntamente con el desarrollo de la visién y
misién, con énfasis en servicio.

e Se lleva a cabo la contratacion de personal con habilidades de servicio al cliente, y se inicia el
desarrollo del personal y la capacitacidn. El personal nuevo de la administracidn tributaria recibe
alguna capacitacion formal en el puesto de trabajo sobre los procedimientos (por ej., para las
visitas), pero, la capacitacién es "ad hoc" e irregular en técnicas de comunicacién y gestion de
conflictos. El personal existente recibe ocasionales, pero irregulares, cursos de actualizacién.

e Dentro de las oficinas de impuestos, los contribuyentes pueden en ocasiones ser enviados desde
las zonas de recepcidn a las estaciones de trabajo para reunirse y tratar con el personal técnico,
facilitando asi la posible confabulacién y arriesgando la divulgacién de la informacién.

e Folletos, publicaciones informativas y preguntas mas frecuentes, han sido desarrolladas y estan
disponibles en copias en papel y a través de la pagina web de la administracidn.

e Informacién, apoyo y educacion se limitan a las instrucciones de alto nivel muy "ad hoc" para los
procesos comunes (por ej., la declaraciéon). Estos se actualizan muy raramente, por lo general
junto con los cambios en la ley.
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e Informacién, apoyo y educacién se adaptan al tipo de impuesto, pero no a los tipos de
contribuyentes. Informacién, apoyo y educacién se limitan a un par de canales y vehiculos
(generalmente narrativas en los sitios web del gobierno y folletos de papel).

e la coordinacidn entre las areas funcionales se inician en un esfuerzo por mejorar el nivel de
servicio proporcionado. Hay un esfuerzo poco proactivo para promover el concepto de
cumplimiento voluntario a través de la divulgacidn y campanfias educativas.

e El personal de servicio al contribuyente es ayudado por campaias mas agresivas para limpiar el
registro, NITs, y cuentas de los contribuyentes.

e El nivel de servicio al contribuyente siempre es mas consistente debido a los manuales de
procedimiento y de politica para cada una de las unidades funcionales.

e Llas relaciones con los grupos del sector publico y privado estdn mejorando.

e Sdlo tecnologia moderna limitada y equipamiento estan disponibles para permitir el acceso a la
informacién para ayudar a resolver las preocupaciones del contribuyente.

e Debido a las inversiones realizadas en los servicios al contribuyente, la alta direccidon se pone
ansiosa y quiere resultados rapidos, anadiendo presion sobre una funcidén que aun no estd en un
nivel de desarrollo suficiente para hacer mejoras significativas.

Servicios al Contribuyente: Nivel de Madurez 3
Palabra clave: "Integrado"

e La administracién tributaria abarca los servicios al contribuyente, porque entiende el impacto
directo sobre la movilizacidn de los ingresos nacionales. Los servicios al contribuyente ya no se
limita al Departamento de Servicios al Contribuyente, sino que se ha convertido en un
importante esfuerzo de transformacién a través de la administracion. En lugar de la solucion de
problemas, la atencidn se centra en la reingenieria de procesos de negocio, para mejorar el nivel
de servicio al contribuyente proporcionado. Hay un enfoque en mejorar el nivel de servicio
proporcionado a través del ciclo de vida completo de una interaccidén del contribuyente con la
organizacién — desde la inscripcidon hasta la cancelacién del registro.

e las unidades cuentan con personal adecuadamente capacitado en la comunicacién efectiva,
resolucién de conflictos, etc. El personal nuevo y existente de la administracién tributaria
reciben cursos formales y capacitacion en el puesto de trabajo sobre los procedimientos (por €j.,
para las visitas), y las técnicas de comunicacién y gestion de conflictos. Sin embargo, el
contenido del curriculo y del curso no se actualizan con regularidad.

e Salas de entrevistas separadas se han establecido para proteger la privacidad de los
contribuyentes y para proteger la informacién confidencial. Personal técnico funcional se relne
con los contribuyentes en las salas de entrevistas en el area de recepcion de servicios al
contribuyente, y los contribuyentes estan autorizados a entrar en los espacios de trabajo del
personal sélo en raras ocasiones.

e Varios canales se han establecido para interactuar con la administracién tributaria, incluyendo
los canales cara a cara, por teléfono y en linea. Hay, sin embargo, una necesidad de técnicos
expertos para consultas complejas.
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e Informacién, apoyo y educacién son provistas a través de algunas instrucciones detalladas y por
lo general para los procesos comunes (por ej., la declaracion, pero no de la auditoria o de
recaudaciones). Estos se actualizan rara vez y no sobre la base de la retroalimentacion del
contribuyente. Los servicios al contribuyente se adaptan por el segmento de contribuyentes
(persona/empresa, grande/pequefio, etc.) y por el tipo de impuesto.

e Una revisién de los procesos de negocio comienza con una evaluacidn de las practicas actuales,
a través de un andlisis de las personas, procesos y tecnologia enfocado sobre los esfuerzos para
mejorar el nivel de servicio prestado.

e Elsistema computarizado de administraciéon de impuestos asegura que el personal de servicio al
contribuyente tiene facil acceso a la informaciéon adecuada para abordar adecuadamente las
preocupaciones del contribuyente.

e La administracidon pone mayor atencion a la capacitacion y permite a los empleados ofrecer un
excelente servicio a los contribuyentes.

e Las relaciones con los grupos del sector publico y privado han mejorado y se han iniciado foros
regulares de divulgacion.

Servicios al Contribuyente: Nivel de Madurez 4

Palabra clave: "Estratégico"

e La experiencia del contribuyente es una preocupacién clave de todas las iniciativas
emprendidas. Todos los empleados se sienten responsables de mantener una cultura de fuerte
servicio al contribuyente, y los ejecutivos no se centran mucho en la gestién del cambio.

e Todas las decisiones dentro de la organizacion toman en cuenta las necesidades de los
contribuyentes.

e las unidades cuentan con personal adecuadamente capacitado en la comunicacién efectiva,
resolucion de conflictos, etc.

e El personal nuevo y existente de la administracién tributaria esta sujeto a cursos formalesy a la
capacitacioén en el lugar de trabajo sobre procedimientos (por €j., para las visitas), las técnicas de
comunicacion y gestion de conflictos. El plan de estudios y el contenido de los cursos se
actualizan regularmente.

e En las oficinas de campo, el personal técnico funcional se redne con los contribuyentes en las
salas de entrevistas, en la zona de recepcién de servicios al contribuyente, y los contribuyentes
no entran en los espacios de trabajo del personal.

e Informacién, apoyo y educacion se proporcionan en todas las funciones de la administracion
tributaria (por ej., registro, declaracion, pagos, etc.). Estas son detalladas y se actualizan
periédicamente con base en la retroalimentacion de los contribuyentes. Los servicios al
contribuyente se adaptan al segmento de contribuyentes (persona/empresa, grande/pequefio,
etc.) y por tipo de impuesto.

e Los servicios al contribuyente utilizan multiples canales (teléfono, web, papel) y vehiculos
(Preguntas mas frecuentes, folletos didacticos, técnicos expertos que responden a preguntas
complejas, y técnicos generalistas para otras preguntas).
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e Comités de partes interesadas, integrados por miembros de la poblacion general de
contribuyentes pequeiios, medianos y grandes, empresas de contabilidad, y grupos de camaras
de comercio, se han establecido para proporcionar la retroalimentaciéon/comentarios, antes de
iniciar nuevas leyes, politicas y procedimientos.

e Los empleados son plenamente conscientes de las politicas de servicio de la administracién, que
forma parte del proceso de contratacion, los nuevos programas de formacion de los empleados,
y reforzados por la gerencia, quienes dirigen con el ejemplo en el dia a dia.

e Como resultado de un robusto sistema computarizado de administracion tributaria, el personal
de servicio al contribuyente tiene acceso facil a la informacién adecuada para abordar
adecuadamente las preocupaciones del contribuyente.

e Los contribuyentes pueden interactuar con la base de datos de la administracidon para presentar
declaraciones, hacer pagos, asegurar informaciéon de cuenta, y responder de forma rapida y
segura a preguntas sobre los impuestos a través de herramientas de autodeterminacion.

e El objetivo general de la estrategia de servicios al contribuyente es educar a los contribuyentes,
desarrollar procesos y procedimientos eficaces, y lograr que el acceso a la informacién
pertinente sea tan facil, que el contribuyente tendrd poca o ninguna necesidad de ponerse en
contacto con la administracién tributaria, a fin de cumplir con la responsabilidad del pago y
declaracion de impuestos.

6.4. América Latina y el Caribe

Casi todos los paises de Latinoamérica y el Caribe (LAC) han iniciado algun tipo de programa de servicio
al contribuyente. Por ejemplo, la administracién tributaria del Perd - Superintendencia Nacional de
Administracion Tributaria (SUNAT) - hace esfuerzos constantes de difusion y educacién entre los
contribuyentes para informarles de sus derechos y obligaciones tributarias como un medio para facilitar
el cumplimiento voluntario. Costa Rica ha adoptado un planteamiento similar a través de su proyecto de
reforma tributaria - Proyecto de Ley de Ordenamiento Fiscal - y se incorpora un proceso de declaracién
de ventanilla Unica, en conjunto con otras agencias del gobierno, para los contribuyentes que registran
un negocio. Bolivia ha desarrollado una serie de folletos para sus programas de difusién. Chile ha hecho
un uso intensivo de la Tecnologia de la Informacién (TI) para facilitar la asistencia al contribuyente.
Varios paises (Argentina, Chile, Republica Dominicana y México) han incrementado la dependencia de
los portales de Internet para proporcionar servicios y la confianza a los contribuyentes.”

La agencia tributaria chilena puede ser vista como lider en Latinoamérica y el Caribe (LAC) en términos
de su decision estratégica de utilizar Internet como su principal canal de interaccién con los
contribuyentes, tal como se destaca en el cuadro a continuacién.

15 Centro Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT) y otros (2012), seccién 6.5.
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Cuadro 6.3. Servicios al contribuyente en Chile

En 2003, la administracién tributaria de Chile, Servicio de Impuestos Internos (Sll), gand el premio a Las
Buenas Practicas e Innovaciones en Gobernacion Publica de las Naciones Unidas por su sistema de gestion
tributaria basado en la web, misma que ayuda a hacer del cumplimiento tributario mas facil y menos costoso
para los contribuyentes. El sitio también ha ganado varios premios, entre ellos el "Premio a la Innovacién
Tecnoldgica" de la Asociacion Chilena de la Tecnologia de la Informacion (TI), un premio a la innovacién de
gestion del gobierno de Chile, y el premio a la mejor web de institucidon publica en el pais de los lectores del
periodico El Diario. Datos del SIl muestran 155 millones de visitantes al sitio web al afo.

El sitio web del Sll realiza dos funciones principales: 1) permite a los contribuyentes comunicarse directamente
con la administracion de impuestos en linea, y 2) sirve como un canal para proporcionar una amplia gama de
informacion. La informacion disponible se puede agrupada en las siguientes categorias:

Informativa: Proporciona informacidn del contribuyente (general y especifico) con relacién a las normas
fiscales, la informacion personal contenida en las bases de datos del Sll, estudios de opinidn, noticias, etc.
Transaccional, orientado hacia el cumplimiento: Facilita el registro de empresas, presentacion de
declaraciones de impuestos, cancelacion del registro al final de la actividad empresarial, la expedicién de
documentos tributarios electronicos, y el pago de impuestos de todo tipo.

Transaccional, auditoria: Permite al contribuyente que presente y/o corrija informacion.

Portal tributario para los inversores extranjeros: Proporciona informacion sobre la inversion en Chile.
Portal tributario para las micro, pequefias y medianas empresas: Permite que las micro, pequefias y
medianas empresas puedan obtener los documentos tributarios electrénicos, sin costo alguno para ellos,
directamente desde la pagina web.

Portal de educacién tributaria: En colaboracidn con el Ministerio de Educacion, Sll ha hecho un Portal de
Educacion Tributaria a disposicion de los maestros y los nifios, con un enfoque hacia la educacion de los
nifios sobre los impuestos y los beneficios sociales que producen.

Declaraciones Pre-llenadas: Contiene declaraciones electrénicamente pre-llenadas en base a la
informacion recibida de fuentes exdgenas.

Los programas de asistencia al contribuyente de Latinoamérica y el Caribe (LAC), en general deben ser

colocados en el segundo nivel del modelo de madurez detallado anteriormente, observando, por

supuesto, que hay diferencias, incluidos algunos paises que estdn mucho mas avanzados. Los métodos

utilizados para mejorar la prestacion de servicios en LAC se centran en las siguientes areas clave:

Servicios de informacion: Las herramientas mdas comunes incluyen campafias publicitarias,
folletos informativos, cartas y manuales practicos, instrucciones y guias.
o Campanas de publicidad: Este es el principal instrumento utilizado por las
administraciones tributarias para ofrecer servicios de asistencia o aumentar la
conciencia tributaria en torno a temas de especial interés e importancia para el
cumplimiento.

o Folletos informativos: Estos estan disefiados para proporcionar informacién especifica

del contribuyente en una gama de temas que impactan el cumplimiento voluntario, a la

vez que dan a conocer los servicios prestados al publico en general.

o Cartas: Las cartas son enviadas a grupos de contribuyentes como recordatorios, o para
gue sean conscientes de los cambios que les afectan.

o Manuales practicos, instruccién y guias: Estas directrices se han desarrollado para
ayudar a los contribuyentes a preparar sus propias declaraciones de impuestos.
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e Servicios de asistencia: Canales telefdnicos y cara a cara son los principales métodos puestos a
disposicion de los contribuyentes para facilitar el cumplimiento de las obligaciones tributarias
mediante la asistencia en la preparacién de declaraciones de impuestos, las explicaciones
relativas a los aspectos técnicos de la ley, la informacidn sobre los requisitos de procedimiento,
etc.

e Tecnologias de la informacidon: Como se indicé anteriormente, se han incrementado los
esfuerzos para proporcionar servicios al contribuyente en linea. Servicios en linea disponibles
incluyen los de uso general y restringido, como se describe a continuacidn:

o Uso general: A través de estos servicios, cualquier contribuyente puede tener acceso a
la informacién de cardcter general, tales como formularios, folletos, preguntas
frecuentes, etc.

o Uso restringido: Se requiere alguna forma de acceso seguro para presentar
declaraciones y efectuar pagos, solicitar informacién sobre el estado de cuenta del
contribuyente, etc. Estos usos estan normalmente en las primeras etapas de desarrollo
en LAC.

La calidad del servicio al contribuyente es un objetivo principal en las estrategias de muchas
administraciones tributarias de LAC. En Belice, el plan estratégico de la administracion tributaria exige la
mejora y la disponibilidad de servicios y la educacién en la bdsqueda del cumplimiento voluntario a
través de la informacion disponible, la calidad del servicio, un registro exacto del contribuyente, los
programas de comunicacidn, el desarrollo de la capacidad del personal, y un piloto de una ventanilla
Unica.™ Ecuador ha conceptualizado un enfoque de "modelo de servicio de los ciudadanos", basado en
el establecimiento de los procedimientos adecuados, la apertura de canales de atencidn, y el desarrollo
de la cultura adecuada de la administracion tributaria.” Un reciente estudio del Centro Interamericano
de Administraciones Tributarias (CIAT)™, sin embargo, sefiala que, si bien tales objetivos pueden ser
integrales y existe una cierta mejora, la implementacidn estd rezagada en ciertas areas. Por ejemplo,
mientras que las encuestas de satisfaccion de los contribuyentes son comunes, el permitir a los
contribuyentes la posibilidad de ver sus registros es en gran medida inexistente. Si bien es posible
presentar declaraciones a través de la web en todos los paises de Latinoamérica, siete no permiten
pagos en linea.

6.5. Puntos de Referencia Clave y Directrices

Una vez que una administracién ha puesto en marcha un programa de servicio al contribuyente, los
indicadores de resultados ayudardan a definir y medir el progreso hacia las metas y objetivos
establecidos.

El rendimiento de los servicios al contribuyente por lo general se centra en la medicién del nivel de
servicio prestado en términos de puntualidad y calidad. La siguiente tabla refleja las actividades de

16 Belize Department of General Sales Tax (n.d.), p. 9.
7 Servicio de Rentas Internas Ecuador (2012), p. 3.
18 Centro Interamericano de Administraciones Tributarias (CIAT) y otros (2012), seccion 6.5.
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rendimiento comunes, junto con los puntos de referencia de nivel internacional como se reflejan en la

Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico (OCDE), Series de Informacién Comparativa

(2010). A medida que el programa de servicio al contribuyente progrese a través del modelo de

madurez, el tiempo empleado también debe reducirse.

Figura 6.5. Indicadores de referencia en servicios al contribuyente

Actividades de rendimiento H Indicadores de referencia
1. Respuesta a la correspondencia escrita: electrénica o impresa 15 - 30 dias
2. Manejo de consultas cara a cara 10 — 15 minutos
3. Responder a las consultas telefonicas 2 — 5 minutos
4. Resolver las quejas de los contribuyentes 15 - 30 dias

Otro tipo de actividades relacionadas con el servicio al contribuyente, que a menudo son rastreados en

relacion con las actividades de ejecucidn reflejados anteriormente, son los siguientes:

oV .k wnN PR

Numero total de contribuyentes atendidos: cara a cara/por teléfono;

Cantidad total de la correspondencia recibida y respondida: papel / electrénico;
Numero total de accesos electrdnicos: Internet / quioscos;

Numero total de visitas de asesoramiento realizadas;

Numero total de seminarios educativos llevados a cabo, y

Numero total de cobertura mediatica recibida.

Las medidas de rendimiento mdximas, sin embargo, se utilizan para determinar cémo el servicio

proporcionado impacta el cumplimiento voluntario. Por ejemplo:

vk W

¢Cudl fue el porcentaje de reduccidn en las consultas después de una iniciativa de extension
educativa o esfuerzo de difusion?

¢Hubo un aumento en la auto-correccion de las declaraciones presentadas anteriormente?
é¢Hubo un aumento en las declaraciones voluntarias?

¢Hubo un aumento en los pagos voluntarios?

¢Hay una diferencia en el nivel de cumplimiento de los contribuyentes que recibieron asistencia
en comparacion con aquellos que no lo hicieron?

¢Hay una diferencia en el nivel de cumplimiento de los contribuyentes que asistieron a los
eventos educativos y de difusidon, en comparacién con aquellos que no lo hicieron?

Una vez que la administracion tributaria ha establecido las medidas adecuadas, debe comunicarlas a

todos los interesados y poner en marcha un mecanismo de informacién periddica para medir el

progreso. Como minimo, los resultados deben ser evaluados de forma mensual y las acciones

apropiadas deben tomarse para mejorar continuamente el rendimiento.
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