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PROLOGO - KAS

La Fundacién Konrad Adenauer en el Per( cuenta con mds de 55 afios de trayectoria promoviendo el fortale-
cimiento de la democracia, el desarrollo de los partidos politicos, la consolidacidn de la institucionalidad, el
Estado de Derecho, asi como la descentralizacion y las buenas prdcticas en la gestién publica.

En este contexto, hemos desarrollado diversos proyectos e investigaciones orientados a contribuir al desarro-
llo del pais. Entre ellos, destaca la elaboracion de informes que buscan mejorar las competencias de los
funcionarios a nivel nacional, con especial énfasis en las regiones.

Un tema que ha despertado nuestro interés y que estd relacionado con nuestra labor es el de la recaudacion
tributaria municipal, dado que sus resultados estdn intrinsecamente vinculados a la calidad de los servicios
que se ofrecen a los ciudadanos, tales como seguridad ciudadana, recoleccién de residuos, salud y educa-
cién. Una ciudadania satisfecha con los servicios proporcionados por sus autoridades, en particular aquellas
con las que interactla cotidianamente, como las autoridades municipales, tiende a mostrar mayor confian-
za en el sistema de gobierno. Esta confianza, a su vez, contribuye al fortalecimiento de la democracia y la
institucionalidad del pais.

El presente informe, titulado “Desafios y buenas prdcticas en recaudacion municipal 2024”, presenta de
manera agil un profundo andlisis sobre los desafios y mejores prdcticas de recaudacion tributaria en diver-
sas municipalidades de Lima Metropolitana. Aunque la investigacién se ha centrado en Lima, las recomen-
daciones aqui presentadas son aplicables a otras regiones del pais, dado que se enfrentan a retos similares.
Esta publicaciéon ha sido elaborada utilizando una metodologia holistica que se inicié con un andlisis tedrico
y continué con un diagnéstico actual de la recaudacion municipal, basado en diecisiete entrevistas en
profundidad con funcionarios y expertos. Este enfoque ha permitido profundizar en la identificacién de estra-
tegias y buenas practicas adoptadas en diversas municipalidades.

Finalmente, el documento propone una serie de recomendaciones estructuradas como una ruta de accién
de siete pasos, con la esperanza de que se conviertan en una herramienta Gtil para la toma de decisiones en
el @mbito de la recaudacioén tributaria, tanto para funcionarios como para autoridades ediles. Ademds, por
su estilo de redaccién, el texto se presenta accesible a cualquier ciudadano interesado en comprender los
retos de la recaudacién municipal, las estrategias que pueden implementarse para mejorar su gestion y el
impacto que tiene la recaudacion tributaria municipal en los servicios que recibe en su dia a dia como
vecino.

Agradecemos a los investigadores Krishna Castillo Thorne y Jorge Herndindez Montoya por su compromiso y
profesionalismo en el desarrollo de este estudio. Asimismo, extendemos nuestro reconocimiento a los funcio-
narios y expertos que participaron en la investigacion; sus invaluables aportes han sido fundamentales para
la culminacién satisfactoria de este informe, que esperamos se convierta en una fuente de consulta constan-
te para mejorar la recaudacion tributaria y recuperar la confianza de los ciudadanos en sus autoridades,

comenzando por las mds cercanas: las autoridades municipales.

Dr. Robert Helbig, Representante de la KAS Peru
Mg. Flor Pinares, Coordinadora de proyectos de la KAS Per
Noviembre de 2024



Este informe presenta un andlisis profundo y practico sobre los desafios y las mejores précticas en la recau-

dacion tributaria municipal en el Per(, con un enfoque particular en las municipalidades de Lima Metropolita-
na. A través de una metodologia cualitativa basada en 17 entrevistas en profundidad con funcionarios y
expertos, se capturaron no sélo las dificultades técnicas y administrativas, sino también las dindmicas politi-
cas y sociales que subyacen a los problemas de gestién tributaria en contextos locales diversos. Este enfoque
permite ofrecer un diagndstico integral y adaptado a las realidades de cada municipalidad, lo que dota a

este informe de un valor aplicable y Gtil para la toma de decisiones.

El estudio revela problemas estructurales, como la desactualizacién tecnoldgica, la poca cultura tributaria y
la influencia politica que, combinados con una falta de capacitacién del personal, han limitado histérica-
mente la eficiencia en la recaudacion de impuestos municipales. Sin embargo, el informe también sistemati-
za un conjunto de soluciones que han demostrado ser efectivas en varias municipalidades del pais. Entre las
principales estrategias, destacan la modernizacién tecnoldgica, la implementacion de sistemas de gestion
integrados, el fortalecimiento del liderazgo politico y la promocién de una cultura fiscal basada en la confian-

za y la transparencia.

Uno de los aportes mds valiosos de este informe es su enfoque en la aplicabilidad de las recomendaciones.
Se proporciona un conjunto de buenas précticas que no sélo han funcionado en diversos contextos, sino que
también pueden adaptarse a las particularidades de cada municipio. Esto incluye desde el uso de herra-
mientas tecnolégicas avanzadas, como drones para la actualizacion catastral hasta la implementacion de
programas de capacitacion continua y retencién de personal, que aseguran la sostenibilidad de las mejoras

a largo plazo.

El enfoque integral del informe subraya que la recaudacion eficiente no depende de soluciones aisladas, sino
de la interaccién de maltiples factores: liderazgo comprometido, tecnologia moderna, gestion transparente
y personal capacitado. Este trabajo no sélo proporciona un diagnéstico claro de la situacién actual, sino que
también traza una hoja de ruta hacia una gestion tributaria mas autdbnoma y eficiente. Las recomendaciones
estén disefiadas para ser aplicadas de manera escalonada y que permitan a las municipalidades mejorar

su capacidad de recaudacion de manera sostenible, con el fin Gltimo de brindar mejores servicios a sus

~~ N\

ciudadanos y fortalecer su autonomia financiera.
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INTRODUCCION

Propésito

El presente informe tiene como principal objetivo ofrecer a las municipalidades de Lima un recurso préctico
que compile un conjunto de buenas practicas y estrategias efectivas en la recaudacién tributaria municipal
y que diagnostique los desafios y comprenda la légica interna de estos problemas y soluciones desde una
perspectiva sistémica. Aunque esté enfocado en Lima, muchas de las dificultades que enfrentan las munici-
palidades en la gestidn tributaria son compartidas a nivel nacional, lo que hace que las recomendaciones

aqui descritas sean relevantes para otras regiones del pais.

Este informe no sélo recoge experiencias de éxito y buenas prdcticas de funcionarios y expertos, sino que
también busca entender las interrelaciones entre los diferentes factores que afectan la recaudacidn. De esta
manera, ofrece un enfoque Mmds integral, que permite a las municipalidades identificar no sélo qué estrate-
gias aplicar, sino también cudndo y cémo hacerlo, segln sus recursos, el contexto politico y el compromiso

de sus ciudadanos.

El propésito es proporcionar a las municipalidades un punto de partida para reflexionar sobre sus propias
prdacticas y encontrar soluciones que se adapten a su realidad local, con el fin de mejorar su capacidad de
recaudacion de manera sostenible. A través de la modernizacion tecnolégica, la capacitacion continua del
personal, la sensibilizacion y la educacidn tributaria y una gestion transparente y participativa, este manual
pretende apoyar a las municipalidades en su esfuerzo por fortalecer su autonomia financiera y, en Gltima

instancia, mejorar la calidad de los servicios que brindan a sus ciudadanos.

Contexto

La recaudacion tributaria municipal es un componente critico para la sostenibilidad financiera de las munici-
palidades y para el adecuado funcionamiento del sistema de descentralizacién en el Perd. Esta capacidad
de recaudar impuestos de manera eficiente define la autonomia financiera de los gobiernos locales y, por
ende, su capacidad para ofrecer servicios publicos esenciales, tales como el mantenimiento de infraestruc-
turas, la seguridad ciudadana, la recoleccion de residuos solidos y la provisién de servicios bésicos en salud
y educacion. Sin embargo, la realidad de la recaudaciéon municipal en el Perl enfrenta importantes desafios

que limitan el desarrollo integral de las comunidades locales.

En términos de cifras, las municipalidades peruanas tienen un bajo nivel de recaudacion en comparacién
con otros paises de la regiéon. En 2022, acorde a informacién publicada por el Ministerio de Economia y Finan-
zas, las municipalidades peruanas recaudaron en promedio solo el 10 % de sus ingresos totales a través de
tributos municipales, lo que revela una alta dependencia de las transferencias del gobierno central, que
suelen representar mds del 70 % de sus ingresos'. Asimismo, segun datos publicados por el Fondo Monetario

Internacional, la recaudacién tributaria en el Perd fue relativamente baja en comparacién con otros paises

'Informacién recopilada a través del Portal de Transparencia Econémica, Consulta Amigable de Ingresos de las
municipalidades al cierre del afio 2022.



de laregidn. En 2019, los ingresos tributarios totales representaron el 14.6 % del PBI, un porcentaje inferior al de

paises como Chile, Argentina y Brasil (Fondo Monetario Internacional, 2022).

En muchas municipalidades de Lima y del resto del pais, persisten problematicas estructurales que dificultan
la recaudacidn eficiente y equitativa de tributos. La desactualizacién tecnolégica es una barrera recurrente.
Se estima que, al cierre del arfio 2022, s6lo un 45.3 % de las municipalidades del pais implementaron sistemas
informaticos de renta y administracion tributaria, a fin de registrar y monitorear de manera adecuada las
obligaciones y los aportes de sus contribuyentes?. Esto afecta la actualizacion y la administraciéon de las
bases de datos catastrales y compromete la capacidad de fiscalizacion y seguimiento de los contribuyentes.
Ademads, la falta de personal capacitado para gestionar estos sistemas agrava la situacién, que genera un

manejo deficiente de la informacidn tributaria.

A estos problemas técnicos se suma la poca cultura tributaria en la poblacién. Al respecto, podemos conocer
que, a nivel nacional, la morosidad alcanza un 30 %; sin embargo, el valor de la morosidad tributaria en algu-
nos distritos sobrepasa este promedio y llegan a superar el 50 % (RCR, 2024). La desconfianza hacia la admi-
nistracién publica, la falta de conciencia sobre la importancia de los tributos y la percepcién de que los
impuestos no se traducen en mejoras tangibles alimentan la evasién fiscal y la resistencia a cumplir con las
obligaciones fiscales. Este problema reduce los ingresos de las municipalidades y crea una percepcion de

desigualdad entre los contribuyentes que cumplen y aquellos que no.

Este escenario se complica aln mds por factores politicos. Las decisiones sobre recaudaciéon estan frecuen-
temente condicionadas por consideraciones electorales o de aceptacion popular, lo que limita la implemen-
tacién de politicas necesarias pero potencialmente impopulares, como la actualizacion de tarifas, la revision
del valor catastral o la adopcién de medidas mds estrictas de fiscalizacién. Un ejemplo claro es la subvalora-
cién de los predios en muchas municipalidades, cuyo valor catastral registrado suele ser bastante menor
que el valor comercial real, lo que reduce considerablemente los ingresos potenciales por impuestos predia-

les.

En consecuencia, las municipalidades se ven atrapadas en un circulo vicioso: sin recursos suficientes para
mejorar la gestién tributaria y la prestacion de servicios, no pueden ganarse la confianza de los contribuyen-
tes, lo que, a su vez, perpetla la baja recaudacion y la dependencia de transferencias del gobierno central.
Este ciclo compromete la capacidad de las municipalidades para cumplir con su mandato y socava uno de
los pilares fundamentales del proceso de descentralizacién en el pais: la autonomia financiera local (Araoz
etal, 1996).

Frente a esta realidad, surge la necesidad imperiosa de abordar el problema desde una perspectiva integral,
que identifique las barreras y proponga soluciones adaptadas a las particularidades de cada contexto local.
La recopilaciéon de testimonios y la sistematizacion de experiencias exitosas en otras municipalidades del
pais constituyen un primer paso en esta direccién. Las précticas y estrategias aqui presentadas no son rece-
tas universales, pero ofrecen un marco de referencia para que los gobiernos locales puedan evaluar y adap-
tar soluciones que, bajo las condiciones adecuadas, contribuyan a mejorar sustancialmente la recaudacion

municipal y, con ello, fortalezcan su capacidad de gestion y sostenibilidad.

Metodologia

El estudio que sustenta este manual se desarrolld bajo un enfoque cualitativo con el objetivo de captar la

complejidad inherente a la recaudacion tributaria en las municipalidades de Lima y otras regiones del Pera.

2Informacién recopilada a través del Portal del Instituto Nacional de Estadistica e Informdtica - INEl, Data Completa del
Registro Nacional de Municipalidades (RENAMU) 2022.



Este enfoque fue elegido por su capacidad para explorar en profundidad los desafios técnicos y administra-
tivos, los procesos subyacentes, las dindmicas de poder y las decisiones estratégicas que guian la gestién

tributaria en contextos locales diversos.

Para la recoleccién de informacidn, se llevaron a cabo 17 entrevistas en profundidad con funcionarios y exper-
tos en recaudacion tributaria. Los entrevistados, seleccionados por su alto grado de especializacién y vasta
experiencia en la gestién tributaria en diferentes municipalidades del pais, brindaron una perspectiva para
comparary evaluar las mejores précticas y desafios comunes. Esta experiencia acumulada abarcé 30 muni-
cipalidades, de las cuales 26 pertenecen a Lima Metropolitana y cuatro a la Provincia Constitucional del
Callao. Ademads, se incluy6 la experiencia de varios entrevistados en 7 municipalidades de regiones fuera de

Lima, cuyas realidades aportaron valiosos elementos comparativos para el andlisis.

Las entrevistas se realizaron principalmente de manera virtual, entre mayo y junio de 2024, mediante un
guion semiestructurado que aborddé temas como la modernizacion tecnoldgica, la gestion de bases de
datos catastrales, la influencia politica en la recaudacidn y las estrategias de sensibilizacién ciudadana. El
formato semiestructurado permitié a los entrevistados profundizar en sus respuestas y proporcionar una
vision matizada de los desafios y oportunidades en la recaudaciéon municipal. Las entrevistas fueron graba-

das, transcritas y validadas para garantizar la fidelidad de la informacion.

El andlisis de los datos recopilados se realizd mediante un enfoque temdtico, en el que se identificaron patro-
nes y categorias clave. Entre los principales temas emergentes destacan los desafios tecnolégicos, la
influencia politica, las estrategias de sensibilizacion ciudadana y las practicas de gestion interna. Este proce-
so permitié organizar las experiencias compartidas y destacar tanto los problemas recurrentes como las

soluciones implementadas con éxito.

Finalmente, el estudio adoptd un enfoque sistémico, que reconoce que los problemas de la recaudaciéon
tributaria no ocurren de manera aislada, sino que son el resultado de la interaccién de multiples factores. Este
enfoque permite desarrollar soluciones integrales y sostenibles, que se focalizan en las causas estructurales
y cdmo estas interactlan entre si, lo que garantiza que cualquier mejora en el sistema tributario sea durade-

ra y efectiva a largo plazo.

Enfoque tedrico

Este manual se sustenta en un marco tedrico sélido que integra varias corrientes contempordneas de la
gestion publica y el comportamiento humano y proporciona un enfoque integral para abordar los desafios
de la recaudacién tributaria municipal en el Perd. A continuacién, se presentan las principales teorias que

guian las recomendaciones y estrategias propuestas.

1. Nueva Gestion Pablica (NGP)

La Nueva Gestién Pablica (NGP) busca modernizar la administracién pablica mediante la adopcién de princi-
pios del sector privado como la eficiencia, la orientacién hacia resultados y la rendicién de cuentas (Pollitt &
Bouckaert, 2011). La NGP ha demostrado ser eficaz en la modernizacién de los procesos tributarios municipa-
les mediante la implementacién de sistemas automatizados y la capacitacion del personal, lo que mejora
la eficiencia operativa y la transparencia (Lapuente & Van de Walle, 2020). Asimismo, la descentralizacion y
el uso de herramientas tecnolégicas reducen la burocracia y facilitan que los municipios gestionen de

manera mas agil y eficiente (Hood, 1991).



2. Economia del Comportamiento

La Economia del Comportamiento, desarrollada por autores como Richard Thaler y Daniel Kahneman, analiza
cémo las decisiones no siempre son racionales y estan influenciadas por sesgos cognitivos (Thaler & Suns-
tein, 2008; Kahneman, 2011). En el Gmbito tributario, esta teoria permite disefar sistemas que promuevan el
cumplimiento fiscal mediante nudges o pequenos empujones que influyen en el comportamiento de los
contribuyentes, como destacar que la mayoria de los ciudadanos ya ha cumplido con el pago de impuestos,

lo que ha demostrado aumentar la recaudacion (Mahmoud et al., 2020).

3. Confianza en las Instituciones y Gobernanza

La confianza en las instituciones es clave para un sistema tributario eficiente. Cuando los ciudadanos perci-
ben que el gobierno gestiona sus recursos de manera justa y transparente, son mas propensos a cumplir con
sus obligaciones fiscales (Levi, 1998). Este fortalecimiento del contrato social mejora la disposicién a pagar
impuestos y reduce la evasidn fiscal. Este enfoque se complementa con principios de la Nueva Gobernanza,
que promueve la colaboracién entre el Estado y la ciudadania y refuerza la legitimidad del sistema a través

de la participacién activa en la toma de decisiones y la gestién de los recursos publicos (Rhodes, 1997).

Las teorias de la Nueva Gestion Publica (NGP), la Economia del Comportamiento, la Confianza en las Institu-
ciones y la Nueva Gobernanza interactian de manera integral en este andlisis para ofrecer una vision com-
pleta de los desafios de la recaudacion tributaria. La NGP proporciona el marco para modernizar los sistemas
de gestion y optimizar la eficiencia administrativa. Sin embargo, la relacién con el contribuyente va mas allé
de la eficiencia técnica: la Nueva Gobernanza y la Confianza en las Instituciones destacan la importancia de
construir una relacién sélida con los ciudadanos basada en la transparencia, la participacion y la legitimi-
dad del sistema tributario. La interaccidn entre el Estado y los ciudadanos, desde estos enfoques, refuerza el

contrato social y promueve la confianza y el compromiso con las obligaciones fiscales.

Finalmente, la Economia del Comportamiento actia como una herramienta clave para modificar la cultura
tributaria, al entender que las decisiones de los contribuyentes no son puramente racionales, sino que estdn
influenciadas por sesgos cognitivos y emocionales. Esta teoria complementa las anteriores, ya que propor-
ciona estrategias practicas —como los nudges o empujones— que facilitan el cumplimiento fiscal mediante
intervenciones en el disefio de los sistemas y procesos, que mejoran la disposicién de los ciudadanos para
cumplir con sus obligaciones. De este modo, estas teorias ofrecen soluciones técnicas y abordan las dindmi-

cas sociales y psicologicas que sostienen la recaudacion fiscal.
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DIAGNOSTICO ACTUAL DE LA
RECAUDACION MUNICIPAL

La investigacion ha revelado una serie de desafios y oportunidades fundamentales en la recaudacion
tributaria de las municipalidades de Lima, basados en los testimonios de funcionarios y expertos en el drea.
Estos hallazgos son especialmente pertinentes en un contexto donde las municipalidades enfrentan la
presidn de mejorar su eficiencia recaudatoria y, al mismo tiempo, manejar una escasez crénica de recursos

en un entorno de creciente demanda por servicios publicos esenciales.

Este diagndstico proporciona una visidn clara y estructurada de los principales factores que impactan la
recaudacion, como los aspectos tecnoldgicos, politicos, fiscales, sociales y culturales. Identificar y entender
estos elementos es crucial para que los funcionarios municipales evallen su propia situacion bajo estos
lentes y, a partir de ello, disefien estrategias que respondan a sus necesidades especificas. Este enfoque les
permitird enfrentar los obstdculos actuales y establecer las bases para adoptar soluciones y mejoras que

fortalezcan la sostenibilidad financiera a largo plazo.

Al abordar estos desafios de manera integral, las municipalidades podrdn evaluar de forma mds precisa qué
estrategias y prdcticas son mds aplicables a su realidad, lo que facilita la implementacién de mejoras en la

gestion tributaria con mayor efectividad y pertinencia.




DESAFIOS

IDENTIFICADOS

1. Desactualizacion y Tecnologia

Uno de los principales desafios identificados es la desactualizacion tecnoldégica en las municipalidades, lo
que limita gravemente la eficiencia de la recaudacioén tributaria. Muchas de las municipalidades todavia
operan con sistemas informdaticos obsoletos que no dificultan la gestion de los datos tributarios y complican
la actualizacion de bases de datos catastrales y la identificacion de nuevos contribuyentes o morosos. Este
problema se ve agravado por la falta de interoperabilidad entre diferentes sistemas de informacion, como el
registro predial y el catastro®. Como resultado, se generan duplicidades, errores y omisiones que afectan

directamente el flujo de ingresos.

Contar con sistemas informaticos actualizados y especializados es clave para integrar la informacion, los
servicios y las bases de datos de la municipalidad, especialmente en recaudacion. Estos sistemas centralizan
registros tributarios, mejoran el acceso a datos y optimizan procesos. Sin embargo, su mantenimiento requie-
re personal especializado, algo que muchas municipalidades no pueden cubrir por falta de recursos y presu-
puesto. Esto limita la adopcién de nuevas tecnologias, como la inteligencia artificial (IA) y los drones para la
actualizaciéon catastral, que ya se usan en algunas entidades y pueden mejorar la precision y accesibilidad
de los datos. A pesar de su potencial, los altos costos, la falta de personal técnico y la resistencia al cambio

siguen siendo barreras importantes.

Un informe del Banco Mundial (2017) sefala que la modernizacién tecnoldgica es un desafio persistente en
América Latina, que afecta no sélo la eficiencia operativa, sino también la transparencia y la capacidad para
detectar casos de evasion tributaria. De hecho, varios funcionarios entrevistados destacaron que la inversion
en tecnologia es una prioridad, pero enfrentan dificultades para obtener los fondos necesarios y justificar
estos gastos en el contexto de presupuestos limitados. La falta de politicas publicas claras para la adopcién
de tecnologias emergentes agrava el problema, ya que la innovacién tecnolégica a menudo no es conside-

rada como una inversion estratégica, sino como un costo innecesario a corto plazo.

Un testimonio clave resume la situacién: “Es como intentar construir un puente con materiales anticuados.
Sabemos que necesitamos tecnologia avanzada, pero sin los recursos y sin el personal capacitado, es
imposible avanzar”. Este desafio es compartido por muchas administraciones locales de América Lating,
donde la adopcién de nuevas tecnologias estd constantemente enfrentada a limitaciones estructurales y

presupuestarias (Alvarez et al., 2021).

3El catastro es un inventario fisico de lo contenido en una jurisdiccién territorial, que incluye predios, drboles, postes de
alumbrado, etc., mientras que el registro predial contiene datos como la titularidad del predio, ubicacién, tipo de uso,
estado, entre otros. Si bien el registro predial y el catastro son sistemas complementarios, usados en la administraciényy el
control de la propiedad inmobiliaria, difieren en su enfoque, ya que mientras el registro predial es de cardcter legal y
juridico, el catastro tiene un enfoque técnico/geografico.



2. Influencia Politica y Gestion

El segundo desafio crucial es la influencia politica en la toma de decisiones relacionadas con la recaudacion
tributaria. En muchos casos, las decisiones sobre incrementos de tasas, la aplicaciéon de sanciones a moro-
sos o |la priorizacion de proyectos estdn fuertemente influenciadas por consideraciones politicas, particular-
mente relacionadas con la popularidad electoral. Este fendmeno crea un ambiente de resistencia a imple-
mentar medidas impopulares, a pesar de que dichas medidas sean esenciales para mejorar la sostenibili-

dad financiera a largo plazo.

La literatura sobre gestion publica en América Latina sugiere que este es un problema recurrente. Los lideres
politicos locales tienden a evitar decisiones dificiles para no enfrentar la reaccién negativa de los contribu-
yentes, especialmente en periodos preelectorales. En lugar de priorizar las inversiones necesarias en la
modernizacion o en la mejora de la gestién tributaria, se opta por proyectos visibles a corto plazo que asegu-

ren apoyo inmediato, pero que rara vez contribuyen a solucionar problemas estructurales (Canto, 2021).

Los funcionarios entrevistados mencionaron que esta dindmica también afecta la distribuciéon de los recur-
sos internos dentro de las municipalidades. Muchas veces, los presupuestos destinados a modernizacion
tecnolégica o capacitacion del personal son desviados hacia otros proyectos menos importantes desde el
punto de vista fiscal, pero mds visibles para el electorado. Este fenbmeno es comin en muchos paises de
Ameérica Latina, donde la injerencia politica en la asignacidn de recursos genera ineficiencias significativas

en la gestion de los gobiernos locales.

Un funcionario resumid el problema de la siguiente manera: “El presupuesto no se asigna en funcién de lo
que es mejor para la recaudacién, sino en funcién de lo que serd mejor recibido por los votantes”. Este ciclo
de decisiones guiadas por la popularidad electoral, en lugar de la eficiencia administrativa, debilita la auto-

nomia de los gobiernos locales para implementar reformas necesarias.

3. Déficit Fiscal y Disponibilidad de Recursos

El déficit fiscal que enfrentan las municipalidades de Lima es un desafio constante para implementar mejo-
ras institucionales, especialmente en los sistemas de recaudacion tributaria. La alta dependencia de las
transferencias del gobierno central en algunas municipalidades puede influir negativamente en sus estrate-
gias de recaudacion, ya que contar con ingresos fijos reduce la necesidad de presionar a la poblacién para
el cumplimiento de sus obligaciones tributarias. Esto puede llevar a la implementacion frecuente de amnis-
tias tributarias, que crean una cultura de deuda y condonacién, donde los contribuyentes se acostumbran a

esperar estas medidas, lo que afecta la sostenibilidad fiscal a largo plazo.

La falta de autonomia financiera compromete la sostenibilidad operativa y perpetla un ciclo de dependen-
cia del gobierno central, lo que restringe su capacidad para ser autosuficientes en la generacion de ingresos.
Al respecto, un funcionario nos comenta lo siguiente: “Si se tiene un equipo poderoso de recaudacién, inclu-
yendo al coactivo, se va a tener una buena recaudacién, y una tasa de morosidad bastante baja, en cambio
administraciones con déficit financiero, tienen administraciones tributarias débiles o con falta de conoci-
miento y experiencia”.

Este fendbmeno es recurrente en toda América Latina, donde los gobiernos locales suelen tener una baja

capacidad para generar ingresos propios (Bahl & Bird, 2018). Segin los funcionarios entrevistados, esta



limitacién de recursos es uno de los mayores impedimentos para realizar las reformas estructurales necesa-
rias. Incluso las medidas mds bdsicas, como la implementacién de facilidades de pago para contribuyentes,

son dificiles de implementar si no se logra recaudar los ingresos proyectados anualmente.

4. Cultura y Conciencia Tributaria

La cultura y la conciencia tributaria son factores clave en la recaudaciéon municipal. En muchas municipali-
dades de Lima y otras regiones del Per(, se observa una baja disposicion para el cumplimiento de obligacio-
nes fiscales, reflejada en altos niveles de morosidad. Esto se debe a varios factores interrelacionados, como
la desconfianza en las instituciones, la percepcion negativa del pago de impuestos y la falta de compromiso
civico.

La erosién del contrato social entre ciudadanos y el Estado agrava esta situacion. Los ciudadanos tienden a
desconfiar del destino de sus contribuciones cuando no perciben mejoras tangibles en los servicios publicos,
lo que afecta su voluntad de pagar impuestos. Segun Feld y Frey (2007), la falta de confianza en la gestién
eficiente de los recursos publicos genera evasién fiscal. Este circulo vicioso reduce la recaudacién y, a su vez,
limita la capacidad de las municipalidades para mejorar los servicios, porque refuerza la resistencia al pago
de impuestos. Respecto a esta situacién y la necesidad de brindar informacién, uno de los expertos consulta-
dos refiere lo siguiente: “Hay una serie de cosas que muestra que el administrado no tiene la informacién,

pero que tampoco tiene la oportunidad de que se le haga llegar esta informacién”.

Desde la Economia del Comportamiento, los nudges o intervenciones sutiles pueden influir en los contribu-
yentes para cumplir con sus obligaciones fiscales. Estrategias como simplificar el proceso de pago, resaltar
los beneficios tangibles del pago de impuestos o recordar a los ciudadanos que otros ya han cumplido,

pueden fortalecer la cultura tributaria a largo plazo (Thaler & Sunstein, 2008).

La falta de educacién tributaria desde una edad temprana también perpetla la desinformacién sobre el
pago de impuestos. A través de iniciativas como la Resolucidn Viceministerial N°035-2024-MINEDU, se busca
formar una ciudadania mds consciente de su rol en el sistema tributario. Ademds, campanas de sensibiliza-
cién permanentes podrian mejorar la percepcion de los impuestos como un deber ciudadano necesario

para el progreso local.

5. Morosidad y Contexto Econémico

La morosidad es uno de los problemas mas graves y persistentes que enfrentan las municipalidades de Lima,
exacerbada por el contexto econdmico adverso de los Gltimos afos. La pandemia de la COVID-19 agravo la
situacion, ya que redujo la capacidad de los contribuyentes para cumplir con sus obligaciones fiscales, ya
que el desempleo y la caida de ingresos familiares obligaron a priorizar necesidades bdasicas sobre el pago

de impuestos.

Este aumento de la morosidad ha generado un circulo vicioso: la reduccion de ingresos municipales limita la
capacidad de mejorar los servicios publicos, lo que, a su vez, refuerza la reticencia de los ciudadanos para
cumplir con sus obligaciones tributarias. Ademads, la falta de recursos impide que las municipalidades
apliquen medidas de fiscalizacion eficaces o implementen tecnologias que optimicen la recaudacion, lo que

genera frustracién entre funcionarios y contribuyentes.



Aunque las politicas de condonacién de deudas y facilidades de pago han aliviado la carga financiera
durante la pandemig, si se aplican sin restricciones pueden generar un riesgo moral (moral hazard), en el que
los contribuyentes esperan futuras condonaciones y evaden sus responsabilidades fiscales. Aim et al. (2010)
advierten que estas politicas deben ser cuidadosamente disefadas para evitar fomentar la evasién a largo

plazo.

Un funcionario comenté lo siguiente: “Las amnistias tributarias han sido utiles, pero crean la expectativa de
que siempre habra otra oportunidad para regularizar deudas sin penalizaciones, lo que desincentiva el pago
puntual”. Esta observaciéon destaca la necesidad de politicas fiscales que equilibren incentivos para el cum-

plimiento sin socavar la disciplina tributaria.

Para mitigar la morosidad, se ha propuesto implementar descuentos por pronto pago, facilidades de pago
escalonadas y beneficios adicionales para los contribuyentes cumplidos. Estas medidas podrian mejorar la

recaudacion a corto plazo e incentivar una cultura de pago mds sélida entre los ciudadanos.

6. Capacitacion y Rotacion de Personal

La capacitacion continua y la retencion de personal son desafios cruciales para la eficiencia de la recauda-
cion tributaria en las municipalidades. La falta de programas de capacitacion dificulta que el personal
encargado se adapte a los cambios tecnoldgicos y a las demandas de mayor eficiencia. A esto se suma la
alta rotaciéon de personal, que genera una pérdida de conocimiento institucional y afecta la continuidad de

los proyectos.

Muchos empleados capacitados abandonan sus puestos por la falta de incentivos laborales y oportunida-
des de crecimiento dentro de la administracion publica, lo que representa una pérdida significativa de capi-
tal humano y pone en riesgo la implementacién de reformas clave. Las investigaciones en gestion publica
sefialan que los incentivos econémicos y las oportunidades de crecimiento son esenciales para retener

personal cualificado (Porrda et al., 2021).

Un funcionario comento lo siguiente: “Invertimos tiempo y recursos en capacitar a nuestro personal, pero
luego se van al sector privado o a otras municipalidades, y nos quedamos sin las habilidades que necesita-
mos para avanzar”. Este problema afecta tanto a municipalidades pequefias como a grandes, donde la

competencia por personal calificado es alta.

Para resolverlo, en diversas entidades se ha propuesto implementar politicas de retencién que incluyan
incentivos econémicos, planes de carrera y programas de mentoria. Estas medidas no sélo ayudarian a
retener al personal capacitado, sino que también asegurarian la transmisidén de conocimientos entre gene-
raciones de funcionarios, lo que garantiza la continuidad de las mejoras a largo plazo. Ademds, los planes de
carrera en el sector publico podrian reducir la alta rotacién y mejorar la estabilidad laboral, lo que facilita una

recaudaciéon mds eficiente.

Si bien continta en implementacién la reforma del Servicio Civil, que se inicia con la publicacion de la Ley
N°30057, Ley del Servicio Civil, en julio del afio 2013, la cual busca introducir la meritocracia con el fin de elevar
la calidad de los servicios brindados por el Estado y, a la vez, mejorar los ingresos de los servidores publicos,
lo que incentiva su crecimiento personal y profesional dentro de la administracion publica; este lento proceso

logra impactar actualmente en las gestiones y, en este caso, en la gestion de impuestos y la administracion



eficiente de los recursos financieros. Es asi que la permanencia del personal que desempefia labores en las
administraciones tributarias municipales sigue sujeta a los cambios de gestidn y la voluntad politica de las
autoridades de turno; si bien es cierto que la publicacién de la Ley N°3113], Ley que establece disposiciones
para erradicar la discriminacion en los Regimenes Laborales del Sector PUblico, ha logrado que gran canti-
dad del personal CAS tenga la condicidn de indeterminados con respecto a sus contrataciones, aun asi se
encuentran expuestos a despidos arbitrarios, como ha ocurrido durante la primera mitad del afio 2023 en

diferentes municipalidades.
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A partir de las experiencias recopiladas y analizadas en este informe, se han identificado diversas buenas
prdacticas que han mostrado ser efectivas en diferentes municipalidades del Peru. Estas estrategias propor-
cionan un marco sélido para mejorar la recaudacion tributaria y fortalecer la gestion publica. Sin embargo,
cada municipalidad opera en un contexto Unico, con caracteristicas propias que pueden influir en la imple-

mentacion de dichas practicas.

Aunque las buenas prdcticas aqui expuestas han sido exitosas en diferentes escenarios, es esencial que
cada municipalidad las adapte a su propia realidad, considerando factores como su infraestructura, la
cultura tributaria local y los recursos disponibles. Mds que recetas infalibles, estas estrategias deben verse
como guias que pueden ajustarse para maximizar su impacto segln las circunstancias especificas de cada

lugar.

Los temas abordados incluyen la modernizacién tecnolégica, la transparencia en la gestién, la participacion
ciudadana y la capacitacién del personal. Estas dreas representan pilares fundamentales para cualquier
municipalidad que busque mejorar su recaudacién y aumentar su autonomia financiera. La capacidad de
ajustar y adaptar estas estrategias serd clave para que cada municipalidad logre resultados sostenibles y

efectivos en su propio entorno.

Finalmente, al cierre de esta seccidn, se presenta una propuesta de estrategia de implementacién que
sugiere un enfoque sistematico y escalonado. Este plan busca maximizar el impacto de las buenas practicas
mediante la interconexion de las @reas clave mediante una implementacion mdés coherente, sostenible y

adaptada a las realidades locales de cada municipio.
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El liderazgo comprometido es clave para que las municipalidades implementen estrategias de recaudacion
eficientes. La voluntad politica de alcaldes y gerentes facilita la adopcion de cambios, como la mejora de procesos
y la modernizacién tecnolégica, que son necesarios para incrementar la recaudacion fiscal. Este liderazgo
promueve la coordinacién entre departamentos y asegura que las iniciativas fiscales cuenten con apoyo estraté-
gico, lo cual es esencial para que cualquier otra buena practica, como la modernizacién de sistemas o la capaci-
tacion del personal, se implemente de manera exitosa y sostenible. Sin un liderazgo claro, las mejoras pueden

quedar estancadas o ser percibidas como impopulares.

Una de las practicas fundamentales para el éxito en la mejora de la
recaudacion tributaria es contar con el liderazgo y el apoyo decidido
de las autoridades municipales, especialmente del alcalde y de los
gerentes. Los testimonios recogidos en este informe subrayan que,

cuando existe voluntad politica por parte de estas autoridades, la

implementacion de nuevas estrategias y mejoras en la recaudacion

. . . Un funcionario que ha trabajado en
se vuelve mucho mas efectiva y fluida.

municipalidades de Lima Este y Lima

La coordinacién interna entre las diferentes unidades organizaciona- .
Sur, con respecto a la necesidad de

les, impulsada por un liderazgo comprometido, permite una gestiéon . "
contar con el liderazgo politico en

mds eficiente de los recursos y de los procesos de recaudacion. Los » . .
una adecuada gestion tributaria,

funcionarios mencionaron que, en aquellos municipios donde el alcal- B L
sefiala lo siguiente sobre esta buena

de y los gerentes han priorizado este tema, se ha logrado una mayor .
préctica:

alineacién en la planificacién y la ejecucion de politicas tributarias,
Yo, la verdad, que desde el trabajo
que facilitan la adopcién de nuevas tecnologias, mejores procesos y
que estoy haciendo, trato primero
una cultura de mayor responsabilidad fiscal.
que los alcaldes se interesen o vean

Es crucial convencer a las autoridades de la importancia de su papel lo importante que es la Gerencia de

en este proceso, ya que, sin su apoyo, las iniciativas de recaudacion Administracion Tributaria para la

corren el riesgo de ser percibidas como medidas impopulares por los propia municipalidad y para la
contribuyentes. Sin embargo, la realidad es que, sin una recaudacion comunidad, trato de que valoren esa
eficiente, es imposible ofrecer los servicios municipales de calidad que parte”’.

los ciudadanos demandan. Los lideres municipales deben entender



que, aungue algunas medidas sean inicialmente impopulares, existen estrategias que pueden ser implementa-

das de forma no hostil que fomenten un cambio en la conducta del contribuyente hacia un mayor compromiso

y cumplimiento de sus obligaciones fiscales.

La principal dificultad radica en lograr el convencimiento y el com-

promiso de las autoridades, quienes pueden estar mas preocupadas por mantener una imagen favorable ante

los votantes. Ademds, puede haber resistencia a la implementacién de cambios por parte de algunos departa-

mentos municipales.

Mayor alineacion y coordinacién entre las unidades organizacionales municipales

Facilitacion de la implementacién de mejoras tecnolégicas y de procesos

Reforzamiento de la capacidad de la municipalidad para ofrecer servicios publicos de calidad

Promocién de un cambio de conducta en los contribuyentes hacia una mayor responsabilidad fiscal

La programacién presupuestal estratégica es una préctica esencial
para optimizar el uso de los recursos financieros de una municipali-
dad y mejorar la eficiencia en la recaudacién tributaria. Esta herra-
mienta permite planificar a largo plazo cémo se gestionardn los
recursos provenientes de los tributos y asegurar que se destinen de
manera adecuada a proyectos de desarrollo prioritarios y a la
mejora de los servicios publicos, lo cual es clave para fortalecer la

confianza de los contribuyentes.

A diferencia de la gestion presupuestaria tradicional, que se basa en
la asignacién de recursos afio a ano, la programacion estratégica
permite a las municipalidades adoptar una visidn mas integral de
sus finanzas. Esto es fundamental en el contexto de recaudacion, ya
que permite una asignacién mds precisa de los ingresos tributarios
a @reas clave, como la modernizacién tecnolégica, la capacitacion
de personal y la mejora de los procesos administrativos. Al planificar
con un horizonte de largo plazo, las municipalidades pueden hacer
inversiones mdas significativas y duraderas, lo que aumenta la
percepcidn de los contribuyentes de que sus impuestos son bien
utilizados, lo que, a su vez, promueve una mayor disposicion para

cumplir con sus obligaciones fiscales.
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Con respecto a esta buena prdctica,
una funcionaria de larga trayectoria
como jefa de Ila Oficina de
Planeamiento y Presupuesto en
diferentes municipalidades de Lima

Metropolitana sefala lo siguiente:

El  presupuesto  nunca es

demasiado, siempre hay
necesidades, se trata de otorgar al
Area de Rentas los recursos
necesarios para que puedan hacer
sus campanas y que puedan llegar a
las metas establecidas en su

recaudacion .



Las municipalidades que han adoptado esta prdctica han logrado implementar proyectos de infraestructura
mds ambiciosos y mejorar la calidad de vida de los ciudadanos, o que refuerza el contrato social entre la admi-
nistracién local y los contribuyentes. Ademads, la programacion presupuestal estratégica facilita una mejor coor-
dinacién interdepartamental, que permite que los ingresos recaudados se utilicen de manera eficiente y estén

alineados con los objetivos de desarrollo local, lo que contribuye a una mayor autonomia financiera.

La programacidn presupuestal estratégica requiere un alto nivel de
coordinacién entre departamentos y personal capacitado en andlisis financiero. También, es necesario ajustar
la flexibilidad del presupuesto para adaptarse a cambios inesperados 0 emergencias sin comprometer la estabi-

lidad fiscal.

Mayor eficiencia en el uso de los recursos recaudados.
Planificacién a largo plazo que optimiza la ejecucién de proyectos estratégicos.
Fomento de la transparencia y mejora de la confianza de los contribuyentes en el uso de sus impuestos.

Aumento en la recaudacién al mostrar resultados tangibles y mejoras en la infraestructura y servicios muni-

cipales.

Una de las claves para asegurar el éxito en la recaudacion munici-

pal es la evaluacidn constante de los sistemas y politicas tributarias.

Esta practica no sélo permite identificar dreas de mejora, sino Con respecto a esta buena prdctica,

también ajustar estrategias y optimizar los procesos de recauda- un  funcionario con  amplia

cién de acuerdo con las necesidades dindmicas de la comunidad y experiencia en distritos de Lima Sur

las actualizaciones en la normativa fiscal. No existe una férmula senala la importancia de conocer la

estdtica para el éxito en la recaudacion, sino un proceso continuo de realidad del distrito a fin de disenar

adaptacién y mejora. una estrategia de atencién:

La evaluacidén constante requiere un liderazgo comprometido,
capaz de fomentar la colaboracién entre dreas municipales para
crear sinergias que impulsen la eficiencia tributaria. Es esencial que
las autoridades municipales y los gerentes comprendan la impor-
tancia de este ciclo de evaluacién y mejora, ya que permite respon-
der rGpidamente a cambios en la capacidad de pago de los contri-

buyentes, la normativa vigente o el entorno econémico.

Realizamos encuestas para saber,
primero, la problematica del vecino
en cuanto a su atencidn, porque
generalmente tenemos que ser
bastante minuciosos en el tema de

la atencién al publico .



Las municipalidades que han implementado este enfoque han demostrado una mayor capacidad para adap-
tarse a los desafios fiscales emergentes y optimizar su recaudacion a lo largo del tiempo. La revision periddica de
las politicas fiscales, junto con mecanismos de retroalimentacién de los contribuyentes, garantiza que las estra-

tegias de recaudacién no sélo sean mas eficaces, sino también justas, equitativas y transparentes.

Este enfoque permite que la recaudacion no se vea afectada por politicas rigidas o desactualizadas, sino que se
mantenga dindmica y acorde con las demandas actuales. Al generar sinergias entre las distintas dreas de la
municipalidad, se crea un entorno de mejora continua que fortalece la capacidad de respuesta de las municipa-

lidades ante fluctuaciones normativas o fiscales.

Puede haber resistencia dentro de la administracién para adoptar
una cultura de evaluacidn continua y realizar ajustes necesarios. Reunir a las distintas areas para coordinar los
cambios requiere tiempo y voluntad, pero con un liderazgo y compromiso claros se puede superar estas barre-

ras.

Capacidad para adaptarse de manera proactiva a cambios normativos y fiscales.
Sinergia entre dreas municipales para optimizar la recaudacién y generar mejoras integrales.
Mayor transparencia y equidad en la aplicacién de las politicas tributarias.

Mejora continua en la eficiencia de los sistemas de recaudacién que asegura resultados sostenibles a largo

plazo.




Las tecnologias modernas son fundamentales para optimizar la recaudacion tributaria. Los sistemas infor-

maticos actualizados permiten integrar bases de datos clave, como el registro predial y el catastro, que

mejoran la precisidn en la identificacién de propiedades y la equidad fiscal. Ademds, la actualizacién cons-

tante de datos catastrales asegura que los impuestos reflejen el valor real de las propiedades. Estas mejoras

tecnolégicas son la base sobre la cual se pueden implementar otras buenas précticas, como una gestion

mas agil y transparente. El uso de tecnologia también facilita la relacién con los contribuyentes y genera

mayor confianza en el sistema y una recaudacién mas eficiente.

La modernizacidn de los sistemas informaticos en las municipalidades es crucial para optimizar la gestién de

los tributos y mejorar la eficiencia en los procesos administrativos. Muchos de los

problemas actuales, como la duplicacidn de registros, los errores en
la emisién de impuestos y los retrasos en la atencién de consultas y
trémites, se deben a sistemas obsoletos que no estén preparados
para gestionar el volumen y la complejidad de los datos que se
manejan. Estas deficiencias afectan negativamente la confianza de
los contribuyentes y, en Gltima instancia, la recaudacién fiscal.

La modernizacién de los sistemas informdticos se refiere a laimple-
mentacién de software especializado que integre de manera
eficiente la informacién de diversas dreas municipales, que inclu-
yen el catastro, el registro predial y los servicios de recaudacion.
Estos sistemas permiten gestionar grandes volimenes de datos de
manera precisa y transparente, ya que reducen errores y mejora la
calidad de la informacidn disponible. Ademds, la integracién con
otras areas, como el registro civil y la planificacion urbana, permite
un cruce de informaciéon més completo y eficiente, que facilita la
identificacién de inconsistencias y propiedades no declaradas.

El uso de tecnologia en la nube también ha demostrado ser una
solucion efectiva para mejorar el acceso y la seguridad de los
datos, porque permite a las municipalidades tener informaciéon
actualizada en tiempo real y disponible en cualquier momento y
lugar. Esto ofrece mayor flexibilidad para el personal administrativo
y mejora la capacidad de respuesta ante las solicitudes de los

contribuyentes.

La implementacion de
sistemas informaticos modernos requiere una inversion inicial

significativa en tecnologia y capacitacién del personal. Los

Con respecto a esta buena précti-
cq, uno de los expertos entrevista-
dos, sefald lo siguiente sobre los
sistemas y su incidencia en la aten-

cién del contribuyente:

Si tienes un sistema que te ayude
a hacer mds répido el proceso,
definitivamente vas a ahorrar
tiempo y vas a atender al contribu-
yente de manera mdas rdpida. El
software con el que se maneja el
sistema de recaudacién es muy
importante. La mayoria de lugares
donde he trabajado tienen siste-

mas que son muy bdsicos, sacan

estados de cuenta y los imprimen .



empleados necesitan adaptarse a los nuevos sistemas y modificar los procesos internos, lo que puede
generar resistencia al cambio. También es necesario garantizar la seguridad y la proteccion de los datos

sensibles de los contribuyentes, lo que implica medidas adicionales de seguridad digital.

Mayor precisién en la emision y la gestién de tributos que reduce los errores administrativos.
Reduccidn de duplicidades y optimizacidn de procesos que mejoran la eficiencia operativa.

Mayor confianza de los contribuyentes al garantizar la transparencia y la seguridad en el manejo de sus
datos.

Incremento en la recaudacién al mejorar los tiempos de respuesta y la precisién de la informacion
tributaria.

La desconexion entre el registro predial y el catastro ha sido una de las principales barreras para lograr una
recaudacioén eficiente en muchas municipalidades. Al no existir una relacion clara entre los datos del regis-
tro de propiedad y los datos catastrales, resulta dificil identificar propiedades no registradas, mal valoradas
o con caracteristicas no declaradas. Esto genera una base tributaria incompleta y menos precisa, o que

afecta directamente la capacidad recaudatoria y la equidad del sistema fiscal.

La integracién de estos dos sistemas es esencial para garan-
tizar una mayor precisién en la identificacién y la valoracién
de los predios. Al cruzar la informacién del registro predial con
la del catastro, se pueden detectar inconsistencias, propieda-

des no registradas, ampliaciones no declaradas y otras

irregularidades que impactan negativamente en la recauda-

cion. Este andlisis detallado permite ajustar las tasas tributa- Sin embargo, con respecto a esta
rias en funcion del valor real de las propiedades, ya que L

) ) . o buena prdctica, uno de los
promueve una mayor equidad fiscal e incrementa la eficien-

. . funcionarios entrevistados seriald
cia recaudatoria.

, . . .. ue una de las mayores
Ademds, al integrar los datos catastrales con informacién 9 Y

adicional, como el uso del suelo o el registro de edificaciones, dificultades en el trabajo de
las municipalidades obtienen una vision mas completa, que recaudacion es que los sistemas
facilita la deteccion de modificaciones no declaradas que normalmente no estdn vinculados:

afectan la base tributaria. De esta manera, se optimizan las

. ) . . . En la municipalidad donde
decisiones fiscales y se incrementa la transparencia del siste-

ma tributario trabajo, la informacion del registro
predial se encuentra vinculada al

. L registro catastral; esto facilita el
La integracion

de los registros prediales y catastrales requiere una reestruc- trabajo de fiscalizacion y el cdlculo
turacién significativa de las bases de datos existentes, la del tributo, lo cual finalmente

creacion de un sistema consolidado y la inversion en tecnolo- impacta de manera positiva en la

ia y capacitacién del personal especializado. Esto puede
giay cap P P P recaudacioén tributaria .

llevar tiempo y recursos, y presenta desafios técnicos y de



coordinacién entre diferentes dreas municipales.

Mayor precision en la identificacion y valoracion de predios
Reduccidn en la evasidn fiscal y aumento en la base de contribuyentes
Mejora en la equidad fiscal al ajustar las tasas tributarias al valor real de las propiedades

Mayor capacidad para detectar fraudes o incumplimientos tributarios que fortalezcan la recaudacién

Mantener los datos catastrales actualizados es fundamental para garantizar una recaudacion fiscal justa y
eficiente. En muchas municipalidades, la informacién catastral estd desactualizada o mal gestionada, lo que
genera discrepancias entre el valor real de los predios y las tasas tributarias asignadas. Estas inconsistencias
no s6lo afectan la capacidad recaudatoria, sino también la equidad del sistema tributario para que algunos

contribuyentes paguen menos de lo que corresponde.

Las municipalidades que han invertido en la actualizacién catas- g
tral mediante bases de datos de diversas fuentes, como COFOPRI G

y registros publicos, han logrado obtener informacién mas preci-

sa y actualizada. Esta mejora permite identificar propiedades no ‘I

registradas, mal valoradas o con modificaciones no declaradas,
lo que incrementa la base tributaria y ajusta los impuestos a los Con respecto a esta buena

valores reales de las propiedades. La inversion en la actualizaciéon o . .
prdctica, uno de los funcionarios

de estos sistemas es clave para optimizar la recaudacion y forta-

. R . expertos entrevistados, abogado
lecer la justicia tributaria.

con amplia experiencia en

municipalidades de Lima Centro,

La actualizacién de . .
senala que tuvo la oportunidad de

los sistemas catastrales requiere una inversién significativa en o
L o conocer el catastro del distrito de
software especializado y en la capacitacién del personal encar-

. . . Miraflores en el afio 2022:
gado de gestionar e interpretar los datos. También puede haber
dificultades técnicas y de coordinacién al integrar informacion Este catastro es un gran logro, no

proveniente de diferentes fuentes. de una gestién, sino de varias
gestiones que se preocuparon por
catastrar su distrito. En ese catastro,
podias ver fotos de diferentes anos,

Identificacién precisa de propiedades no registradas o mal 3 . )
de cbébmo los predios iban

valoradas i . .
modificéndose afio tras ano, cosas
Incremento en la base de contribuyentes y en la capacidad que hoy por hoy se hacen con
recaudatoria drones, con eso saben cémo va
Mejora en la equidad fiscal al ajustar las tasas tributarias variando su ciudad, y asi la
segun el valor real de los predios recaudacion es mucho mds

. . . transparente 'y mucho mas
Aumento de la transparencia y la confianza en el sistema

. . efectiva .
tributario



La colaboracion interinstitucional es clave para optimizar la gestién tributaria en las municipalidades,
especialmente en términos de uso de datos e informacién compartida. Esta colaboracion, que puede
darse a nivel local, regional o nacional, permite a las municipalidades acceder a bases de datos, recursos
adicionales, capacitaciones y asistencia técnica que, de otro modo, no estarian disponibles. Instituciones
como el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) y el Ministerio de Vivienda han sido fundamentales al
proporcionar apoyo técnico y financiero para actualizar sistemas y mejorar la interoperabilidad de los

datos catastrales, registros prediales y bases tributarias.

El uso compartido de bases de datos entre entidades facilita la identificacion de propiedades no declara-
das, predios mal valorados o morosos, y permite que las municipalidades realicen ajustes tributarios mas
precisos y justos. Ademds, las sinergias entre municipalidades y otras instituciones pueden resultar en la
creacion de redes de cooperaciéon para la actualizacion tecnoldgica, el intercambio de buenas prdcticas
y la implementacion de soluciones innovadoras en la recauda-
cion.

Municipalidades con menos recursos o experiencia se han
beneficiado al aprender de aquellas que ya han implementado

estrategias exitosas. Esta colaboracién fortalece la capacidad

administrativa y operativa, y mejora la eficiencia y efectividad en

la gestién tributaria, que permite que los sistemas de recauda- Con respecto a esta buena practi-

.. . . . n funcionario expert no-
cién se mantengan actualizados y mejoren continuamente. ¢d, un funcionario experto, econo

mista con amplia experiencia en

municipalidades de Lima Centro y

Los obstaculos Lima Este, nos explica la importan-

burocraticos y la falta de alineacion entre las prioridades de las cia de firmar convenios con otras

distintas instituciones pueden retrasar la implementacion de entidades publicas:

proyectos conjuntos. Ademds, la integracion de bases de datos
Con SUNARP puedes acceder a la

uede requerir una coordinacién técnica compleja entre las 3
P 9 pie) base de datos de los vehiculos, en

entidades involucradas.
caso de que proceda un embargo,
o con el RENIEC a fin de tener
informacién con respecto a los
adultos mayores, quienes tienen un

Acceso a bases de datos compartidas para mejorar la

precisién en la recaudacién beneficio respecto al Impuesto

Predial, y que esto se refleje en las

Intercambio de buenas prdécticas y lecciones aprendidas
cuponeras .

entre municipalidades
Fortalecimiento de la capacidad administrativa y técnica

Mayor eficiencia en la gestion tributaria y en la implementa-

cién de proyectos conjuntos



La implementacién de chatbots* con inteligencia artificial (1A) ha sido identificada como una buena practica
en diversas municipalidades para mejorar la atencidn al contribuyente. Estos sistemas automatizados permi-
ten responder de manera eficiente a preguntas frecuentes sobre montos adeudados, fechas de vencimiento
y procedimientos de pago, ya que proporcionan un servicio continuo las 24 horas del dig, los 7 dias de la

semana. Este enfoque reduce la congestion de las lineas telefonicas y oficinas de atencién para que el perso-

nal se concentre en tareas mds complejas.

El uso de chatbots mejora la eficiencia operativa y ofrece una mejor
experiencia para los contribuyentes, quienes obtienen respuestas
répidas y precisas sin necesidad de esperar mucho tiempo. Sin
embargo, la implementacién de IA no tiene que limitarse sélo a
consultas bdsicas. Esta tecnologia abre la puerta a una gama de
posibilidades mds avanzadas, como la predicciéon de morosidad a
partir de datos histéricos de comportamiento de pago, la identifi-
cacién de patrones de evasion fiscal y la optimizacién de las estra-

tegias de recaudacidén en funcién de andlisis predictivos.

La configuracion
inicial de un sistema de IA, que incluye chatbots, requiere una inver-
sién significativa en tecnologia y en su mantenimiento constante

para asegurar que las respuestas sigan siendo precisas y alinea-

Con respecto a esta buena précti-
ca, uno de los entrevistados, funcio-
nario experto con experiencia en la
zona de Lima Sur, comenta lo
siguiente sobre el potencial del uso
de tecnologia de respuesta inme-

diata:

La web institucional se podria

das con las normativas fiscales actualizadas. Ademads, la imple- consultar incluso de madrugada,

mentacién de tecnologias mds avanzadas, como sistemas de . P ..
brinddndote asi los datos solicita-

prediccién de morosidad, puede requerir una mayor inversién y .
dos. Muchas veces, los vecinos

andlisis especializado. .
comunican gue se van a acercar a

pagar, pero no cuentan con su

estado de cuenta; entonces, por

Atencion eficiente y continua a los contribuyentes, que reduce necesidad, se les pide el namero de

tiempos de espera .
P P teléfono para poder alcanzarles

Alivio de la carga de trabajo del personal para que se concen- esta informacién. Si esto fuera

tre en tareas complejas . o .
mecanizado en la pagina web seria

Mejora en la satisfacciéon del contribuyente al proporcionar mucho més fécil para ellos”.

respuestas rdpidas y precisas
Oportunidad de implementar sistemas mds avanzados de 1A,
como la prediccién de morosidad y evasién fiscal, que optimi-

zan la gestién tributaria a largo plazo

4Un chatbot es un software que utiliza inteligencia artificial para interactuar con las personas a través de conversaciones
de texto o voz, puede responder preguntas y ayudar en diferentes situaciones, como brindar atencién al cliente y resolver

sus dudas.



La actualizacién catastral ha sido un reto constante para muchas municipalidades, que enfrentan dificulta-
des para mantener un registro actualizado y preciso de las propiedades dentro de su jurisdiccion. Con el
avance de diversas tecnologias, las municipalidades tienen hoy en dia una serie de herramientas que
pueden mejorar considerablemente la exactitud de los datos catastrales y aumentar la capacidad de

recaudacion.

Los drones, por ejemplo, permiten inspeccionar dreas a las cuales es dificil acceder y obtener imagenes
detalladas de propiedades con construcciones no declaradas o ampliaciones no reportadas, lo que facilita
una actualizacién oportuna de los registros tributarios. Ademds, otras tecnologias, como la fotogrametria, el

mapeo aéreo y el uso de satélites, complementan este proceso y mejoran la precisién de la informacion.

Aunque aun en etapas iniciales de adopcion, sistemas avanzados como LIDAR?®, que utilizan pulsos ldser para
generar mapas tridimensionales, ofrecen un gran potencial para detectar cambios estructurales en dreas

densamente construidas y mayor precision en la medicién y la valoracion de los predios.

La adopcidn de estas

tecnologias implica costos elevados tanto en la adquisicién del .g
equipo como en la capacitacién del personal. Ademds, es funda-

mental coordinar diferentes dreas municipales para integrar

eficientemente los datos en los sistemas existentes. ‘“I

Con respecto a esta buena prdcti-

ca, uno de los funcionarios entre-
Mayor precisién en la medicion y valoracion de los predios ) ) o
vistados, con amplia experiencia en

Identificacién y regularizacién de construcciones no declara- L )
d municipalidades de Lima Metropo-
as

litana, que incluye el Servicio de
Ajuste eficiente de las tasas tributarias conforme al valor real de

Administracién Tributaria de Lima,
las propiedades

sefiala lo siguiente:

Incremento en la recaudacién y mayor equidad tributaria
Existe un programa que hemos

gracias a una mejor actualizacién catastral

usado, mediante el cual un dron
levanta la volumetria del predio, no
tanto las caracteristicas. Entonces,
si el predio tiene cinco pisos, tiene
un color;si tiene menos pisos, otro

color. Todo se baja a una base de

datos para poder comparar con la

informacién que se tiene. Entonces,
la fiscalizacion se hace en los

predios en donde existen diferen-

cias .

5Un sistema LIDAR ( “Light Detection And Ranging”, por sus siglas en inglés) es una tecnologia que utiliza luz Iaser para medir
distancias. El sistema puede crear un mapa muy detallado en 3D del entorno, como el relieve de un terreno o las formas

de un edificio.



Para que las mejoras tecnoldgicas y de recaudacién sean efectivas, es esencial contar con un personal bien
capacitado. Los programas de capacitacion continua permiten que los empleados adapten sus conoci-
mientos a las nuevas herramientas tecnolodgicas y normativas fiscales. Ademdas, la retencion de personal
capacitado asegura que los procesos de recaudacién sean consistentes y eficientes a largo plazo. Sin un
equipo preparado, las inversiones en tecnologia y las mejoras en los sistemas de recaudaciéon pueden no
alcanzar su maximo potencial. Estas acciones estdn vinculadas al éxito de cualquier modernizacién o cambio

en la gestion tributaria.

El personal encargado de la recaudacion tributaria debe estar capacitado de manera continua para enfren-
tarse a los desafios y los cambios constantes en la legislacion y

las tecnologias tributarias. Las municipalidades que han invertido

en la capacitacién continua de su personal han visto mejoras

significativas en la eficiencia de sus procesos de recaudacion, asi

como en la atencidn al contribuyente.

Los programas de capacitacion incluyen talleres, cursos en linea ‘

y certificaciones especializadas en areas clave de la gestion tribu-
taria. Al capacitar a su personal, las municipalidades mejoran su Con respecto a esta buena practi-
capacidad operativa y aseguran que el conocimiento institucio- ca, uno de los funcionarios entre-
nal se mantenga actualizado y que el personal pueda adaptarse

vistados sefala lo siguiente sobre

a los cambios en el entorno fiscal y tecnolégico. . ) )
la importancia y los motivos de

estas capacitaciones:
Uno de los principa-

les desafios es la disponibilidad de recursos para financiar la Siempre he priorizado el tema de
capacitacién continua del personal, especialmente en municipa- capacitaciones, y se ha capacita-
lidades mds pequefias con presupuestos limitados. Ademads, es .

do de manera casi mensual,
importante que el personal esté dispuesto a participar activa-
- . capacitamos al personal y espe-
mente en estos programas para que los beneficios sean efectivos.

cialmente a los notificadores,
porque muchas veces los recla-
Mejora en la eficiencia y la precisién de los procesos tributa- mos que se generan son por
rios malas prdcticas en las notifica-

Mayor capacidad del personal para adaptarse a cambios ciones”.

legislativos o tecnolégicos



Incremento en la satisfaccién del contribuyente debido a una mejor atencién

Reduccidn de errores administrativos en la gestion tributaria

La rotacién de personal en las dreas de recaudacion tributaria,
especialmente con cambios en el liderazgo o la gestidn, puede
afectar gravemente la eficiencia y continuidad de los procesos. Por
esta razén, implementar politicas de retencién de personal es clave
para garantizar la estabilidad en la gestion tributaria. Estas politicas
pueden incluir incentivos econdmicos, oportunidades de creci-
miento profesional y mejores condiciones laborales para retener a

los empleados mds capacitados y experimentados.

Ademds, estrategias como la formacién continua y la creaciéon de
un ambiente de trabajo positivo, con reconocimiento y bonificacio-
nes por desempeno, pueden aumentar significativamente la satis-
faccion laboral. Desde que el Estado implementd los contratos CAS
indeterminados, este problema ha disminuido, lo que brinda una
mayor estabilidad a los trabajadores, lo cual reduce la rotacidn y

facilita la planificacion a largo plazo.

Al retener a su personal capacitado, las municipalidades no sélo
evitan los costos asociados a la rotacién, sino que también asegu-
ran la continuidad de sus procesos y la transferencia de conoci-
mientos dentro del equipo. Esto es particularmente importante en
dreas técnicas, como la recaudacién tributaria, donde el conoci-

miento especializado es fundamental para el éxito.

Las municipalidades

Con respecto a esta buena précti-
ca, un funcionario experto, con
amplia experiencia en municipali-
dades de Lima Este y Lima Sur, expli-

ca lo siguiente:

No hay mucha rotacién, sobre
todo cuando la administracion
tributaria logra sacudirse del tema
politico;, entonces, el equipo que
conforman se llega a consolidar
hasta, al menos, cuando se cambia
de gestién. Esto ha cambiado con el
personal permanente; eso ha
permitido que las administraciones
se fortalezcan, que haya continui-

dad .

deben equilibrar sus recursos financieros para poder ofrecer incentivos atractivos sin comprometer su presu-

puesto general. Ademds, es importante crear un ambiente donde los empleados sientan que su trabajo es

valorado y que hay oportunidades de desarrollo a largo plazo.

Reduccidn de la rotacidn de personal y los costos asociados

Mejora en la continuidad y la estabilidad de los procesos tributarios

Fomento de una cultura de trabajo positiva y a largo plazo

Retencidn del conocimiento especializado dentro de la municipalidad



La transparencia en la gestion de los tributos y la participacion ciudadana son pilares esenciales para
fomentar una cultura fiscal mas sélida. Cuando los ciudadanos ven claramente como se utilizan sus impues-
tos en proyectos que benefician a la comunidad, se genera mayor confianza en la administracién publica.
Asimismo, involucrar a la ciudadania en la toma de decisiones incrementa su sentido de responsabilidad y
compromiso con el pago de impuestos. La combinacién de transparencia, educacién y participacién activa

refuerza una cultura de cumplimiento voluntario que tiene un impacto positivo en la recaudacion a largo

plazo, lo que mejora el contrato social entre los contribuyentes y las autoridades.

La transparencia en la gestiéon financiera es un factor crucial
para fomentar la confianza de los ciudadanos en las autorida-
des locales. Las municipalidades que publican regularmente
informes de recaudacién y ejecucion presupuestaria generan
un mayor nivel de confianza entre los contribuyentes, ya que
estos pueden ver de manera clara cémo se utilizan sus tributos
para mejorar la comunidad. Este tipo de iniciativas refuerza el
contrato social, en el que los ciudadanos cumplen con sus
obligaciones fiscales a cambio de un manejo eficiente de los
fondos publicos.

La presentacién de resultados tangibles, como la mejora en
infraestructuras, servicios o proyectos comunitarios financia-
dos con el dinero de los contribuyentes, fortalece la percepcion
de que los impuestos son utilizados de manera responsable y
eficaz. Desde la perspectiva de la Economia del Comporta-
miento, la transparencia también actda como un incentivo
positivo, ya que los ciudadanos son mds propensos a pagar
sus impuestos cuando observan resultados concretos deriva-
dos de sus contribuciones. El aumento en la confianza hacia las
instituciones impulsa el cumplimiento fiscal, lo que resulta en
una mejora en la recaudacion a largo plazo.

Dificultades de implementacidn: La publicacién regular y deta-

[ N

0,0
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Con respecto a esta buena précti-
ca, una funcionaria experta, con
amplia experiencia en municipali-
dades de Lima Centro y municipali-
dades de la Provincia Constitucio-
nal del Callao, detalla la importan-
cia de la visibilidad del trabajo
municipal:

Acorde con mi experiencia en
diferentes administraciones tribu-
tarias, el vecino cumple su obliga-
cién siempre y cuando haya una
respuesta por parte del Estado, en
el sentido de que, si yo veo que se
estdn arreglando los parques, que
se implementan gimnasios en los
parques, eso al final incide en los
vecinos, ya que ven que sus tributos

pueden mejorar el distrito .



llada de informes financieros puede representar un desafio para algunas municipalidades debido a la falta
de sistemas adecuados para monitorear y reportar los datos de forma eficiente. Ademds, la transparencia

puede exponer problemas internos que pueden no ser bien recibidos por la administracion.

Mayor confianza de los contribuyentes en la gestion municipal
Aumento en la disposicién de los ciudadanos a cumplir con sus obligaciones fiscales
Fomento de la rendicion de cuentas y fortalecimiento del contrato social

Mejora en la relacion entre las autoridades locales y la comunidad

La participacién ciudadana es una herramienta poderosa para mejorar la recaudacion tributaria, al permitir
que los ciudadanos se involucren directamente en las decisiones sobre el uso de los fondos recaudados. Este
enfoque refuerza la transparenciay asegura que las decisiones de la municipalidad reflejen mejor las nece-
sidades y prioridades locales. La percepcion de los ciudadanos
de que sus contribuciones se utilizan de manera eficiente y en
proyectos que benefician a la comunidad refuerza su disposicion
a cumplir con sus obligaciones fiscales.

Desde la perspectiva de la Economia del Comportamiento, la

participacién activa puede influir en el comportamiento de los

contribuyentes al fomentar un mayor sentido de responsabilidad Con respecto a esta buena practi-

civica. Al involucrarse en la toma de decisiones, los ciudadanos ca, una de las funcionarias entre-

sienten que tienen mayor control sobre el destino de sus impues-
tos, lo que incrementa su motivacidon para cumplir. Este enfoque
también ayuda a mitigar la desconfianza en la administraciéon
publica para facilitar la cooperacidn entre los ciudadanos y la
municipalidad y crear un ciclo positivo de mayor recaudacion
fiscal.

En lugares donde la confianza en las autoridades locales es baja,
la participacién ciudadana se convierte en una herramienta
clave para reconstruir esa confianza, ya que mejora la percep-

cién de la gestion municipal y facilita la recaudacion.

La participacion
ciudadana requiere tiempo y recursos para organizar consultas y
gestionar las expectativas de los contribuyentes. También es un
reto equilibrar las demandas de la ciudadania con las limitacio-

nes presupuestarias.

Mayor confianza y cooperacion entre los contribuyentes y las

autoridades locales

vistadas, contadora con amplia
experiencia en la gestion tributaria,
narra su experiencia de cémo se
transmiten y gestionan las decisio-
nes del municipio:

Es muy importante también
trabajar con los dirigentes de las
juntas vecinales, ya que ellos son
los voceros de cada urbanizacion y
nos apoyan bastante en la masifi-
cacidén de los beneficios tributarios.
Programamos reuniones virtuales
con los dirigentes para que ellos
tomen conocimiento y, ademads,
informarles con respecto a la
actualizacién de la declaraciones

juradas, que muchas veces se

desconoce .



Incremento en la recaudacion gracias a un mayor sentido de responsabilidad civica

Decisiones mds alineadas con las necesidades y prioridades de la comunidad

Fomento de la transparencia y la rendicién de cuentas en la gestion municipal

Las campafias masivas de sensibilizacion y educacion tributaria son herramientas fundamentales para

cambiar la percepcidén negativa que muchos contribuyentes tienen sobre el pago de impuestos y aumentar

el cumplimiento fiscal. Estas campanias pueden ser implementadas a través de medios tradicionales como

la radio y la television, asi como plataformas digitales, redes sociales y aplicaciones méviles. El éxito de estas

campafias radica en su capacidad para conectar con los contribuyentes mediante mensajes claros, tangi-

bles y adaptados a las necesidades locales.

Para ser mas efectivas, las municipalidades deben realizar campafias que muestren de forma concreta

como los impuestos se traducen en beneficios visibles, como la
construccidén de parques, mejor infraestructura vial, servicios de
seguridad o la recoleccidn eficiente de residuos. Incluir testimonios
de ciudadanos que valoran estos beneficios puede generar un
efecto de “contagio positivo” y fomentar el cumplimiento voluntario.
Desde el enfoque de la economia del comportamiento, los mensa-
jes deben ser disefilados para aprovechar principios como el nudge,
que recuerda a los ciudadanos que la mayoria cumple con sus
impuestos, lo cual puede aumentar el sentido de obligacién social.
Una idea concreta es llevar a cabo campafas en momentos clave
del afio, como el inicio de las fechas de pago, cuando la sensibilidad
hacia los impuestos es mayor. Ademas, la distribucién de material
grdéfico y audiovisual en mercados, centros de pago, colegios y
redes sociales puede alcanzar a mds ciudadanos. Implementar
“dias de la transparencia” en los que se expliquen de manera visual
y atractiva en qué se estd invirtiendo el dinero recaudado también

puede generar un mayor compromiso civico.

Las campafnas masi-
vas requieren una inversién en medios de comunicacién y personal
capacitado para disefiar y adaptar los mensajes de acuerdo con el
perfil de la comunidad. Ademads, se necesita una estrategia de

seguimiento para medir el impacto y hacer ajustes si es necesario.

Aumento de la conciencia tributaria y reduccién de la morosi-
dad mediante ejemplos concretos
Fortalecimiento del sentido de responsabilidad civica a través

de la educacion sobre el impacto de los impuestos

Con respecto a esta buena practi-
cq, uno de los expertos entrevista-
dos, con amplia experiencia en
municipalidades de Lima y provin-
cia, explica la importancia de la

comunicacion y la transparencia:

Las administraciones tributarias,
en primer lugar, tienen que informar
al contribuyente con respecto a qué
es lo que hace su municipalidad en
beneficio de la poblacidn. Es del dia
a dig, a través del WhatsApp, tene-
mos que informar si de repente
estamos haciendo una campana
de limpieza de techos o la imple-
mentacién de una loza deportiva.
Como no existe esa informacion, las
personas se alejan de su municipio,
sienten que la municipalidad no

hace nada .



Mejora de la confianza entre los contribuyentes y las autoridades locales al mostrar resultados tangibles

Incremento en la recaudacion gracias a una mayor disposicidn al cumplimiento fiscal

Incorporar la educacién tributaria en los programas escolares es una estrategia esencial para construir una
cultura tributaria sélida a largo plazo. Al ensefiar a los nifios y jovenes sobre la importancia de los impuestos
y su papel en el financiamiento de servicios publicos, se fomenta una conciencia civica que perdura durante
toda la vida. Aunque los resultados de esta estrategia no se ven de inmediato, su impacto a largo plazo es
significativo, ya que crea generaciones de ciudadanos mds

responsables y comprometidos con sus obligaciones fiscales. m

Ademds, los nifios no sélo aprenden en la escuelq, sino que tam- G

bién se convierten en agentes de cambio en sus hogares. Al interio-

rizar el valor de los impuestos, los jovenes pueden replicar esta (.)

informacion en sus familias e influir indirectamente en la actitud de

los adultos hacia el pago de tributos. Este efecto multiplicador Con respecto a esta buena prdacti-
puede contribuir a mejorar la cultura tributaria de la comunidad en ca, uno de los funcionarios entre-
general. vistados, economista con amplia
Las municipalidades que han trabajado en colaboracién con experiencia en la Gerencia de

. . Administraciéon  Tributaria  de
escuelas para desarrollar programas educativos sobre impuestos

X diferentes entidades, comenta lo
han logrado que los estudiantes comprendan de manera clara y
) ) . ) ) o . siguiente sobre los programas
sencilla cémo los impuestos financian servicios esenciales, como .
desarrollados en la entidad en la

salud, educacidn e infraestructura. Estos programas no solo ense- .
que labora actualmente:
fAan sobre el sistema fiscal, sino que también refuerzan valores ) )
Incluso ahora mismo se tiene un

civicos, como la responsabilidad y el compromiso con la comuni- . .-
programa de Educacion Municipal

dad. a nivel escolar, nos acercamos a
los colegios y se les ensefa a los

La integraciéon de nifos sobre el impuesto predial y

educacion tributaria en los curriculos puede ser un reto en sistemas los arbitrios, es como crear una

educativos con recursos limitados. También es necesario capacitar conciencia desde el colegio y

. . . empiezan a entender que los
alos docentes en temas tributarios para asegurar que el contenido P 4

. . . impuestos se ven reflejados en
se imparta de manera efectiva y comprensible. o
obras en sus distritos .

Creacién de una cultura tributaria sélida a largo plazo mediante la formacion de jévenes conscientes de
sus responsabilidades fiscales

Incremento del cumplimiento fiscal en futuras generaciones, basado en una comprensién temprana de
la importancia de los impuestos

Promocidn de valores civicos y responsabilidad social que extiendan el impacto de los programas esco-
lares a los hogares de los estudiantes

Fortalecimiento de la educacion sobre el papel fundamental de los impuestos en el desarrollo de la

sociedad y el bienestar comuan



Facilitar el pago de impuestos a través de notificaciones electrénicas y sistemas de pago digital simplifica el

proceso para los contribuyentes e incentiva el cumplimiento fiscal. Desde la economia del comportamiento,

la reduccién de las fricciones en el proceso de pago, como eliminar trémites complejos o brindar recordato-

rios automadaticos, aumenta la probabilidad de que los ciudadanos paguen a tiempo. Ademds, las campanas

de sensibilizacién bien disefiadas refuerzan el sentido de responsabilidad social. Sin embargo, las amnistias

tributarias deben usarse con cautela, ya que si se implementan de forma rutinaria, pueden crear una expec-

tativa que desincentive el pago puntual.

La adopcidn de notificaciones electrénicas ha transformado la
manera en que las municipalidades interactGan con los contribu-
yentes. Este sistema ofrece ventajas clave en términos de rapidez,
eficaciay precisién en la comunicacién. Anteriormente, las munici-
palidades dependian casi exclusivamente de la correspondencia
fisica para notificar sobre impuestos adeudados, vencimientos o
sanciones, lo que generaba retrasos, pérdidas de documentos y

confusiones.

Con las notificaciones electrénicas, los contribuyentes reciben
informacién en tiempo real, lo que facilita el cumplimiento de sus
obligaciones fiscales y reduce la procrastinacién, un fenémeno
comun explicado por la economia del comportamiento. Al recibir
recordatorios automdaticos sobre sus obligaciones, los contribuyen-
tes tienden a priorizar el pago de impuestos, ya que perciben el
vencimiento mds cercano y urgente. Esta inmediatez influye positi-

vamente en las tasas de recaudacion.

Ademads, este sistema permite a las municipalidades un segui-
miento mas eficiente y riguroso de los contribuyentes, que asegure
que los recordatorios y las sanciones lleguen de manera oportuna.
La digitalizaciéon de estas interacciones también mejora la transpa-
rencia y facilita la resolucién rapida de disputas o aclaraciones, que
permite que los contribuyentes reciban respuestas inmediatas, lo

que fortalece su confianza en el sistema.

Con respecto a esta buena
practica, una de las expertas
entrevistadas, abogada
especialista en gestidon de ingresos
fiscales subnacionales, narra su

experiencia desde el Gobierno

Nacional:

JesUs Maria implementd la
notificacion electrénica para fines
tributarios, y con esto increment6 el
porcentaje, digamos, de su
efectividad de recaudacion casi al
98 por ciento . El entrevistado
especificé que la misma se realiza
a través de una casilla virtual
asignada al contribuyente, ubicada
en la pagina web, donde se envian
las notificaciones emitidas por la

Administracion Tributaria.



El uso de notificaciones electrénicas reduce los costos operativos relacionados con la emision y entrega de
notificaciones fisicas, lo que libera recursos para otras dreas de la gestion municipal. Ademads, minimiza los

problemas asociados con la entrega fisica, como la pérdida de documentos o la entrega incorrecta.

A pesar de sus ventajas, la adopcién de este sistema puede
presentar desafios en zonas donde los contribuyentes no tienen acceso regular a internet o carecen de fami-
liaridad con medios electrénicos. Para enfrentar esta barrera, las municipalidades deben implementar cam-
panas de sensibilizacion y educacién, ademds de ofrecer asistencia técnica para facilitar la transicién a

plataformas digitales.

Comunicacién rapida y efectiva con los contribuyentes
Incremento en la tasa de recaudacién gracias a la mayor puntualidad en los pagos
Reduccidn de costos operativos relacionados con la emisién y la gestion de notificaciones

Mejora en la transparencia y el acceso a la informacioén tributaria

Una de las quejas mds frecuentes de los contribuyentes ha sido la demora en los trémites y la falta de opcio-
nes dgiles para realizar pagos. Para abordar este problema, muchas municipalidades han implementado
una serie de mejoras, desde sistemas de ventanilla Unica y procesos mds dgiles hasta opciones de pago
digital, que incluyen billeteras electrénicas, pagos en linea y aplicaciones méviles. Estas medidas permiten a
los contribuyentes resolver sus obligaciones fiscales sin necesidad de salir de casa, lo que hace que el proce-

so sea mds accesible y conveniente.

Ademds, algunas municipalidades han lanzado campafias con terminales POS méviles, que llevan la opcién
de pago directamente a los barrios, lo que facilita que los ciudadanos puedan cumplir con sus obligaciones
en el momento. Esto no sélo reduce las barreras al pago, sino que también aprovecha la presencia del perso-
nal en zonas de mayor morosidad para incentivar el cumplimiento. Por otro lado, los pagos presenciales se
han optimizado, con sistemas que aseguran que el proceso sea rapido, eficiente y comodo para el contribu-

yente.

Desde la perspectiva de la economia del comportamiento, simplificar y facilitar los pagos reduce las friccio-
nes que muchas veces desmotivan a los contribuyentes. Cuando los ciudadanos perciben que pagar
impuestos es un proceso rdpido y sin complicaciones, su disposicién a cumplir con sus obligaciones fiscales
aumenta significativamente. Ademads, la disponibilidad de multiples canales de pago incrementa la probabi-
lidad de que los contribuyentes encuentren un método que les resulte conveniente, ya sea a través de plata-

formas digitales o en puntos fisicos.



Es crucial que las municipalidades planifiquen adecuadamente los
periodos de mayor afluencia de pagos, como los plazos de venci-
miento masivo, para asegurar que los sistemas de pago nunca
colapsen y que haya soporte técnico disponible. Implementar
recordatorios en estas fechas clave, a través de notificaciones
electronicas o mensadjes en plataformas digitales, puede ayudar a

mejorar el cumplimiento fiscal.

Redisefar los proce-
sos administrativos para hacerlos mds dgiles y eficientes requiere
inversién en infraestructura tecnolégica y capacitacién del perso-
nal. Ademds, coordinar campanas moéviles o la implementacion de
soluciones tecnolégicas, como las billeteras digitales, demanda
planificacién y una evaluacién constante para asegurar que los
sistemas funcionen correctamente, especialmente en fechas

criticas.

AR
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Con respecto a esta buena
préctica, uno de los funcionarios
expertos entrevistados sefala qué
estrategias se han implementado
en su jurisdiccion:

Tenemos una campafa que se
llama ‘La municipalidad va a tu
casa’, con un grupo de
fiscalizadores les llevamos caja, les
llevamos una tablet para que
puedan pagar en lineq, llevamos
personal uniformado a los edificios

que se acaban de construir y nos

instalamos en la entrada,

proyectamos un video institucional,

y la gente baja de su

Mayor satisfaccién y confianza de los contribuyentes al tener departamento, se inscribe y paga,

opciones de pago dgiles y comodas les invitamos un café de cortesia y

. . s . . regresan a sus departamentos .
Aumento en la disposicion de los ciudadanos para cumplir con 9 P

sus obligaciones fiscales al simplificar el proceso
Optimizacion de los recursos municipales y reduccidn de la burocracia

Incremento en la recaudacion al facilitar el cumplimiento a través de diversos canales de pago y proce-

sos répidos

Reduccidn de la morosidad gracias a la planificacién y robustez de los sistemas de pago en fechas clave

Las facilidades de pago y las amnistias tributarias han demostrado ser estrategias Utiles para reducir la
morosidad y mejorar la recaudacién a corto plazo, especialmente en situaciones donde los contribuyentes
enfrentan dificultades econdémicas. Estas medidas, que incluyen pagos a plazos, reduccidén de multas e
intereses, y en algunos casos, la condonacion parcial de deudas, ofrecen una via para que los ciudadanos

regularicen su situacion fiscal sin recurrir a medidas coercitivas.

Sin embargo, la implementacién indiscriminada de amnistias puede generar efectos contraproducentes.

Cuando las amnistias se otorgan de manera habitual y sin una evaluaciéon adecuada, se corre el riesgo de



premiar el comportamiento de los contribuyentes que no cumplen
con sus obligaciones a tiempo. Esto crea un efecto de desincentivo
entre aquellos que si pagan puntualmente, quienes podrian sentir
que su responsabilidad no es recompensada, mientras que quie-
nes no cumplen obtienen beneficios. Desde la perspectiva de la
Economia del Comportamiento, esto fomenta lo que se conoce
como riesgo moral (moral hazard), ya que los contribuyentes

dejan de pagar para esperar futuras amnistias.

La expectativa constante de amnistias puede erosionar la cultura
de cumplimiento tributario a largo plazo. Por ello, es fundamental
que las amnistias se implementen de manera excepcional y bajo
criterios claros, como situaciones de crisis econémica o desastres
naturales que afecten la capacidad de pago de los contribuyen-
tes. Las municipalidades deben combinar estas politicas con
incentivos para los contribuyentes que pagan puntualmente,
como descuentos por pronto pago o recompensas, para crear un
equilibrio entre aliviar a quienes realmente lo necesitan y mante-

ner el compromiso de quienes cumplen regularmente.

Si bien las facilidades
de pago y amnistias pueden aliviar la morosidad a corto plazo,
deben utilizarse con moderacién y ser acompafiadas de una

estrategia clara de comunicacién para evitar que se conviertan en

una expectativa recurrente. No todos los contribuyentes deben beneficiarse de estas medidas, sino aquellos

que demuestren dificultades reales.

Reduccién de la morosidad a corto plazo para que los contribuyentes se pongan al dia con sus

obligaciones

Incremento en la recaudacién fiscal a través de la regularizacién de deudas en situaciones

excepcionales
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Con respecto a esta buena
practica, una de las funcionarias
expertas entrevistadas, contadora
de amplia experiencia como jefa de
la unidad de planeamiento y

presupuesto, sefala lo siguiente:

Por mds que existan los
compromisos de ajuste fiscal o que
la politica fiscal sefiale que las
municipalidades no deberian hacer
amnistias que deberian orientarse
por una correcta recaudacion, lo
cierto es que cuando se dice esto,
es que se mira desde arriba, como
si los ingresos fuesen solo
transferencias, si hacemos
amnistias es porque muchas veces

no tenemos para pagar las

planillas, es mds una necesidad .

Alivio financiero para aquellos contribuyentes que atraviesan dificultades econémicas legitimas

Mayor flexibilidad en la gestidn tributaria para adaptarse a contextos adversos, sin comprometer la

sostenibilidad a largo plazo del sistema fiscal



Ofrecer descuentos y beneficios a los contribuyentes que pagan sus
impuestos de manera anticipada es una estrategia comprobada
para aumentar la recaudacién en varias municipalidades. Al
incentivar el pronto pago, se logra una mayor liquidez a lo largo del
afo, lo que permite a las municipalidades planificar mejor sus
inversiones y proyectos clave, con mayor previsibilidad y estabilidad

financiera.

Estos beneficios pueden incluir descuentos en el monto total a pagar,
participacién en sorteos o promociones, e incluso acuerdos con
comercios locales para ofrecer recompensas exclusivas a los
contribuyentes cumplidos. Ademds, al ofrecer recompensas visibles
e inmediatas, se refuerza el sentido de logro en el contribuyente, lo
que vuelve mds atractiva la idea de cumplir con sus obligaciones a
tiempo. Sin embargo, es crucial disefiar estas estrategias de manera
que no se genere una expectativa constante de descuentos, lo que

podria desincentivar el pago puntual en el futuro.

El principal desafio es
encontrar un equilibrio entre ofrecer incentivos atractivos sin

comprometer los ingresos necesarios para el funcionamiento de la

Con respecto a esta buena prdcti-
ca, uno de los expertos entrevista-
dos, abogado con amplia expe-
riencia como Gerente de Adminis-
tracién Tributaria, comenta lo
siguiente:

En varias municipalidades, hemos
venido creando programas de
vecinos puntuales, buscando
premiar al vecino cumplidor, le das
su tarjeta PUNTUAL, que tiene
descuentos en varias entidades, en
varios locales comerciales del
distrito o fuera del distrito, con un
porcentaje de descuento, y tiene
sorteos en el afo. Incluso les das
una atencion preferencial en
diferentes locales municipales, no
tienen que hacer colas, son como

los vecinos preferentes, como decir

los VIP .

municipalidad. También es esencial comunicar claramente los términos de estos beneficios para evitar

malentendidos entre los contribuyentes.

Incremento en la recaudacion durante los primeros meses del afio

Mejora en la liquidez financiera de la municipalidad que facilita una mejor planificacién de proyectos

Promocidn de una cultura de pago puntual y responsable entre los contribuyentes

Aumento en la satisfaccion de los ciudadanos respecto a la gestién tributaria

Premiar a los contribuyentes que cumplen de manera constante con sus obligaciones tributarias ha sido una



estrategia efectiva en diversas municipalidades. Al ofrecer
recompensas visibles a quienes pagan puntualmente, se refuerza el
hdabito del cumplimiento y se crea una relacién mds cercana entre
los ciudadanos y la municipalidad. Este tipo de incentivos no sélo
motiva a los contribuyentes cumplidos a seguir siendo responsables,
sino que también ejerce una influencia positiva en aquellos que
estdn rezagados, lo que genera un incentivo para regularizar su
situacién fiscal con la esperanza de participar en futuras

recompensas.

Los premios pueden variar desde sorteos de bienes de valor, como
vehiculos o electrodomésticos hasta reconocimientos publicos en la
comunidad. Al ofrecer una recompensa concreta, se apela al deseo
natural de obtener beneficios tangibles, lo que refuerza la
percepcidn de que el cumplimiento tiene ventajas reales. Ademds,
estos incentivos generan una presion social positiva, donde el buen
comportamiento fiscal de unos puede inspirar a otros a actuar de la

misma manera.

)
o

Con respecto a esta buena
practica, uno de los expertos
entrevistados, economista que
brinda asesoria técnica
especializada a municipalidades
de Lima y provincias sefala lo
siguiente:

Los beneficios deben orientarse a
la puntualidad del contribuyente, si
sorteas premios o regalos estos
deben ir a los puntuales del arfo
presente. Es la deuda corriente a la
que se le debe dar mas
importancia, porque sobre las
deudas pasadas la gente se olvida,
son dificiles de recaudar, al
enfocarnos en la deuda corriente
logramos que ya no haya deuda al

otro ano y no se acumule .

El desafio principal es asegurarse de que los premios sean
suficientemente atractivos para motivar el cumplimiento sin comprometer el presupuesto de la municipali-
dad. Asimismo, los sorteos y promociones deben manejarse con total transparencia para evitar cualquier

percepcidn de favoritismo o falta de equidad.

Aumento en el cumplimiento fiscal entre los contribuyentes
Fomento de una cultura de pago responsable y puntual

Mayor interaccién positiva entre los ciudadanos y la muni-

cipalidad

Creacidn de un ambiente de sana competencia que incen-

tiva el cumplimiento tributario




Una de las estrategias mds efectivas para prevenir la morosidad es
aprovechar los espacios de contacto directo que la municipalidad
tiene con los ciudadanos en su dia a dia. En lugar de esperar a que
los contribuyentes caigan en mora y recurrir a medidas coercitivas,
muchas municipalidades han implementado acciones preventivas
que sensibilizan a los contribuyentes sobre la importancia de cum-
plir con sus obligaciones tributarias y el impacto positivo que sus

aportes tienen en el desarrollo de la comunidad.

Estos puntos de contacto incluyen interacciones cotidianas durante
la entrega de notificaciones, las capacitaciones municipales, las
reuniones comunitarias o la formulacién del Presupuesto Participa-
tivo. Durante estas actividades, el personal de la municipalidad
puede informar a los ciudadanos sobre incentivos tributarios, fechas
de vencimiento y resolver dudas sobre sus obligaciones fiscales, y
aprovechar estos momentos para educar sobre el uso adecuado de
los tributos y su importancia en la mejora de los servicios municipa-

les.

Este enfoque refuerza el conocimiento sobre las responsabilidades
tributarias y fomenta una mayor confianza en la gestién publica al
proporcionar informacién clara y accesible. Ademds, al vincular el

cumplimiento de las obligaciones fiscales con beneficios directos

L

Con respecto a esta buena practi-

ca, una de las funcionarias entre-
vistadas, politbloga experta que
ha desarrollado labores en
diferentes municipalidades de
Lima Sur y Lima Norte, sefala lo
siguiente: Este tema de la sensi-
bilizacion se logrd en el Callao, en
el que justamente entregaban la
notificacién y la persona que
entregaba explicaba de qué
trataba el beneficio, asi como los
plazos, hicieron trabajo de hormi-
ga con el personal, y se logré el

objetivo .

para la comunidad, se incentiva una mayor disposicion a pagar de manera oportuna.

La identificacién de los momentos y espacios adecuados para

comunicar estas ideas de manera efectiva puede ser un reto, asi como la disposicién de los ciudadanos para

participar activamente y recibir informacién. Asimismo, es fundamental asegurar que el personal esté bien

capacitado para transmitir los mensajes de manera clara y comprensible para el éxito de esta estrategia.

Aprovechamiento de interacciones cotidianas para educar a los contribuyentes sobre sus obligaciones

fiscales

Aumento de la confianza entre la ciudadania y la municipalidad al proporcionar informacién clara y

transparente

Incremento en el cumplimiento tributario gracias a la sensibilizacion sobre el uso de los tributos

Reduccion de la morosidad mediante la promocién de un comportamiento responsable entre los contri-

buyentes
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RECOMENDACIONES DE

IMPLEMENTACION

Aunque las buenas prdcticas presentadas pueden aplicarse de forma individual, siempre es importante
adaptarlas ala realidad local de cada municipalidad sobre la base de un diagndstico previo de su situacion
de recaudacion. Este andlisis inicial permite identificar las Greas criticas y priorizar las mejoras para asegurar

una implementacion mas efectiva.
A partir de este diagnostico, es recomendable seguir un enfoque integral, en el que cada estrategia fortalece

y facilita la siguiente. En primer lugar, asegurar el liderazgo y el compromiso politico es crucial, ya que un
liderazgo fuerte impulsa las reformas y brinda el respaldo necesario para que las demdés medidas puedan
implementarse con éxito. Una vez garantizado este apoyo, se puede pasar a la programacidn presupuestal
estratégica, la cual asigna los recursos necesarios para modernizar sistemas y capacitar al personal. Con un
presupuesto bien planificado, se facilita la modernizacion tecnoldgica y la integracion de bases de datos, lo
que no sblo optimiza la gestidon, sino que también crea las condiciones necesarias para mejorar la

transparencia y la eficiencia en la recaudacion.

Tras la modernizacidn tecnoldgica, la capacitacion del personal se vuelve imprescindible, ya que garantiza
que los empleados puedan adaptarse a los nuevos sistemas y aprovecharlos al méximo. Finalmente, una
mayor transparencia y participacion ciudadana refuerza todo el proceso, ya que genera confianza y
promueve el cumplimiento voluntario, lo que, a su vez, mejora los resultados de la recaudacion. Al
implementar estas estrategias de forma secuencial y coordinada, se logran mejoras inmediatas y se

asegura la sostenibilidad y el fortalecimiento a largo plazo de la municipalidad.

Paso 1: Fortalecer el liderazgo y compromiso politico

El punto de partida para cualquier implementacion exitosa es asegurar un liderazgo comprometido que
impulse las reformas. Los alcaldes y gerentes deben comprender la importancia de mejorar la recaudacion
tributaria y ser los primeros en promover estas iniciativas. Sin este liderazgo, otras medidas podrian quedar
estancadas o no contar con el respaldo necesario para ser efectivas. Un liderazgo activo facilita la

priorizacion de la recaudacion y el alineamiento estratégico de los distintos departamentos municipales.

Paso 2: Establecer una programacion presupuestal estratégica

Una vez asegurado el liderazgo, la planificacion financiera a largo plazo es el siguiente paso. Con una
programacion presupuestal estratégica, las municipalidades pueden asignar los recursos necesarios para
invertir en tecnologias, modernizacién de sistemas y capacitacion del personal. Este enfoque asegura que
los ingresos provenientes de los tributos se utilicen de manera eficiente y transparente, para fortalecer la

confianza de los contribuyentes y crear un entorno mds favorable para la recaudacion.

Paso 3: Modernizar sistemas informaticos e integrar bases de datos

El siguiente paso consiste en la modernizacién de los sistemas informaticos, que debe ir acompanada de la



integracién del registro predial con el catastro. Este proceso optimiza la
gestién de la recaudacién al proporcionar una base de datos precisa y
centralizada. La modernizacidn tecnolégica reduce errores
administrativos, permite una mayor transparencia y genera confianza
entre los contribuyentes. Ademds, estas mejoras tecnoldgicas facilitan la
implementacidon de otras estrategias como la notificaciéon electronica y

la gestidn agil de pagos.

Paso 4: Capacitacion continua del personal

Con sistemas modernizados, es fundamental que el personal esté debidamente capacitado para utilizarlos
de manera eficiente. La capacitacidn continua asegura que los empleados puedan adaptarse a los nuevos
procedimientos y herramientas, minimizar la resistencia al cambio y aumentar la eficiencia operativa.
Ademads, la retencién de personal capacitado garantiza la sostenibilidad de las mejoras a largo plazo, ya que

evita la pérdida de conocimiento institucional clave.

Paso 5: Fortalecer la transparencia y participacion ciudadana

Una vez que las bases tecnoldgicas y operativas estéin en su lugar, es esencial fortalecer la transparencia en
la gestién financiera y fomentar la participacién ciudadana en la toma de decisiones. Esto refuerza la
confianza de los contribuyentes y promueve una cultura de cumplimiento voluntario. Al involucrar a los
ciudadanos en cémo se utilizan los impuestos, se crea una percepcion de equidad y responsabilidad
compartida que motiva el pago de tributos. Las campafias de sensibilizacién, la educacion fiscal y la

rendicién de cuentas pUblica son esenciales en esta etapa.

Paso 6: Facilitar el cumplimiento fiscal y aprovechar la economia del
comportamiento

En esta etapa, las municipalidades pueden implementar estrategias que faciliten el cumplimiento fiscal,
como las notificaciones electronicas, opciones de pago digital y descuentos por pronto pago. Estas medidas,
basadas en principios de la economia del comportamiento, reducen las barreras al cumplimiento y
aumentan la predisposicidn de los ciudadanos a pagar de manera puntual. Ademds, estas facilidades
deben ir acompanadas de politicas de incentivos que refuercen la conducta positiva de los buenos

contribuyentes, como descuentos o beneficios visibles.

Paso 7: Aplicar amnistias y facilidades de pago con precaucion

Finalmente, las amnistias tributarias deben ser aplicadas con sumo cuidado, sélo en situaciones
excepcionales, para evitar que se cree una cultura de dependencia. Las facilidades de pago pueden
ofrecerse a contribuyentes que enfrenten dificultades econdmicas, pero deben ir acompafadas de
incentivos para quienes cumplen con sus obligaciones de manera regular. Esto equilibra la necesidad de

mantener la recaudacion sin desincentivar el cumplimiento voluntario a largo plazo.

Cada una de estas recomendaciones refuerza a las demds en un ciclo continuo de mejora. La combinacién
de liderazgo, tecnologia, capacitacion y transparencia crea las condiciones para una recaudacion eficiente
y sostenible. Implementarlas de manera coordinada permite maximizar su impacto y asegurar que las

municipalidades puedan mejorar su capacidad recaudatoria de manera integral.
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A lo largo de este informe, se ha examinado en profundidad la situacién actual de la recaudacion tributaria
municipal en el Perd y se han identificado tanto los desafios estructurales como las oportunidades para
mejorar los procesos fiscales. La investigacion se ha basado en entrevistas con expertos y funcionarios
municipales, asi como en un andlisis detallado de las prdcticas exitosas implementadas en diversas
municipalidades. A partir de estos hallazgos, se desprenden una serie de conclusiones clave que apuntan a
soluciones integrales y sostenibles para fortalecer la capacidad de gestién financiera de los gobiernos
locales. A continuacién, se presentan las principales conclusiones que sintetizan las propuestas vy
recomendaciones de este informe.

Necesidad de Modernizacion Tecnolégica:

Uno de los principales desafios identificados en el proceso de recaudacion tributaria municipal es el uso de
tecnologia obsoleta en muchas municipalidades. La modernizacion de estos sistemas es esencial para
mejorar la eficiencia, reducir los errores administrativos y generar confianza entre los contribuyentes. La
inversion en tecnologia, como sistemas de software integrados y herramientas digitales, es un paso crucial
para optimizar la recaudacién municipal.

Importancia del Liderazgo Politico:

El éxito de cualquier reforma fiscal o mejora en la recaudacion tributaria depende en gran medida del
compromiso y del liderazgo de las autoridades municipales. Una fuerte voluntad politica, especialmente de
alcaldes y altos administradores, es hecesaria para impulsar los cambios, implementar proyectos de
modernizacion y garantizar la sostenibilidad a largo plazo de la autonomia financiera municipal.

Cambio Cultural hacia la Responsabilidad Fiscal:

La baja cultura tributaria en muchas regiones, caracterizada por altos indices de morosidad y desconfianza
publica hacia los gobiernos locales, subraya la necesidad de campafas continuas de educacion y
concientizacion. Estos esfuerzos, junto con una gestién fiscal transparente, pueden ayudar a fortalecer el
contrato social entre los ciudadanos y los gobiernos locales para fomentar el pago oportuno de impuestos.

Importancia de la Capacitacion:

La formacidn y el desarrollo continuo del personal municipal es crucial para gestionar eficazmente las
nuevas tecnologias y optimizar los procesos de recaudacion tributaria. Las municipalidades que invierten en
sus recursos humanos mediante programas de desarrollo profesional continuo verén beneficios a largo
plazo en eficiencia y continuidad operativa.

Equilibrio entre Ganancias a Corto Plazo y Sostenibilidad a Largo Plazo:

Si bien las politicas, como las amnistias tributarias, y las facilidades de pago ofrecen alivio a corto plazo en
tiempos de dificultades econdmicas, deben aplicarse con cautela. La dependencia excesiva de tales
medidas puede socavar la cultura tributaria y fomentar el incumplimiento en el futuro. En su lugar, un
enfoque equilibrado que incluya incentivos para el pago puntual y amnistias estructuradas cuidadosamente
puede promover la disciplina fiscal sin sacrificar los ingresos futuros.

Enfoque Integrado para la Gestion Tributaria Municipal:

El éxito de la recaudacién de ingresos municipales depende de una estrategia integrada que combine
modernizacién tecnolbgica, liderazgo politico, capacitacién del personal y participacion publica. Este
enfoque integral permitird a las municipalidades mejorar su salud financiera, reducir la dependencia de las
transferencias del gobierno central y, en Gltima instancia, mejorar la calidad de los servicios brindados a los

ciudadanos.
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