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RESUMEN EJECUTIVO

Dada la escasa colaboracion institucional y el nulo interés del nuevo
equipo de gobierno en relacion con este proyecto, el motivo fundamental para la
realizacion de este Plan de Mejora surge de la necesidad, inexcusable, de
presentarlo ante el INAP para superar el X Curso de Direccion Publica Local.
Con él se trata, en definitiva, de aplicar a nuestra Administracion (Organismo
Autonomo Provincial de Gestion y Recaudacion Tributarias de las Entidades
Locales de Guadalajara, OAR en adelante) los conocimientos, habilidades y
experiencias que estamos adquiriendo, mediante una metodologia contrastada y
sistematica, para la consecucion de unos objetivos directamente relacionados
con los principios de eficiencia y de calidad en la prestacién del servicio.

El objetivo general y ultimo lo constituye el propio titulo del proyecto, esto
es, la_mejora de los ingresos tributarios del OAR, asi como de su imagen

corporativa.

Como limites del andlisis pueden indicarse los siguientes: el plan esta
dirigido al OAR (con algunas referencias conexas al ente matriz —Diputacién
Provincial de Guadalajara-), se centra, dada la ya citada escasa colaboracion
institucional, en la faceta interna del mismo (méas accesible) y abarca un periodo
de tres anos (2012-2014), si bien la mayor parte de las actuaciones debieran
estar conclusas en 2013.

La metodologia empleada también ha estado condicionada por la actitud
del equipo de gobierno: Ante la imposibilidad de constituir un equipo de mejora
de empleados de la propia Administracion, se ha formado un grupo de mejora
externo, integrado por diez personas que, con algun tipo de relacion con el que
suscribe, son alcaldes, concejales, secretarios-interventores o usuarios del
servicio. También ha de destacarse la observacién directa, la propia experiencia,
los contactos celebrados con la mayor parte del personal del Organismo y
algunos informes externos relacionados con el Plan.

Herramientas de calidad se han utilizado, principalmente, las siguientes:
La “tormenta de ideas”, diagrama de causa-efecto (o diagrama de ISHIKAWA),
analisis DAFO, encuesta de clima laboral, cuadro de mando integral, diagrama
de Pareto, diagrama SIPOC y diagrama de flujo.

El contexto en el que se desarrolla el analisis y se enmarca el plan se
caracteriza por lo siguiente:
= En la provincia de Guadalajara se da uno de los mayores desequilibrios
demograficos de Espafa: Existe un elevado numero de municipios, 288
(471 nacleos de poblacion), la gran mayoria poco poblados y envejecidos
(el 80% de los 288 municipios existentes tiene una poblacién inferior a
250 habitantes) y, sin embargo, debido a la concentracion de la poblacién
en las zonas de contacto con la provincia de Madrid (en el denominado
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“Corredor del Henares” residen 154.971 habitantes, lo que representa el
61,60% del total de la provincia) es la provincia menos envejecida
(reqistré6 en 2010 la tasa de crecimiento medio anual mas elevada de
Espafia, el 4,8%).

= El presupuesto consolidado de la Diputaciéon ha experimentado, en el
periodo 2008-2011, un decremento del 14,94%, situdndose este afio en
58.004.169,47€ (uno de los mas pequefios de Esparfa, por lo que a
diputaciones se refiere). El capitulo | se sitia en la actualidad en el
33,04% del total (habiéndose reducido respecto de 2008 en un 28,73%).
El porcentaje de endeudamiento a 31/05/2011 era del 138%).

= EIl OAR comenzé a funcionar plenamente el 24/01/2011. Nacio
autofinanciado, sin consenso y fue objeto de diversos rifirrafes politicos.
Este ente descentralizado tiene por objeto la prestacion de los siguientes
servicios: el ejercicio de las facultades y funciones propias que la propia
Diputacion le confie y las entidades locales de su ambito territorial y, en
su caso, otras Administraciones u Organismos Publicos encomienden o
deleguen en materia de gestion, liguidacién, inspeccién y recaudacion de
sus tributos y otros ingresos de derecho publico; ademéas del
asesoramiento juridico y econémico.

* En la actualidad han delegado o encomendado diversas facultades de
gestion y recaudacién tributarias a favor de la Diputacién 268 entidades
locales de la provincia, lo que representa el 93,06% de los municipios
pero tan solo el 41,04% de la poblacién provincial.

» En periodo voluntario, la tasa por la prestacion de los servicios de gestion
recaudatoria estd establecida, con caracter general, en el 4% de la
cantidad cobrada. No obstante, la tarifa es del 2,5% en los casos en que
las entidades locales tengan establecida una bonificacién de, al menos, el
3% a favor de los sujetos que domicilien sus deudas de vencimiento
periddico en una entidad financiera.

= En la actualidad el OAR cuenta con 31 empleados, 3 de ellos funcionarios
interinos y otros 3 funcionarios de carrera que estan desempefiando
temporalmente plazas de superior categoria.

= En 2009, ultimo ejercicio del que se dispone de datos oficiales, el Servicio
de Recaudacion gestioné un cargo neto de 41.473.889,65€, del que se
recaudo en voluntaria 34.245.437,82€, lo que representa un 82,57%.

= El dia 12/01/2011 se formaliz6 nuevo contrato relativo a un sistema
tributario y de recaudacion, consistente en una aplicacién informatica que
permite la gestion integral de los contribuyentes y a la prestacion integral
de los servicios tecnoldgicos para su explotacién.

Los principales problemas, disfunciones o areas de mejora del OAR y sus
causas raices son:

1. La deficiente atencidn telefénica dispensada a los usuarios (de un total de
llamadas en 2010 de 48.858, se pierden o no son atendidas 31.778, lo
gue representa un 65,04% del total) y la ausencia de medios telematicos
a disposicién de los usuarios (imposibilidad de realizar mediante este
canal ningun tramite relacionado con el servicio que se presta): deficiente
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organizacién, no trabajar mediante procesos, mal reparto de las cargas de
trabajo, desidia o inercia de los trabajadores, descoordinacion,
multiplicacion de llamadas, etc.

2. Ineficiencia en la prestacion del servicio de gestion y recaudacién de los
tributos de vencimiento periddico (la eficiencia de la gestion tributaria del
OAR -82,57%-, definida como el cociente entre la recaudacion obtenida y
los derechos liquidados, se ha situado en los dos ultimos afios analizados
por debajo de la media de los entes locales a nivel estatal y, a su vez,
dista mucho de la obtenida por otras diputaciones): falta de liderazgo
participativo y de planificacion estratégica, clima laboral que requiere de
importantes mejoras en puntos especificos, falta de integracion y de
participacion de los agentes implicados, no gestibn por procesos,
necesidad de formacién especializada, etc.

Tomando como punto de partida las previsiones contenidas en los
Estatutos del Organismo Auténomo, teniendo en cuenta a clientes y usuarios,
necesidades y expectativas, prestacion del servicio y percepcion del mismo, se
definen la misién, la vision y los valores.

A continuacion, partiendo de la estructura de los autores del Cuadro de
Mando Integral (CMI), se definen las lineas estratégicas (resefiando la
coherencia de las mismas en relacién con el analisis efectuado) y por cada una
de ellas se han planificado tres objetivos estratégicos (OE):

LINEAS ESTRATEGICAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OEL1.1: Mejorar el clima laboral del Organismo Auténomo.

LE1 (dimension de aprendizaje e . .
innovacion): Acrecentar las | OEL1.2: Aumentar en un 20% anual la participacion de los empleados en actividades de

capacidades, actitudes y motivacion | mejora del OAR.

de los empleados del OAR OEL.3: Ser capaces de utilizar por parte de la totalidad de los empleados del OAR al

menos el 90% de las herramientas de la nueva aplicacién informatica (médulo
personas).

OEZ2.1: Notificar la resolucion del 80% de los recursos de reposicion interpuestos contra

LE2 (dimension de operaciones y los actos de gestion tributaria en un plazo maximo de 90 dias.

procesos): Agilizar y normalizar los
procedimientos propios del OAR,
reduciendo errores y tiempos de

OE2.2: Notificar la resolucion del 90% de los recursos de reposicion interpuestos contra
la via de apremio en un plazo maximo de 60 dias.

tramitacion OE2.3: Notificar la resolucion del 90% de las solicitudes de beneficios fiscales de IBI en
un plazo méaximo de 90 dias.
OE3.1: Reducir la tasa por prestacion del servicio de gestién recaudatoria de los
tributos periddicos.

LE3 (dimensién financiera):

OE3.2: Reducir en un 50% el plazo de notificacién de las liquidaciones por ingreso

Aumentar de forma significativa los directo del IBI de naturaleza urbana (maximo 6 meses).

ingresos de los Ayuntamientos

033.3: Recaudar en ejecutiva el 40% del cargo.

OEA4.1: Incrementar hasta el 80% (fijado en el 75%) los anticipos a cuenta mensuales a

LE4 (dimensibn de usuarios- . P o )
( los Ayuntamientos sobre el cargo liquido del afio anterior.

clientes): Potenciar la relacién con

los Ayuntamientos y otros Entes
locales OE4.2: Aumentar la oferta de servicios a los Ayuntamientos.
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OE4.3: Aumentar en un 30% las actuaciones conjuntas con responsables municipales
(alcaldes, concejales y secretarios-interventores).

OES5.1: Atender, al menos, el 85% de las llamadas telefonicas del Organismo.

LES (dimension de comunidad 0 de | g5 2. pevolver en un plazo maximo de 24 horas las llamadas de teléfono no
ciudadanos): Mejorar notablemente | standidas.

la imagen corporativa del OAR

OES5.3: Incrementar hasta un 90% las notificaciones individuales efectivas.

Cada uno de los objetivos estratégicos se ha concretado, con referencias
temporales mas cercanas, en varios objetivos operativos (entre uno y tres por
cada objetivo estratégico), y por cada objetivo operativo se han fijado dos
indicadores (setenta y ocho en total).

Dada la abundancia de objetivos operativos sefialados (LE1:6, LE2: 9,
LE3:8, LE4:8 y LE5: 8; 39 en total) y la semejanza por lineas estratégicas de
algunos de ellos, asi como los limites materiales y temporales marcados para la
realizaciéon del proyecto, considerando, asimismo, que no es posible mejorar
todo a la vez, se he circunscrito el plan a seis objetivos operativos (recogiendo la
totalidad de las lineas estratégicas).

Para la consecucion de cada objetivo operativo se propone un plan de
accion o de actuacién, compuesto generalmente por tres actuaciones. Cada
accion se enmarca en un horizonte temporal y se sefiala un responsable de la
misma.

Para calcular los costes de implantacion del Plan no se han considerado
los denominados “costes de oportunidad”. Con un coste total por actuaciones en
el periodo 2012-2014 de 79.550€ se prevé alcanzar los objetivos previstos,
logrando el objetivo general del Plan de Mejora, es decir, una mayor eficiencia
en la prestacion del servicio y una mejora de la imagen corporativa del OAR (los
ayuntamientos pagan menos por la tasa e ingresan 2.275.000,00€ mas).

El calendario de implantacion del Plan retne las propuestas de acciones
asociadas a cada objetivo operativo, indicando sus plazos de ejecucién y sus
responsables.

Por dltimo, la_evaluacién en el cumplimiento de los plazos de las
actuaciones se realizara mediante fichas de seguimiento.
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1. DIAGNOSTICO

1.1. EL CONTEXTO

1.1.1. LA PROVINCIA DE GUADALAJARA.

Guadalajara es la provincia castellano-manchega situada mas al Norte,
ubicada en el centro geogréfico de la peninsula ibérica. Tiene una superficie total
de 12.212,09 km?, 251.563 habitantes y una densidad de poblacién de 20,60
habitantes/km®. No obstante sus datos histéricos, en la actualidad registra la
tasa de crecimiento medio anual mas elevada de Espafa, el 4,8% (Fuente: INE-
Padrén/Censos a 1-1-2010 e Instituto Geogréfico).

El singular comportamiento econémico y demogréafico de Guadalajara
estd unido a su vinculacion con la provincia de Madrid. Asi, en la franja
denominada “El Corredor del Henares” se concentra su industria y su poblacién
(residen 154.971 habitantes, lo que representa el 61,60% del total de la
provincia, de los cuales 83.789 corresponden a la ciudad y 33.735 a Azuqueca
de Henares, poblacion distante a 10 Km. de la capital).

Es interesante sefalar que en la provincia de Guadalajara se da uno de
los mayores desequilibrios demograficos de Espafa: Existe un elevado numero
de municipios, la gran mayoria poco poblados y envejecidos y, sin embargo,
debido a la concentracion de la poblacion en las zonas de contacto con Madrid,
es la provincia menos envejecida (15,4% en 2008, frente al 16,6% de Espafia y
el 17,7% de Castilla-La Mancha). Véase al respecto GRAFICO 1 a continuacion:

llustracion 1: PIRAMIDE DE POBLACION DE LA PROVINCIA DE GUADALAJARA 2010
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La provincia estd formada por 288 municipios y 25 Entidades Locales
Menores (471 nucleos de poblaciéon si sumamos las pedanias, barrios, etc.);
ademas de 32 Mancomunidades. Fuente: Oficina Virtual para la Coordinacién
Financiera con las Haciendas Locales de la Secretaria de Estado de Hacienda y
Presupuestos y Web de Ila Diputacion Provincial de Guadalajara
(http://www.dguadalajara.es/web/guest/municipios a 06/08/2011).

Practicamente el 80% de los municipios de la provincia de Guadalajara
tienen una poblacion inferior a 250 habitantes (véase TABLA 1), lo cual dificulta
significativamente la prestacion de los servicios y modula la manera de llevarlos
a efecto.

Tabla 1: POBLACION DE LOS MUNICIPIOS DE LA PROVINCIA EN 2010

ESTRATOS NUMERO DE PORCENTAJE %

DE POBLACION MUNICIPIOS SOBRE EL TOTAL ACUMULADO
Menos de 100 147 51,04% 51,04%
Entre 101 y 250 82 28,47% 79,51%
Entre 251 y 1.000 26 9,03% 88,54%
Entre 1.001 y 5.000 25 8,68% 97,22%
Entre 5.001 y 20.000 6 2,09% 99,31%
Mas de 20.000 2 0,69% 100,00%

TOTAL 288 100,00%

FUENTE: INE-Revision del Padrén Municipal a 1-1-2010 e Instituto Geografico
1.1.2. LA DIPUTACION PROVINCIAL DE GUADALAJARA

Sin perjuicio de la reestructuracion que pudiera realizar el nuevo Equipo
de Gobierno, la Diputacion se organiza en dieciocho areas funcionales
(Arquitectura y Urbanismo, Infraestructuras Provinciales, Secretaria, Bienestar
Social y Asistencia Comunitaria, Escuela de Folclore,...) y cuenta en la
actualidad con dos entes descentralizados: El Organismo Autébnomo Provincial
de Deportes (con un presupuesto para el ejercicio 2011 de 1.774.621,54€) y el
OAR, de reciente creacién y objeto del presente proyecto de mejora (con un
presupuesto para el ejercicio 2011 de 2.387.000€).

Ademas, forma parte y desarrolla un papel preponderante en el Consorcio
para la Gestion de Residuos Urbanos de la Provincia de Guadalajara (durante el
presente ejercicio subvenciona a los ayuntamientos con un 30% del importe por
tonelada de residuos) y el Consorcio para el Servicio de Prevencion, Extincion
de Incendios, Proteccion Civil y Salvamento de la Provincia de Guadalajara
(cuya aportacion para este afio asciende a la cantidad de 2.875.600€).

Debido a las caracteristicas ya descritas de la provincia y al sistema de
ingresos legalmente establecido, esta Diputacion es una de las corporaciones
provinciales con menor presupuesto del pais. El principio de eficiencia en sus
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actuaciones se convierte, pues, ademas de constituir una obligacién, en una
necesidad. En efecto, dada la superficie provincial, sus numerosos nucleos de
poblacién y los servicios que hay que prestar, una gestion eficiente del gasto es
la Gnica alternativa valida.

El presupuesto consolidado de la Diputacion Provincial para el ejercicio
2011 alcanza la cifra de 58.004.169,47€, y ha sufrido, en relacién con el de
2008, un decremento del 14,94% (en el ANEXO 1 figura, dividido por estado de
ingresos y gastos y por capitulos, el presupuesto de la Diputacion y sus
organismos auténomos de los ejercicios 2008 al 2011, asi como sus
diferencias).

En este periodo 2008-2011, tres han sido los hechos mas relevantes en
materia presupuestaria: En primer lugar, la importante disminucién de los
ingresos por transferencias corrientes (en especial PIE) y de capital; en
segundo, la aprobacion por el Pleno Corporativo de fecha 12/12/2008 de la
adjudicaciéon definitiva del contrato para el acondicionamiento y conservacion
integral de la Red Provincial de Carreteras, a desarrollar entre 2008 y 2015, por
un importe total de 112 millones de euros; y, por ultimo, las transferencias de
medios materiales y humanos a la Administracion Regional del Centro Socio-
sanitario “La Merced” (antiguo Hospital Provincial) y del Conservatorio Provincial
de Musica (organismo autonomo dependiente, hoy ya extinguido).

Segun la Intervencion, el porcentaje de endeudamiento a 31/05/2011 era
del 138% (ingresos corrientes liquidados del presupuesto de 2010:
46.005.547,58€; capital vivo a 31/05/2010: 63.633.347,86€).

Los gastos del Capitulo | de la Diputacion Provincial y sus organismos
autonomos representan, en el ejercicio 2011, el 33,04% del total (se han
reducido en un 28,73% respecto de 2008) y corresponden a un total de
aproximadamente 500 empleados, no incluyendo entre los mismos al personal
eventual o de confianza ni tampoco al personal temporal que no ocupa plaza de
plantilla (en el Anexo Il puede verse con detalle su distribucion).

1.1.3. EL ORGANISMO AUTONOMO PROVINCIAL DE GESTION Y
RECAUDACION TRIBUTARIAS DE LAS ENTIDADES LOCALES
DE GUADALAJARA (en adelante OAR)

1.1.3.1. Antecedentes

El OAR quedd constituido y sus estatutos reguladores aprobados, con
caracter definitivo, por acuerdo plenario de fecha 18/06/2010; si bien éste no
despleg6 plenamente sus efectos hasta el dia 24 de enero de 2011.

Este organismo autbnomo de caracter administrativo, adscrito al area
economica y de recursos humanos, nacié sin consenso y fue objeto de diversos
rifirrafes politicos.
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Sefala el articulo 4 de sus Estatutos que este ente descentralizado tiene
por objeto la prestacion de los siguientes servicios:

1. EIl ejercicio de las facultades y funciones propias que la Diputacion le
confie y las entidades locales de su &mbito territorial y, en su caso, otras
Administraciones u Organismos Publicos encomienden o deleguen a la
Diputacion en materia de gestion, liquidaciéon, inspeccion y recaudacion
de sus tributos y demas ingresos de derecho publico.

2. Asesoramiento juridico y econdmico en materia tributaria y demas
ingresos de derecho publico a las entidades cuya gestion esté
encomendada en el OAR.

Con anterioridad a la plena efectividad del OAR, estas facultades y
funciones las venia ejercitando, desde hace mas de 20 afos, el Servicio
Provincial de Recaudacion.

1.1.3.2. Delegaciones tributarias a favor de la Diputacién Provincial

La complejidad que la realizacion de las tareas de gestion y de
recaudacion tributarias comportan, asi como su relevancia, y la falta de medios
materiales y humanos para su ejercicio de manera eficiente han determinado
gue la mayor parte de los municipios de la provincia, en especial los mas
pequefios y con menos recursos, deleguen estas competencias a favor de la
Corporacion Provincial.

Asi, a fecha de agosto de 2011, han sido 268 municipios y otros entes
locales los que han delegado o encomendado a la Diputacién las facultades de
gestion y recaudaciéon de alguno de los tributos locales de vencimiento periddico
(para una informacion mas detallada véase el ANEXO IIl, donde figuran todos
los entes locales y su régimen especifico de delegaciones tributarias).

Entre los municipios que no han delegado las facultades tributarias se
encuentran la ciudad de Guadalajara (83.789 habitantes), la ciudad de Azuqueca
de Henares (37.735 habitantes) y otros 18 municipios que suman un total de
30.789 habitantes. Es decir, el OAR gestiona los tributos de vencimiento
periodico del 93,06% de los municipios de la provincia, pero con una poblacién
gue representa solo el 41,04% del total.

De otro lado, el pasado afio se estableci6 la posibilidad de recaudar en
via ejecutiva todos aquellos tributos y otros ingresos de derecho publico de
vencimiento no periédico que los Ayuntamientos considerasen oportuno. Este
nuevo servicio, al que se van adhiriendo los municipios, no se encuentra
plenamente efectivo.

1.1.3.3. La tasa por la prestacion de los servicios de gestion tributaria y
recaudatoria y otras cuestiones de indole econdmica

La ordenanza reguladora de la tasa por la prestacion de los servicios de
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gestion tributaria, gestion inspectora y gestidn recaudatoria, establece en su
ltima redaccién, publicada en el BOP nim. 44, de 12/04/2010, por lo que aqui
interesa, las siguientes tarifas:

A) Por los servicios de gestion tributaria:
El 1,5 por 100 sobre el cargo bruto, con emision de documentos, a las
entidades locales acogidas a la gestién recaudatoria.

B) Por los servicios de gestién recaudatoria:

b.1. A las Entidades locales en deudas de vencimiento periddico:
b.1.1. Periodo voluntario: Con caracter general, el 4 por 100 sobre la
cuantia cobrada. No obstante, la tarifa ser4d del 2,5 por 100 en
aquellos casos en que las Entidades Locales tengan establecido una
bonificacién de, al menos, el 3 por 100, a favor de los sujetos que
domicilien sus deudas de vencimiento periédico en una entidad
financiera.
b.1.2. Periodo ejecutivo: Los recargos del periodo ejecutivo, costas y
otros gastos legalmente establecidos.

C) Por los servicios de gestion inspectora (que no se realiza):
El importe de las sanciones, recargos del periodo ejecutivo, costas y
cualquier otro gasto legalmente establecido.

En la TABLA 2, insertada a continuacién, puede observarse la concreta
distribucion de los ingresos obtenidos por la tasa en los ejercicios 2008 y 2009
(Unicos ejercicios de los que se dispone de datos):

Tabla 2: INGRESOS DE LA TASA POR PRESTACION DEL SERVICIO 2008 Y 2009

EJERCICIO EJERCICIO
INGRESOS 2008 2009

Tasa por gestion 384.357,99€ 457.001,18€
Tasa por recaudacion no bonificada 775.598,80€ 917.690,28€
Tasa por recaudacion bonificada 240.956,28€ 282.451,38€
Tasa por recaudacion ejercicios anteriores 7.244,25€ 40.677,71€
Recargo 5% 72.816,01€ 113.007,38€
Recargo 10% 42.495,65€ 65.136,40€
Recargo 20% 174.624,55€ 132.611,21€
Costas 170,40€ 108,00€

TOTAL 1.698.263,93€ 2.008.683,54€

FUENTE: SERVICIO PROVINCIAL DE RECAUDACION

En el presupuesto de 2010 se consigné como ingreso por la tasa la
cantidad de 1.813.384,00€ (sin datos de lo realmente ingresado) y, en 2011,

2.360.000,00€.
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1.1.3.4. Algunos datos sobre la eficiencia en la gestién y recaudacion del
extinto Servicio Provincial de Recaudacién

Ha de sefalarse, con caracter preliminar, que el acceso a los datos ha
sido muy limitado y que ello ha condicionado su parca presentacion.

En el afio 2009, ultimo ejercicio al que se ha tenido acceso, los datos son:
Cargo neto gestionado: 41.473.889,65€.

Recaudacion voluntaria: 34.245.437,82€.

Porcentaje de recaudacion en voluntaria: 82,57%.

Recaudacion ejecutiva: 3.008.934,74£€.

1.1.3.5. El presupuesto del OAR para el ejercicio 2011

El OAR nace autofinanciado en 2011. Sus fuentes de ingresos son la tasa
establecida por la prestacion de los servicios (2.360.000,00€) y los de caracter
patrimonial (27.000,00€). En lo atinente al estado de gastos, destacan los de
personal (1.186.085,00€), que representan el 49,69% del total del presupuesto, y
los derivados de la nueva aplicacion informatica (trabajos de migracion,
implantacion, formacion, servicios integrales CPD vy licencia anual) por importe
de 559.910€, que representan otro 23,46% del mismo.

1.1.3.6. El personal del OAR

La plantilla del OAR esta integrada en 2011 por 35 plazas de personal
funcionario, segin se refleja en el GRAFICO 2, de las cuales existen cuatro
vacantes: una por cada uno de los subgrupos Al y A2 y dos del subgrupo C1
(en el ANEXO IV figura su distribucion detallada).

De los treinta y un empleados existentes en la actualidad, 30 son
funcionarios de la Diputacion adscritos al Organismo y el restante del propio
Organismo; 3 son funcionarios interinos y otros 3 estdn desempefiando plazas
de superior categoria mediante una promocion interna temporal. La estructura
organizativa (RPT) y la valoracién de los puestos datan, no obstante los cambios
operados, de diciembre de 2002.

Todos los empleados trabajan en los servicios centrales del Organismo,
sito en la ciudad de Guadalajara, salvo tres que lo hacen en las oficinas de las
zonas comarcales de Brihuega, Sigliienza y Molina de Aragon.
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llustracion 2: DISTRIBUCION DE LA PLANTILLA DEL OAR EJERCICIO 2011
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FUENTE: OAR Y DIPUTACION PROVINCIAL DE GUADALAJARA (BOP NUM. 10, DE 24/01/2011)

ELABORACION PROPIA

1.1.3.7. Otras cuestiones de interés

El dia 12 de enero de 2011 se formalizé nuevo contrato relativo a un
sistema tributario y recaudatorio, consistente en una aplicacion informatica y en
los servicios tecnolégicos para su explotacion, por un importe total para este afio
de 559.910,00€ (BOE num. 27, de 1 de febrero de 2011).

La litigiosidad de los particulares contra las actuaciones derivadas del
Servicio Provincial de Recaudacion es relativamente pequefia: durante el afio
2008, ultimo ejercicio del que se dispone de datos, y no con caracter exhaustivo,
se presentaron formalmente 97 recursos, cuyo detalle puede apreciarse a

continuacién en la TABLA 3:

Tabla 3: RECURSOS CONTRA ACTUACIONES TRIBUTARIAS DEL SERVICIO DE

RECAUDACION DURANTE EL EJERCICIO 2008

CONCEPTO NUM. DE % %

TRIBUTARIO RECURSOS | SOBRE TOTAL | ACUMULADO
Via de apremio 51 52,58 52,58
Gestion IBI 31 31,96 84,54
Gestion IVTM 4 4,12 88,66
Gestion de Agua, Basura y Alcantarillado 4 4,12 92,78
Devolucién ingresos indebidos 3 3,10 95,88
Gestion IAE 2 2,06 97,94
Otros 2 2,06 100,00

TOTAL 97 100,00

FUENTE: Archivo Servicio Provincial de Recaudacion.

Elaboracién propia.
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1.2. LOS PROBLEMAS A RESOLVER

Todas las organizaciones se enfrentan a contratiempos que les impiden o
dificultan el cumplimiento de sus objetivos o0 metas, es decir, tienen problemas.
En alguna ocasidén estos problemas se solucionan de manera intuitiva, pero
frecuentemente, si no se abordan sisteméticamente, se hacen cronicos y limitan
su desarrollo.

Siguiendo las fases del Ciclo de Mejora DMAIC, corresponde ahora la
fijacion de los problemas y determinar su alcance, es decir, sefalar qué
aspectos negativos estamos experimentando, nosotros o nuestros clientes, qué
esta funcionando mal o qué no esta funcionando.

Al no contar con la anuencia de la organizacion, se analizaran los
problemas mas acuciantes y que requieran para su solucibn muy discretos
recursos. En este mismo sentido, al pretender abordar el plan de la forma mas
ortodoxa posible, se ha constituido un grupo de mejora externo, formado por
personas unidas por su relacion personal con el que suscribe e integrado por
tres alcaldes, tres secretarios-interventores y cuatro usuarios del OAR.

1.2.1. PRIMER ASPECTO NEGATIVO (“PROBLEMA": ATENCION
TELEFONICA Y TELEMATICA A LOS USUARIOS

Una de las dificultades observadas en el OAR por el grupo de mejora,
llamémoslo asi de momento, es la defectuosa atencion telefénica que se
dispensa a los usuarios, principalmente a los contribuyentes. Se trata, en
principio, de un mal funcionamiento de este servicio que, de forma reiterada,
también ponen de manifiesto los usuarios. Les resulta muy dificil ponerse en
contacto con el Organismo mediante esta via, en especial durante determinados.

Pero, ¢realmente es un problema? Todo apunta a que si: las
reclamaciones y quejas al respecto son notorias, desde diversos frentes, y asi se
reconoce por la direccion del OAR.

Sentado el problema, ¢,cuando empez6? y ¢ .cuél es su magnitud?

En cuanto a la primera cuestion, segun consultas efectuadas, se trata de
un problema recurrente, cuyos inicios se remontan a bastantes afios atras.

Por lo que respecta a la magnitud del problema, tomando como base
algunos datos externos y otros de la propia Corporacion Provincial, se ha
realizado un andlisis de las llamadas recibidas en la Diputacion-Servicio
Provincial de Recaudacion durante el afio 2010. A continuacién, en el GRAFICO
3y, con mayor detalle en el ANEXO V, puede observarse, por meses, el nimero
de llamadas atendidas y perdidas del Servicio Provincial de Recaudacion, cuyo
resumen es el siguiente: de un total de llamadas en 2010 de 48.858, se pierden
0 no son atendidas 31.778, lo que representa un 65,04% del total (se han
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eliminado las llamadas producidas los fines de semana y festivos, ademas que
varias llamadas pueden corresponder a un mismo contribuyente):

llustracion 3: GRAFICO DE LLAMADAS ATENDIDAS Y PERDIDAS EN EL OAR
EJERCICIO 2010
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ELABORACION PROPIA

De estos datos se infiere, claramente, como la capacidad de atencion
telefonica del Organismo permanece mas o0 menos estable durante el afio, con
excepcion de los meses de junio y julio en que disminuye notablemente,
mientras que el volumen de llamadas telefonicas se incrementa a partir del mes
de julio, con las puntas maximas de agosto y septiembre, siendo éste ultimo mes
mas relevante, si cabe, debido a que las llamadas se concentran en la primera
guincena del mes, siendo la segunda practicamente residual.

Podemos concluir afirmando, pues, la existencia de un grave problema en
el servicio de atencion telefénica a los usuarios, que lastra la gestion vy
recaudacion de los tributos y que determina, dada su extension, una mala
imagen corporativa.

Toca ahora abordar la atencion telemética a los usuarios-contribuyentes.
Pues bien, conforme puede apreciarse en las imagenes insertadas a
continuacion, tomadas en septiembre de 2011 de la Web de la Diputacién, no
aparece ningun enlace directo con el OAR, es mas, éste ni siquiera figura como
existente. Unicamente aparece un enlace de Recaudacién, como una de las
areas de actuacion de la Diputacion que, tras pinchar en el mismo, contiene el
nombre del diputado y responsable del servicio, un teléfono y un breve
comentario sobre las funciones realizadas. Ni mas ni menos.
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PAGINA WEB DIPUTACION GUADALAJARA SEPTBRE 2011 ENLACE DE RECAUDACION

Incluso se ha anulado un servicio creado hace seis afios que, apenas
actualizado, permitia la consulta on-line de tributos, descargar formularios,
consultar legislacién, etc. (asi puede apreciarse en la imagen insertada a
continuacion, tomada en septiembre de 2011).

Como ejemplo de otras Administraciones se ha insertado en paralelo la
pagina del Organismo Auténomo de Recaudacién y Gestion Tributaria de
Salamanca (REGTSA), de caracteristicas similares, en la que podemos apreciar,
de forma segmentada, la atencién a contribuyentes, Ayuntamientos y otros entes
colaboradores; conteniendo una gran parte de los elementos que la situaciéon
actual demanda para la prestacién de unos servicios eficientes, centrados en la
atencion a los usuarios: organizacion, servicios, vision, mision y valores,
normativa tributaria, formularios, oficina sin papeles, quejas y sugerencias, sede
electronica, etc.
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SERVICIO SUPRIMIDO PAGINA WEB DE REGTSA

Por lo que respecta a su repercusion, sefialar Unicamente dos datos de la
Encuesta sobre Equipamiento y Uso de las Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion en los hogares 2011 del INE, a la cual me remito para una mayor
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informacion: En los ultimos 12 meses han interaccionado con las Administraciones
Plblicas por Internet, por motivos personales, en Castilla-La Mancha: 970.832
personas (46,27% del total de la Comunidad); y han utilizado Internet en los 3 dltimos
meses para la banca electronica el 32,80%. Se constata, pues, la importancia de la
deficiencia analizada, lo que sin duda agrava el problema de la atencion telefénica y
de la imagen corporativa, e influye en mayor o menor medida en la gestion y
recaudacion de los tributos.

1.2.2. SEGUNDO ASPECTO NEGATIVO:
PRESTACION DEL SERVICIO

INEFICIENCIA EN LA

Después de una importante labor de investigacion, estudiando memorias del
extinto Servicio de Recaudacion, informes, notas y ruedas de prensa, sélo puedo
ofrecer con un minimo de rigor los datos que conforman la TABLA 4 (lo cual
condiciona el analisis):

Tabla 4: INDICADORES DE RECAUDACION PERIODO 2005-2009

INDICADOR RECAUDACION

EJERCICIO
2005

EJERCICIO
2006

EJERCICIO
2007

EJERCICIO
2008

EJERCICIO
2009

DIFERENCIA
2005-2009

CARGO NETO GESTIONADO

23.690.293,00

27.433.541,00

29.111.365,23

35.357.567,44

41.473.889,65

17.783.596,65

RECAUDACION VOLUNTARIA

20.740.705,00

23.800.339,00

25.512.436,00

29.246.174,44

34.245.437,82

13.504.732,82

% RECAUDACION VOLUNTARIA

87,55

86,76

87,64

82,72

82,57

-4,98

RECAUDACION EJECUTIVA

1.710.077,42

1.635.945,19

2.524.511,19

2.023.192,51

3.008.934,74

1.298.857,32

NOTA: Dadas las fuentes, los datos no son exhaustivos en su totalidad
FUENTE: MEMORIAS DEL SERVICIO PROVINCIAL DE RECAUDACION, INFORMES, NOTAS Y RUEDAS DE PRENSA.

En cualquier caso, los datos que se refieren nos ofrecen una ilustrativa imagen
global del Servicio. Asi, observamos que durante el quinquenio 2005-2009 el cargo
neto gestionado se ha incrementado en un 75,07%; que el porcentaje de recaudacion
en voluntaria ha decrecido sustancialmente en los dos ultimos afios, hasta situarse
en el 82,57 por 100 en el ejercicio 2009, esto es, 4,98 puntos porcentuales menos
gue en 2005; y que el importe total de la recaudacién ejecutiva se consolida.

La eficacia de la gestion recaudatoria, definida como el cociente entre la
recaudacion obtenida y los derechos liqguidados, se ha situado en los dos ultimos
afios analizados por debajo de la media de las corporaciones locales a nivel estatal
(fijada en 2008, segun la Oficina Virtual para la Coordinacién Financiera con las
Haciendas Locales, en el 85,90% y, en 2009, segun avance, en el 85,20%).

Ademas, comparando la situacion con otras diputaciones, comprobamos que
el margen de mejora del OAR en este asunto es muy importante; cuestion de enorme
trascendencia, sobre todo en los momentos econdmicos actuales. Efectivamente, si
analizamos la TABLA 5, insertada a continuacion, vemos que la diferencia entre el
porcentaje de recaudacion en voluntaria de esta Corporacion y REGTSA, entidad con
mejor porcentaje de recaudacion voluntaria publicitada en la Web, es del 9,53% a
favor de éste Ultimo; lo que significa que REGTSA, de realizar la gestion tributaria y
recaudatoria de Guadalajara, obtendria casi cuatro millones de euros mas de
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ingresos (41.473.889,65€ cargo neto X 9.53% = 3.952.461,68€).

Tabla 5: INDICES DE RECAUDACION DIPUTACIONES PROVINCIALES EJERCICIO 2009

DIPUTACIONES % %
PROVINCIALES REC. VOLUNTARIA | REC. EJECUTIVA

DIPUTACION DE SEVILLA 79,39 32,10
DIPUTACION DE GUADALAJARA 82,57 (1) sin datos
DIPUTACION DE ALICANTE 88,22 34,54
DIPUTACION DE CACERES 89,43 32,70
DIPUTACION DE CASTELLON 89,81 30,59
DIPUTACION DE PALENCIA 90,87 60,06
DIPUTACION DE BADAJOZ 90,92 41,32
DIPUTACION DE SALAMANCA (REGTSA) 92,10 63,00

(1) 83,94% SI LOS BICES DEL MINISTERIO SE HUBIERAN ABONADO EN VOLUNTARIA
FUENTE: PAGINAS WEB CORPORACIONES PROVINCIALES. ELABORACION PROPIA

Si unimos a lo anterior el florecimiento de empresas privadas que, con mayor
0 menor amparo legal, se dedican a la gestion tributaria y recaudatoria, con “habiles
comerciales” que magnifican los logros y minimizan los inconvenientes, nos
encontramos con serias dificultades para “fidelizar” a nuestros ayuntamientos, en
especial a los que mas aportan. Efectivamente, la marcha de algunos de estos
“grandes municipios” supondria una importante disminucion del cargo gestionado y
de su recaudacioén y, por lo tanto, de los ingresos del OAR.

El tema tiene, pues, una enorme transcendencia para los municipios de la
provincia de Guadalajara, para la Corporacion Provincial y el propio OAR.

Pero la ineficiencia en la prestacion del servicio también conlleva, en sentido
amplio, otra vertiente distinta a la estrictamente economicista y que tiene que ver con
la calidad del mismo. En este sentido, podriamos preguntarnos, ¢responde el
servicio prestado a las expectativas de nuestros clientes? ¢Quieren esto o algo
distinto? ¢ Lo quieren de esta manera? ¢Qué es lo prioritario en estos momentos? Y
esta es la otra cara del problema en el OAR, pues no existe ni ha existido de manera
sistematica un canal efectivo que permita conocer las demandas de los clientes.

En el ejercicio 2006 el Pleno Corporativo, sabedor del problema, cred el
Consejo Asesor del Servicio Provincial de Recaudacion, dotando de un cauce de
participacion institucional en la gestion del servicio a los Ayuntamientos y otros Entes
locales. Pero sus miembros no llegaron a nombrarse.

Mas recientemente, el articulo 15 de los Estatutos reguladores del OAR
estableci6 un Consejo Asesor, que actuaria como o&rgano consultivo y de
participacion de los entes locales en el disefio de los planes de actuacién del
Organismo, asi como de su seguimiento y evaluacion. Asimismo, también podria
proponer a los o¢rganos de gobierno la adopcion de medidas, acuerdos y
resoluciones tendentes a mejorar la eficacia en la gestion de los servicios y realizar
cualquier tipo de sugerencias encaminadas a idéntico objetivo. Estaria integrado por
los miembros del Consejo Rector mas diez alcaldes de las entidades que tuvieran
delegada la gestion en el OAR. Nada se ha avanzado desde entonces.
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Dificilmente, pues, podremos prestar un servicio de calidad a nuestros clientes
sin conocer de manera sistematica lo que demandan y sin la correspondiente
evaluacion posterior.

1.3. ANALISIS DE LOS PROBLEMAS, LAS CAUSAS Y SUS
CONSECUENCIAS

Se trata de identificar en esta fase (ANALIZAR) las causas raices de los
problemas sefialados, las relaciones causa-efecto y la confirmacion de su relacion.

Dos son, pues, los problemas cuyas causas se analizaran:

1.3.1. CAUSAS DE LA DEFICIENTE ATENCION TELEFONICA Y
TELEMATICA PRESTADA POR EL OAR

El principal instrumento o herramienta que he utilizado para la fijacion de las
principales causas que determinan este problema ha sido el Diagrama de Causa-
Efecto (Diagrama de Pez o Diagrama de ISHIKAWA), que inserto seguidamente:

llustracion 4: DIAGRAMA CAUSA EFECTO SOBRE LA DEFICIENTE ATENCION TELEFONICA Y
TELEMATICA

RECURSOS
HUMANOS

PROBLEMA
PERSISTENTE

METODOS

NO SUPERVISION ORGANIZACION

INEFICAZ
CLIMA LABORAL
ENRARECIDO

AUSENCIA DE
INCENTIVOS

PEQUENAS
UNIDADES
DIFERENCIADAS

. AUSENCIA DE
ORGANIZACION PAUTAS CLARAS

DEFICIENTE POCO PERSONAL

DEDICADO A ELLO

DECISIONES
A CORTO PLAZO

MAL REPARTO

NO TRABAJO CARGAS TRABAJO

DESMOTIVACION
POR PROCESOS NULA

FALTA DE ROTACION

PLANIFICACION

FALTA DE LIDERAZGO

IMPERFECTA PARTICIPATIVO

OMUNICACION
DESCOORDINACION

DEFECTUOSA
ATENCION
TELEFONICA Y
TELEMATICA

FORMACION
INSUFICIENTE

ERRORES EN LA
GESTION Y RECAUDACION

MULTIPLICACION
DE LLAMADAS

INFRAUTILIZACION
CENTRALITA VIRTUAL

UNA UNICA ENTRADA MAS OBJETOS TRIBUTARIQ

FALTA DE o
PLANIFICACION INCREMENTES Vi858 NO OTRAS ViAS
USUARIOS

AUSENCIA
MEDIOS TELEMATICOS

USUARIOS
MAS EXIGENTES

CIUDADANOS CON

OTRAS CUESTIONES DERECHOS

PRIORITARIAS

Las causas que aparecen en el diagrama recogen, ademas de la propia
experiencia profesional, el sentir de un buen nutrido grupo de trabajadores del OAR,
con quienes he tratado de forma individualizada el asunto.
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Dentro de la categoria de METODOS o procedimientos, observamos que las
dos causas fundamentales son la deficiente organizacion y el no trabajar mediante
procesos. A pesar de conocerse el problema y su persistencia, el servicio es
atendido de forma directa por una sola persona, de forma continua, sin rotacién y sin
control de ningun tipo. No existe una planificacion del servicio a lo largo del afio y no
se prevén sistematicamente las contingencias (picos de trabajo, vacaciones, etc.).
Las diversas unidades funcionan, de otra parte, de forma descoordinada.

Atendiendo a la categoria de TECNOLOGIA, las causas raices son la
infrautilizacion de la centralita virtual y la ausencia de medios telematicos. Los
usuarios soélo pueden acceder telefonicamente al Organismo mediante una puerta de
entrada o namero de teléfono (nimero l6gico), lo cual produce el denominado “cuello
de botella”; desconociéndose, ademas, una parte de las posibilidades técnicas de la
nueva centralita. La ausencia de medios teleméticos obedece a la falta de
planificacion por parte de los gestores, ocupados en otras tareas consideradas
prioritarias.

Por lo que respecta a la categoria de RECURSOS HUMANOS, las causas
principales son el insuficiente personal dedicado a la atencion telefonica directa,
derivada de una falta de planificacion estratégica y al mal reparto de las cargas de
trabajo y, de otro lado, la desmotivacion y cierta desidia o inercia del resto del
personal, como consecuencia de una imperfecta comunicacion con el jefe y
superiores, asi como de una ausencia de pautas claras y también de incentivos.

Por ultimo, en cuanto a la categoria del ENTORNO, las causas determinantes
son la multiplicacion de las llamadas y de los requerimientos de informacion y
atencion como consecuencia del incremento de contribuyentes y de objetos
tributarios, de los errores en la gestion del servicio y, como no, de la concienciacion
ciudadana de la existencia de unos derechos que les asiste.

1.3.2. CAUSAS DE LA FALTA DE EFICIENCIA EN LA PRESACION DEL
SERVICIO

Para su analisis estratégico he utilizado principalmente dos herramientas: una
encuesta de clima laboral y un andlisis DAFO, apoyado éste dltimo, en su vertiente
interna, por el primero.

A) ENCUESTA DE CLIMA LABORAL DEL OAR

Después de un cierto tiempo compartiendo trabajo en el OAR se comprueba,
sin dificultad, que la percepcion que tienen sus empleados sobre aspectos vinculados
al ambiente de trabajo es dispar. Generalizando, parecen existir en este sentido tres
grandes grupos: uno formado principalmente por el personal de categorias
superiores, otro por el personal que se ha incorporado recientemente al Organismo
(mediante promocién interna o concurso de traslados voluntario) y, el ultimo,
integrado por el resto de los trabajadores.
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Se plantea una encuesta de clima como instrumento de mejora por la relacién
gue hay entre el grado de insatisfaccion de los empleados con el clima laboral, y la
disminucién de calidad en su trabajo, lo que repercute tanto a nivel personal como en
relacion con los usuarios. A través de ella se quiere saber los aspectos en los que los
trabajadores se encuentran mas insatisfechos y, por lo tanto, establecer y disefiar
acciones de mejora para intentar subsanarlos.

Dados los inconvenientes institucionales ya repetidos, la encuesta de clima se
planteé desde la perspectiva estrictamente personal, apoyada en una pequefia carta
0 nota que explicaba su razén de ser (los resultados detallados de la encuesta
pueden verse en su integridad en el ANEXO VI).

Se trata de una encuesta estructurada en diez bloques, que contienen cada
uno un numero de preguntas que varia entre cuatro y siete. Los bloques son los
siguientes: 1. El Organismo Auténomo de Recaudacion. 2. Condiciones ambientales.
3. Ergonomia. 4. Creatividad e iniciativa. 5. Comparferos de trabajo. 6. Jefe y
superiores. 7. Puesto de trabajo. 8. Remuneracion. 9. Reconocimiento y 10.
Comunicacion. La forma de interpretar los resultados se resume de la siguiente
manera: se pone una X o se tacha en el nimero que mas se aproxime a la valoracion
gue se realiza del aspecto concreto, teniendo en cuenta que 1 significa total
desacuerdo con la frase y 5 el maximo acuerdo.

La encuesta se entreg6 de forma personalizada a veinticinco trabajadores de
los servicios centrales y mediante correo electrénico a dos trabajadores de las zonas
(se excluyé al titular de la Gerencia y al personal que se encontraba de baja en ese
momento y tampoco participd en la misma el que suscribe el presente plan);
habiendo dispuesto de un periodo de cuarenta dias para su entrega.

En total participaron en la misma 17 trabajadores, lo que representa un
60,71% del total de los empleados (destaca la escasa participacion del personal de
categorias superiores).

La encuesta arrojo, resumidamente, los siguientes resultados:

o] El promedio de todas las medias es de 3,23 puntos, lo cual quiere decir
que el grado de satisfaccion total de la encuesta es ligeramente positivo o favorable,
si bien se ponen de manifiesto claramente unas areas en las que es preciso mejoratr,
ya que inciden directamente en la eficacia de la prestacién del servicio.

o] Destacan como aspectos muy positivos los relacionados con las
condiciones ambientales y la ergonomia, cuyas diez cuestiones obtienen unos
valores medios superiores a tres y, ademas, seis de ellos mayores de cuatro.
También resaltan, aunque en menor medida, el conocimiento que cada uno tiene del
trabajo que aporta al Organismo, el buen trato y la amabilidad del jefe y la igualdad
entre hombres y mujeres a efectos retributivos y de ocupar puestos de trabajo.

o] Por contra, sobresalen como aspectos negativos o susceptibles de
importante mejora los siguientes: la falta de identificacién de los empleados con la
empresa, la insuficiente autonomia e iniciativa en el trabajo, las deficientes relaciones
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entre compafieros, la insatisfaccion de los elementos relacionados con los puestos
de trabajo y la remuneracion (de las doce preguntas de estos bloques, nueve
obtienen una valoracién media por debajo de tres), y la defectuosa comunicacién (de
arriba a abajo, de abajo a arriba y sobre objetivos y metas del Organismo).

B) ANALISIS DAFO

B.1. Andlisis interno

Apoyandome en la encuesta de clima laboral, en las consideraciones
realizadas por un nutrido grupo de trabajadores y en la propia experiencia, se ha
realizado un diagnostico sobre los puntos fuertes y areas de mejora del OAR que,

siguiendo las grandes areas, son los siguientes:

B.1.2. Puntos débiles del OAR (areas de mejora)

= En el area de LIDERAZGO se echa en falta un modelo en el que todos los
empleados tengan la informacion, puedan opinar y, dentro de su ambito,
decidir y controlar, motivador del equipo, para que se sientan parte de la
organizacion y se identifiqguen con sus objetivos, atendiendo la comunicacién y
la cooperacion (LIDERAZGO PARTICIPATIVO). En efecto, en el Organismo
las actividades no estan integradas suficientemente, existe descoordinacion y
los empleados persiguen intereses muy localizados, a expensas de los
objetivos del conjunto. No se han sabido trasladar objetivos claros y bien
definidos. Las reuniones de trabajo se limitan a las que celebran los ultimos
responsables del Organismo, existiendo una cierta aversién a extenderlas a
todos los empleados. La comunicacion entre responsables y empleados, y
viceversa, no es fluida ni sistematica y no se aborda desde una Optica
profesional. Esta area de mejora resulta fundamental, no en vano una gran
parte de las deficiencias observadas en la encuesta de clima estan
relacionadas con la ausencia de un auténtico liderazgo participativo.

= En el area de la ESTRATEGIA, no existe una verdadera planificacion, en
cuanto proceso de evaluacion sistematica de las actividades del OAR,
definiendo los objetivos a largo plazo, identificando metas y objetivos
cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y
localizando recursos. Esta ausencia de planificacion comprende la vertiente
politica (si bien el nuevo equipo de gobierno apenas lleva tres meses) y la
gerencial.

= En el area de RECURSOS HUMANOS o PERSONAS, el clima laboral
requiere de importantes mejoras en puntos especificos, como ha quedado de
manifiesto. En este sentido, aunque la plantilla se encuentra aceptablemente
dimensionada, la estructura organizativa es antigua y arrastra todos los
condicionantes anteriores (a pesar de los grandes cambios habidos, data de
2002) y las cargas de trabajo y responsabilidades estan mal repartidas. De
otro lado, se ha producido una quiebra en las expectativas de una parte
importante del personal en cuanto a la carrera administrativa, al incremento de
retribuciones y a los incentivos al personal. También se precisa una mayor
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formacion especializada, y ello fundamentalmente por tres motivos: uno, por el
cambio de aplicacion informatica, producido en el primer trimestre de este afio;
dos, por el esquema seguido para impartir acciones formativas relacionadas
con la aplicacién vy, tres, por la importante incorporacion de efectivos al
Organismo provenientes de otros sectores de la Diputacion Provincial. En
efecto, tras aproximadamente cuatro lustros con la anterior aplicacion
informatica (no enfocada a la gestion integral del contribuyente), la nueva
herramienta supone un gran cambio: su estructura, disefio, contenido y
relaciones distan mucho de la anterior y requieren formacién especializada y
un adecuado periodo de aprendizaje. Y aunque la empresa adjudicataria del
sistema de informacion tributaria ha realizado diversas acciones formativas en
la sede del Organismo, se requiere un mayor esfuerzo y otro enfoque. Por
altimo, el sistema seguido para formular preguntas, consideraciones y resolver
dudas, centralizado en muy pocos responsables del Organismo y sin hacer
puestas en comun, reuniones informativas o circulares, resulta discutido por el
personal y genera incertidumbre y descoordinacién y, como consecuencia de
lo anterior, también se esta infrautilizando este instrumento.

» En el &rea de RECURSOS Y ALIANZAS se precisa implicar e integrar en la
gestion tributaria y recaudatoria a los diversos agentes intervinientes,
consiguiendo su colaboracion: en primer lugar y principalmente, a los
Ayuntamientos y otros entes locales y, en segundo, a la Gerencia Territorial
del Catastro (IBl), a la Jefatura Provincial de Tréfico (IVTM), a la AEAT (IAE),
a los agentes de la propiedad inmobiliaria, a los abogados, a las gestorias,
etc. Por lo que a los Ayuntamientos se refiere, su escasa implicacion obedece
a la inexistencia de canales o cauces sistematicos de participacion (alcaldes y
secretarios-interventores) y a su escasez de personal. También otro de los
inconvenientes que existian, hoy afortunadamente en vias de solucién, era la
limitacion técnica que imponia la anterior aplicaciéon informatica.

= En el area de PROCESOS ha de sefalarse que el OAR se caracteriza por la
clasica organizacion funcional, no orientada a los procesos (en la gestion por
procesos prima la visién del cliente y se concentra la atencion en el resultado
de los mismos y no en las tareas o actividades). Pues bien, siguiendo a Albert
Badia (1999), la siguiente TABLA 6 pone de manifiesto como se realiza el
trabajo en el OAR, comparandolo con las claves de la gestién por procesos.

Tabla 6: CARACTERISTICAS DEL TRABAJO EN EL OAR Y SU RELACION CON LA GESTION
POR PROCESOS

GESTION DEL TRABAJO EN EL OAR \ GESTION POR PROCESOS
Organizacién en unidades claramente diferenciadas, sin elementos de
interconexién 'y coordinacién efectivos, aunque la tendencia, no | Organizacion orientada a los procesos.
planificada, es a la inversa.

Los procesos de valor afadido
condicionan la ejecucibn de las
actuaciones.

Las propias areas, unidades o parcelas condicionan, por su propia
idiosincrasia, la ejecucion de las tareas que se realizan.

Organizacién basada preferentemente en los principios clasicos de

jerarquia y control (el organigrama data de 2002). Principio de autonomia y autocontrol,

Las actividades se orientan hacia el jefe o responsable de unidad, esto

w " Orientacion hacia el cliente.
es, se trata fundamentalmente de hacer cada uno lo “suyo”.
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Los principios burocréticos, el formalismo y la centralizacion en la toma de
decisiones constituyen todavia una constante. La participacion
institucional del personal es escasa.

Principios de eficiencia, flexibilidad y
descentralizacion.

Aunque el ejercicio del mando mediante el control basado en la vigilancia
no es excesivo, se echa en falta la implicacion de los superiores con los
empleados.

Ejercicio del mando basado en el
apoyo Yy la supervision.

Las mejoras tienen un ambito
transfuncional 'y generalizado: el
proceso.

Se pretende mejorar lo preexistente, normalmente a través de un area o
unidad, pero sigue faltando la perspectiva externa y global.

ELABORACION PROPIA

Existen un buen numero de procedimientos que exceden sobremanera el
tiempo legalmente establecido y lo razonable para su resolucion y notificacion,
como determinados beneficios fiscales, la devolucion de ingresos indebidos vy,
el ejemplo mas claro, los recursos de reposicion interpuestos contra los actos
de gestion y recaudacion de los tributos locales. Efectivamente, hasta ahora la
resolucién de cualquier recursos se ha realizado de forma artesanal: cada uno
era tratado como algo Unico, singular, sin utilizar modelos preestablecidos en
funcion de las causas y empleando como unico instrumento de apoyo el “corta
y pega” de otro recurso anterior que se recordaba. Como consecuencia de ello
los recursos se acumulan, hasta tal punto que quedan pendientes de
resolucién de afios anteriores. Pues bien, considerando el nimero y la clase
de recursos presentados en el ejercicio 2008, cuyos datos hemos visto en la
TABLA 3, y aplicando el principio de PARETO (el 80% de los problemas estan
producidos por un 20% de las causas), comprobamos que actuando sobre los
recursos contra la via de apremio (51 recursos en el ejercicio 2008), y sobre
los recursos contra los actos de gestion del IBI (31 recursos), resolveremos el
84,54% de los problemas planteados. Lo légico es, pues, concentrar los
esfuerzos en eliminar estas dos causas principales de los problemas.

= En el area de CLIENTES ha de indicarse la practicamente nula oferta en
servicios Web por parte del OAR, la limitada oferta de servicios tributarios a
los Ayuntamientos, la ya referida deficiente atencion telefénica a los usuarios y
la ausencia de indicadores.

= Por dltimo, en cuanto al IMPACTO EN LA SOCIEDAD, fuera de los distintos y
reglamentarios anuncios en materia tributaria, no se realizan campafias
publicitarias de ningun tipo ni otras actuaciones similares.

B.1.3. Puntos fuertes del OAR (fortalezas)

= En el area de LIDERAZGO, superada ya la fase de migracion de los datos y
los problemas derivados de la puesta en marcha de la nueva aplicacion, se va
extendiendo la idea de la necesidad, o al menos conveniencia, de modificar
algunas competencias del liderazgo, especialmente la comunicacién entre
responsables y empleados y viceversa.

= En el area de la ESTRATEGIA, la ampliacion de los canales para obtener
informacion con transcendencia tributaria.

= En el area de PERSONAS podemos destacar como fortalezas el buen
dimensionamiento de la plantilla, compuesta en su mayor parte por gente
joven y de mediana edad, con una excelente formacién académica (el 51,61%
de los empleados son titulados universitarios) y una gran capacidad de
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trabajo. También es importante resaltar que la mayor parte del personal
participa en acciones formativas.

= En el area de RECURSOS Y ALIANZAS sobresale sobre cualquier otra el
disefio y estructura de la nueva aplicacion informatica, asi como sus
posibilidades de interaccidbn con los demas actores tributarios. Dicha
aplicacién permite la gestion integral de los contribuyentes, con la extension
de los mbédulos que sean necesarios y con mecanismos para evitar
duplicidades de personas (la anterior aplicacion, cedida gratuitamente por su
propietario a cambio de un contrato relativo a la impresion de documentos, se
organizaba por conceptos tributarios, por lo que existian un buen niamero de
bases de datos; y ello se traducia en un sinfin de duplicidades, errores y
discrepancias). Después de aproximadamente seis meses trabajando con la
nueva aplicacion, se constata el gran avance y todo parece indicar que se
solucionardn una buena parte de los problemas preexistentes, lo cual
supondra una mejora muy importante en cuanto a la eficacia del servicio. Otro
punto fuerte es, a pesar de la notable inversion realizada en el ultimo afo, la
autofinanciacién del Organismo.

= En el a&rea de PROCESOS se percibe una mejoria derivada de la
estandarizacion y simplificacién de expedientes, derivada principalmente de la
estructura y posibilidades de la nueva aplicacion informéatica.

= En el area de CLIENTES, comienza el personal de los Ayuntamientos a
interactuar con el Organismo Autonomo via Web y se esta produciendo un
incremento del cargo, derivado del notable aumento de poblacion, de los
conceptos tributarios y también de las nuevas delegaciones.

B.2. Andlisis externo

Basandome en las consideraciones y reflexiones del grupo de mejora de
alcaldes, secretarios-interventores y usuarios, asi como en la propia experiencia, se
han establecido las conclusiones que a continuacion se refieren.

B.2.2. Amenazas
Entre los factores externos que pueden representar riesgos 0 amenazas para
el OAR podemos citar las siguientes:

v' La crisis econémica, desde la perspectiva del ciudadano-contribuyente.
Efectivamente, las duraderas dificultades econ6micas que atraviesan las
familias repercute en el pago de los tributos, resintiéndose la recaudacion.

v' La crisis economica, desde la vertiente del cliente (Ayuntamientos y otros
Entes Locales). La importante pérdida de ingresos de los Ayuntamientos,
derivada esencialmente de la crisis del sector inmobiliario, del descenso en la
P.LLE. (téngase en cuenta las cuantiosas devoluciones pendientes como
consecuencia de las liquidaciones definitivas de los ejercicios 2008 y 2009) y
una todavia actividad econdmica muy débil, hacen que el nivel de
endeudamiento de nuestros municipios sea un factor determinante (segun la
Direccion General de Coordinaciéon Financiera con las Comunidades
Autonomas y con las Entidades Locales, la deuda viva a 31 de diciembre de
2010 de los municipios de Guadalajara asciende a un total de 71.558.000,00
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son:

euros, que se reparten 78 municipios de un total de 288), focalizados
principalmente en los “medianos y grandes”. En el Anexo VII puede verse de
forma pormenorizada la deuda viva de los municipios de Guadalajara y su
relacion con la poblacion. Las necesidades de los Ayuntamientos, pues, han
cambiado y sus demandas deberan ser escuchadas por el OAR.

Competencia de empresas privadas. Con independencia de los problemas
legales en que pudieran incurrir por el ejercicio de facultades que impliquen
ejercicio de autoridad, lo cierto es que un buen nimero de empresas privadas
gue se dedican a la gestién tributaria y recaudacién han puesto su punto de
mira en los municipios de tamafio medio (elemento necesario para obtener
rentabilidad) y que, con promesas de una actuacion eficaz y barata, pero con
mucha letra pequefia en cuanto a gastos y métodos, llevan a cabo una politica
agresiva de captacion de clientes. De cumplirse su objetivo, supondria una
disminucién del cargo por pérdida de delegaciones.

Competencia de la Agencia Tributaria Estatal (recaudacion ejecutiva). La
recaudacion ejecutiva de los tributos de las Entidades Locales que se
adhieran al convenio de colaboracién suscrito entre la Agencia Estatal de
Administracion Tributaria y la FEMP, sera asumida, haciendo uso de la
informacion y los procedimientos técnicos a su disposicion, por la AEAT.
Crecimiento econdémico y de la poblacion de los municipios del denominado
“Corredor del Henares”. Este fuerte incremento se traduce en un notable
aumento del cargo y de la recaudacion en términos absolutos. Esta
circunstancia, en principio muy positiva, pone de manifiesto también que el
origen de los ingresos del OAR se concentra en pocos municipios, lo que a su
vez implica vulnerabilidad. Asi, en el afio 2006, ultimo ejercicio del que se
dispone de datos, el cargo liquido de once municipios de la provincia de
Guadalajara representan el 59,44% de todo el cargo neto gestionado.

Falta de presencia en la sociedad.

B.2.3. Oportunidades
En nuestro entorno los factores que pueden favorecer la actuacion del OAR

La crisis econOmica, en cuanto que propicia la estrategia del cambio. En cada
crisis hay una oportunidad, aunque en muchas ocasiones sea dificil verla o
resulte mas comodo no buscarla, pero si no lo hacemos nosotros, alguien lo
hara.

Aumento de los municipios y otros entes que pueden delegar en la Diputacion
las facultades de gestién tributaria y recaudatoria (en los Ultimos meses se
han unido a nosotros otros dos municipios y una mancomunidad).

Incremento econdémico y poblacional de los municipios del Corredor del
Henares (notable aumento del cargo gestionado y de la recaudacion).
Incremento de la demanda de servicios por parte de los Ayuntamientos
(recaudacion de todo tipo de tributos y otros ingresos de derecho publico, a
excepcion de las multas de trafico —que mas pronto que tarde tendremos que
gestionar, si queremos captar o mantener a los grandes municipios-).

Nuevas tecnologias. La evolucién de la tecnologia en el Organismo, en intima
conexiéon con la nueva aplicaciéon informatica, presente un panorama
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halagador en cuanto a servicios a los clientes y usuarios: Internet, pagos

telematicos, oficina sin papeles, etc.

B.3. Matriz DAFO. Sintetizando lo visto anteriormente obtenemos la siguiente

matriz:

llustracion 5: MATRIZ DAFO

ANALISIS INTERNO

DEBILIDADES

FORTALEZAS

Falta de liderazgo participativo

Ausencia de planificacion estratégica
Necesidad de mejorar el clima laboral
Escasa implicacién “agentes tributarios”
No gestién por procesos

Escasa oferta de servicios a los usuarios
via Web

No campafias publicitarias

Falta formacién aplicacion informatica

NNDNNW

N~ W

Conciencia de gestién por competencias

o Ampliacién de canales para la obtencién

de informacion tributaria

e Buen dimensionamiento de la plantilla

Buena formacion académica vy
participacion en acciones formativas
Nueva aplicacion informatica para la
gestion integral de los contribuyentes
Estandarizacion y simplificacion de
expedientes

Inter-actuaciéon Ayuntamientos y otros
entes

Total puntuacién

AMENAZAS

17

Total puntuacién

OPORTUNIDADES

La crisis econémica desde la perspectiva

La crisis econOmica (propicia la

del contribuyente (merma recaudacion) 3 estrategia del cambio) :
¢ La crisis econdémica desde la perspectiva Aumen?o de las deleqaciones de los
del cliente —Aytos- (pérdida ingresos) 3 - 9
« Competencia de empresas privadas > Ayuntamientos y otros entes locales 2
« Competencia por la AEAT 1 Incremento de la oferta de servicios 2
e P . i 2
e Crecimiento econémico y poblacional del * Nueyag tecnologlag o
Corredor del Henares 2 e Crecimiento poblacional y econémico del 3
¢ No presencia en la sociedad 2 Corredor del Henares
Total puntuacion 13 | Total puntuacion 11

Diagnostico: VULNERABILIDAD
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2. EL PLAN DE MEJORA

2.1. MISION, VISION Y VALORES DEL OAR

Tomando como punto de partida los Estatutos del OAR, teniendo en cuenta a
clientes y usuarios, necesidades y expectativas, prestacion del servicio y percepcion
del mismo, mision, vision y valores se definen del siguiente modo:

Misién: Ejercitar las facultades de gestion, liquidacion, inspeccion vy
recaudacion de los tributos locales y otros ingresos de derecho publico que los
municipios deleguen o encomienden, asi como la propia Diputacién Provincial; y
asesorar juridica y econdmicamente en dichas materias, impulsando de forma
solidaria la modernizacion en la Administracién Local.

Visién: Ser una organizacion referente en la gestion integral tributaria,
reconocida por Ayuntamientos y usuarios, inserta en un proceso de mejora continua.

Valores:
v' Laresponsabilidad y la transparencia.
v La sostenibilidad econémica.
v La eficacia.
v El respeto, la consideracion y el trato cordial para nuestros clientes.
v La comunicacion como motor del Organismo.

2.2. OBJETIVO GENERAL DEL PLAN DE MEJORA

Dada la escasa colaboracién institucional, el motivo fundamental para la
realizacion de este Plan de Mejora surge de la necesidad, inexcusable, de
presentarlo ante el INAP para superar el X Curso de Direccién Publica Local. Con él
se trata, en definitiva, de aplicar en nuestra Administracion los conocimientos,
habilidades y experiencias que estamos adquiriendo, mediante una metodologia
contratada y sistematica.

El objetivo general y lo ultimo lo constituye el propio titulo del proyecto o plan
de mejora, esto es, la mejora de los ingresos tributarios del Organismo Auténomo
Provincial de Gestion y Recaudacion Tributarias de las Entidades Locales de
Guadalajara, asi como de su imagen corporativa.

Para la consecucién de ese objetivo general centraré mi trabajo en la faceta
interna del Organismo, en algunos procesos y métodos de trabajo del personal a él
adscrito.

2.3. LINEAS ESTRATEGICAS

Partiendo de la estructura de los autores del Cuadro de Mando Integral (CMI),
Robert Kaplan y David Norton, se definen las siguientes lineas estratégicas:
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DIMENSION DE APRENDIZAJE E INNOVACION: Acrecentar las
capacidades, actitudes y motivaciéon de los empleados del Organismo Auténomo
(LED).

DIMENSION DE OPERACIONES Y PROCESOS: Agilizar y normalizar los
procedimientos propios del Organismo Autbnomo, reduciendo errores y tiempos de
tramitacion (LE2).

DIMENSION FINANCIERA: Aumentar significativamente los ingresos —d los
Ayuntamientos y otros entes locales- (LE3).

DIMENSION DE USUARIOS-CLIENTES: Potenciar la relacién con los
Ayuntamientos y otros Entes locales (LE4).

DIMENSION DE COMUNIDAD O CIUDADANOS: Mejorar notablemente la
imagen corporativa del Organismo Auténomo (LED).

Tabla 7: COHERENCIA DE LAS LINEAS ESTRATEGICAS EN LA RELACION CON EL ANALISIS

LINEAS ESTRATEGICAS ANALISIS ESTRATEGICO (CAUSAS RAICES)
v FALTA DE IDENTIFICACION DEL EMPLEADO CON EL ORGANISMO
LE1: Acrecentar las capacidades, ; :i\lASLL_f_iI%IEEI’\\IA'BETﬁbJA'I;:CI)ONSMIA E INICIATIVA EN EL TRABAJO
aCt'“I’dedS Yol motivacion - de  los v INSATISFACCION RELACIONADA CON EL PUESTO Y LA REMUNERACION
empleados del OAR ¥ FALTA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA )
v CARENCIAS EN FORMACION ESPECIALIZADA (NUEVA APLICACION)
LE2: Agiizar y normalizar los v ORGANIZACION NO ORIENTADA A LOS PROCESOS
il - v CARGAS DE TRABAJO MAL REPARTIDAS
poroceo_l|m|entgst’ propmz . %el v DESCOORDINACION ENTRE LAS UNIDADES
rganismo AUtonomo, reduciendo v EXCESO DE BUROCRACIA Y FORMALISMO
errores y tiempos de tramitacion v TRABAJO ARTESANAL
v IMPORTANTE PERDIDA DE INGRESOS DE LOS AYUNTAMIENTOS
LE3:Aumentar de forma significativa ; itN:'?II\E/LIJIZIJD:DMIIEECI\gI\?OMICA MUY DEBIL
los ingresos de los Ayuntamientos v COMPETENCIA EMPRESAS PRIVADAS
v NUEVAS NECESIDADES ECONOMICO-FINANCIERAS DE LAS EE.LL.
v ESCASA IMPLICACION DE LAS EE.LL EN LA GESTION TRIBUTARIA
) , iy v INSUFICIENTE OFERTA DE SERVICIOS.
'I&EA" tp Ot‘?nct'ar la rflauéntcor; IOSI v PRESTACION UNICA (NO SEGMENTALIZADA)
yuntamientos y otros £ntes locales v FALTAN CANALES O CAUCES SISTEMATICOS DE PARTICIPACION
v FALTA DE MEDIOS DE LOS MUNICIPIOS Y OTROS ENTES LOCALES
v DEFICIENTE ATENCION TELEFONICA
M v MUY ESCASA OFERTA ViA WEB
LES: Mejorar notab 'Zmleme la v FALTA DE PRESENCIA EN LA SOCIEDAD.
imagen corporativa del OAR ¥ NO CAMPARAS PUBLICITARIAS )
v EXCESIVA TARDANZA EN LA RESOLUCION DE EXPEDIENTES

2.4. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Por cada una de las lineas estratégicas establecidas se han planificado tres
objetivos estratégicos (OE), conforme se refleja en la siguiente TABLA 9:
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Tabla 8: OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL ORGANISMO AUTONOMO DE RECAUDACION

(OAR)

LINEAS ESTRATEGICAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

LE1: Acrecentar las
capacidades, actitudes y
motivacién de los empleados
del OAR

OEL1.1: Mejorar el clima laboral del Organismo Auténomo.

OE1.2: Aumentar en un 20% anual la participacion de los empleados en
actividades de mejora del OAR.

OEL1.3: Ser capaces de utilizar por parte de la totalidad de los empleados del
OAR al menos el 90% de las herramientas de la nueva aplicacion informatica
(mobdulo personas).

LE2: Agilizar y normalizar los
procedimientos  propios  del
Organismo Auténomo,
reduciendo errores y tiempos de
tramitacion

OEZ2.1: Natificar la resolucion del 80% de los recursos de reposicion interpuestos
contra los actos de gestion tributaria en un plazo maximo de 90 dias.

OEZ2.2: Natificar la resolucion del 90% de los recursos de reposicion interpuestos
contra la via de apremio en un plazo maximo de 60 dias.

OEZ2.3: Noatificar la resolucion del 90% de las solicitudes de beneficios fiscales de
IBI en un plazo méaximo de 90 dias.

LE3:Aumentar de forma
significativa los ingresos de los
Ayuntamientos

OE3.1: Reducir la tasa por prestacion del servicio de gestion recaudatoria de los
tributos periédicos.

OE3.2: Reducir en un 50% el plazo de notificacion de las liquidaciones por
ingreso directo del IBI de naturaleza urbana (maximo 6 meses).

033.3: Recaudar en ejecutiva el 40% del cargo.

LE4: Potenciar la relacién con
los Ayuntamientos y otros Entes
locales

OEA4.1: Incrementar hasta el 80% (fijados en el 75%) los anticipos a cuenta
mensuales a los Ayuntamientos sobre el cargo liquido del afio anterior.

OE4.2: Aumentar la oferta de servicios a los Ayuntamientos

OE4.3: Aumentar en un 30% las actuaciones conjuntas con responsables
municipales (alcaldes, concejales y secretarios-interventores).

LES5: Mejorar notablemente la
imagen corporativa del OAR

OES5.1: Atender, al menos, el 85% de las llamadas telefénicas del Organismo.

OES5.2: Devolver en un plazo maximo de 24 horas las llamadas de teléfono no
atendidas.

OES5.3: Incrementar hasta un 90% las natificaciones individuales efectivas.

2.5.

OBJETIVOS OPERATIVOS

Los objetivos estratégicos vistos anteriormente se convierten, tras su
concrecion, en los objetivos operativos que se recogen por cada linea estratégica en

las tablas siguientes:

Tabla 9: OBJETIVOS OPERATIVOS DE LA LINEA ESTRATEGICA

LE1
OE1.1 | Mejorar el clima laboral del Organismo Auténomo.
001.1.1 Mejorar el clima laboral glel Organismo  Auténomo, atendiendo Diciembre 2012
principalmente a los factores sefialados como deficitarios.
Aumentar en un 20% anual la participacién en horas de los empleados en actividades de mejora del OAR.
o —
OE1l.2 00121 Aumentar en un 10% anual la participacién en horas de los empleados en | 5 . 0.,
actividades de mejora del OAR
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001.2.2

Aumentar en un 20% anual la participacién en horas de los empleados en
actividades de mejora del OAR

Diciembre 2012

Ser capaces de utilizar por parte de la totalidad de los empleados del OAR al me

herramientas de la nueva aplicacion informatica (mddulo personas).

nos el 90% de las

Ser capaces de utilizar por parte de la totalidad de los empleados del OAR

00131 al menos el 60% de las herramientas del médulo personas de la aplicacion. Abril 2012
OEL1.3 - -
001.3.2 Ser capaces de utilizar por parte de la totalidad de los empleados del OAR Diciembre 2012
- al menos el 80% de las herramientas del médulo personas de la aplicacion.
001.33 Ser capaces de utilizar por part'e de la total[dad de los empleados d_el OAR Junio 2013
al menos el 90% de las herramientas del médulo personas de la aplicacion.
Tabla 10: OBJETIVOS OPERATIVOS DE LA LINEA ESTRATEGICA 2 (LE2)
LE2
Notificar la resolucién del 80% de los recursos de reposicion interpuestos contra los actos de gestion tributaria
en un plazo maximo de 90 dias.
002.1.1 Notificar la resolucion d_e} 5Q/o de_ los recursos de,rgposmlon mtgrpuestos Junio 2012
OE2.1 contra los actos de gestion tributaria en un plazo maximo de 180 dias.
' Notificar la resolucion del 60% de los recursos de reposicion interpuestos .
002.1.2 o : o . Junio 2013
contra los actos de gestion tributaria en un plazo maximo de 120 dias.
Notificar la resolucién del 80% de los recursos de reposicion interpuestos .
00213 contra los actos de gestion tributaria en un plazo maximo de 90 dias. Junio 2014
Notificar la resolucién del 90% de los recursos de reposicion interpuestos contra la via de apremio en un plazo
méximo de 60 dias.
002.2.1 Notificar Iq resolucion _del 60% de los recursos de reposicion interpuestos Junio 2012
OE2.2 contra la via de apremio en un plazo méaximo de 120 dias.
’ Notificar la resolucién del 70% de los recursos de reposicion interpuestos .
002.2.2 . . L : Diciembre 2012
contra la via de apremio en un plazo maximo de 90 dias.
00223 Notificar Ia, resolucion _del 90% de los recursos de reposicion interpuestos Junio 2013
contra la via de apremio en un plazo maximo de 60 dias.
Notificar la resolucién del 90% de las solicitudes de beneficios fiscales de IBI en un plazo maximo de 90 dias.
002.3.1 Notificar la resoluqc_m del 70% dg las solicitudes de beneficios fiscales de Junio 2012
IBl en un plazo maximo de 120 dias.
OE2.3 00232 Notificar la resolucién del 80% de las solicitudes de beneficios fiscales de | .o o015
IBl en un plazo maximo de 100 dias.
Notificar la resolucion del 90% de las solicitudes de beneficios fiscales de .
002.3.3 IBl en un plazo maximo de 90 dias. Junio 2013
Tabla 11: OBJETIVOS OPERATIVOS DE LA LINEA ESTRATEGICA 3 (LE3)
LE3
Reducir la tasa por prestacion del servicio de gestion recaudatoria de los tributos periédicos: con caracter
general al 3,5% (fijada en el 4%), y la tarifa bonificada por domiciliacién al 2% (fijjada en el 2,5%).
OE3.1 | 003.1.1 Reducir la tasa por prestacion del servicio de gestion recaudatoria de los | Enero 2013
) - tributos periédicos: tarifa bonificada por domiciliacién al 2%. (liquidacion 2012)
003.1.2 Reducir la tasa por prestacion del servicio de gestion recaudatoria de los | Enero 2014
o tributos periédicos: con caracter general al 3,5%. (liquidacion 2013)
Reducir en un 50% el plazo de notificacion de las liquidaciones por ingreso directo del IBl de naturaleza
urbana (maximo 6 meses).
00321 R_edumr en un 30% el plazo de notlflca(;lo_n de Ia§ liquidaciones por ingreso Junio 2012
OE3.2 directo del IBI de naturaleza urbana (méximo 1 afio).
' Reducir en un 40% el plazo de notificacion de las liquidaciones por ingreso .
003.2.2 ) o Junio 2013
directo del IBl de naturaleza urbana (méximo 9 meses).
003.23 Reducw en un 50% el plazo de notlf|ca§|0_n de las liquidaciones por ingreso Junio 2014
directo del IBl de naturaleza urbana (méximo 6 meses).
Recaudar en ejecutiva el 40% del cargo.
OE3.3 003.3.1 Recaudar en ejecutiva el 20% del cargo. Diciembre 2012
' 003.3.2 Recaudar en ejecutiva el 30% del cargo Diciembre 2013
003.3.3 Recaudar en ejecutiva el 40% del cargo Diciembre 2014
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Tabla 12: OBJETIVOS OPERATIVOS DE LA LINEA ESTRATEGICA 4 (LE4)

LE4
Incrementar hasta el 80% (fijados en el 75%) los anticipos a cuenta mensuales a los Ayuntamientos sobre el
cargo liquido del afio anterior.
o — ~ - —
004.1.1 Incrementar hasta el 77% del cargo liquido del afio anterior los anticipos a Enero 2012
cuenta mensuales
OE4.1 Incrementar hasta el 78% del cargo liquido del afio anterior | ntici
004.1.2 crementar hasta e 0 del cargo liquido del afio anterior los anticipos a | £ .0 5013
cuenta mensuales
o - - - —
00413 Incrementar hasta el 80% del cargo liquido del afio anterior los anticipos a Enero 2014
cuenta mensuales
Aumentar la oferta de servicios a los Ayuntamientos
Realizar la inspeccion de los tributos locales de vencimiento periédico que
OE4.2 004.2.1 los Ayuntamientos deleguen en el OAR Enero 2013
Recaudar en ejecutiva las multas de trafico de los Ayuntamientos que
004.2.2 hayan delegado esta facultad en el OAR Enero 2014
Aumentar en un 30% las actuaciones conjuntas con responsables municipales (alcaldes, concejales y
secretarios-interventores).
; - -
004.3.1 Aumentar en un 10% Iag actuaciones conjuntas con responsables Junio 2012
OE4.3 municipales (alcaldes, concejales y secretarios-interventores)
’ Aumentar en un 20% las actuaciones conjuntas con responsables .
004.3.2 L . L Junio 2013
municipales (alcaldes, concejales y secretarios-interventores)
0 - -
00433 Aumentar en un 30% Ia§ actuaciones conjuntas con responsables Junio 2014
municipales (alcaldes, concejales y secretarios-interventores)
Tabla 13: OBJETIVOS OPERATIVOS DE LA LINEA ESTRATEGICA 5 (LE5)
LES
Atender, al menos, el 85% de las llamadas telefénicas del Organismo.
OE5.1 005.1.1 Atender, al menos, el 70% de las llamadas telefénicas del Organismo. Junio 2012
' 005.1.2 Atender, al menos, el 80% de las llamadas telefénicas del Organismo. Diciembre 2012
005.1.3 Atender, al menos, el 85% de las llamadas telefénicas del Organismo. Junio 2013
Devolver en un plazo méaximo de 24 horas las llamadas de teléfono no atendidas.
005.2.1 Devol_ver en un plazo maximo de 48 horas las llamadas de teléfono no Junio 2012
OE5.2 atendidas.
005.2.2 Devol_ver en un plazo maximo de 24 horas las llamadas de teléfono no Diciembre 2012
atendidas.
Incrementar hasta un 90% las notificaciones individuales efectivas.
OE5.3 005.3.1 Incrementar hasta un 80% las notificaciones individuales efectivas. Junio 2012
’ 005.3.2 Incrementar hasta un 85% las notificaciones individuales efectivas. Junio 2013
005.3.3 Incrementar hasta un 90% las notificaciones individuales efectivas. Junio 2014

2.6. INDICADORES

En esta parte del Plan Unicamente se expondran los indicadores, dato o
conjunto de datos que ayudan a medir de forma objetiva la evolucion de un proceso o
de una actividad, correspondientes a aquellos objetivos operativos para los que se ha
disefiado un plan de actuacién (en el Anexo VIII se recogen la totalidad, es decir, los
setenta y ocho indicadores correspondientes a los treinta y nueve objetivos
operativos planificados inicialmente):
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Tabla 14: INDICADORES DE LOS OBJETIVOS OPERATIVOS PARA LOS QUE SE ACTUA

OBJETIVO ‘ NUMERO DESCRIPCION DEL INDICADOR

OPERATIVO | INDICADOR
IN1-O01.1.1 | Encuesta de clima laboral a los empleados del Organismo Auténomo.

0O01.1.1 — " . — = -
IN2-O01.1.1 | Indice porcentual de absentismo laboral de los empleados del Organismo en relacidn con el afio anterior.
NUmero de empleados que han formulado dudas, problemas, consideraciones, etc. en relacién con el
IN1-001.3.2 . , e e
001.3.2 contenido del médulo personas de la aplicacién informética.
e IN2-001.3.2 Porcentaje de empleados que han utilizado el 80% de las herramientas del médulo personas de la aplicacién
e informatica (accesos registrados en la aplicacion).
IN1-002.2.3 Porcentaje de aumento o decremento de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 61 dias de las

resoluciones de recursos de reposicién contra la via de apremio, en relacién con el afio anterior.

002.2.3 Porcentaje de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 61 dias de las resoluciones de recursos de rep.
IN2-002.2.3 | contra la via de apremio, en relacion con la totalidad de las notificaciones de los recursos de reposicion contra
dicha via del afio en curso.

Porcentaje de tarifa cobrado de la tasa por prestacion del servicio de gestion recaudatoria de los tributos no

003.1.2 IN1-003.1.2 periédicos, con caracter general y bonificado, en el afio a liquidar.
o IN2-003.1.2 Decremento porcentual operado de la tarifa de la tasa por prestacion del servicio de gestién recaudatoria de
T los tributos no periédicos, con caracter general y bonificado, en relacién con el afio anterior.
Porcentaje de responsables municipales (alcaldes, concejales y secretarios-interventores) que han participado
IN1-O04.3.2 - S . 2 - o .
004.3.2 en alguna de las jornadas de formacién del Organismo Auténomo, en relacién con el afio anterior.
e IN2-004.3.2 Incremento porcentual del nimero de reuniones celebradas en el Organismo Auténomo con responsables
e municipales, en relacién con el afio anterior.
Porcentaje de llamadas telefénicas no atendidas por el Organismo Auténomo durante el afio en curso, por
IN1-O05.1.2
005.1.2 meses.

IN2-005.1.2 Encuesta de opinion a los usuarios en relacion con la atencion telefénica del Organismo Auténomo.

Los indicadores, necesarios para mejorar, nos mostraran los puntos
problematicos de los procesos y nos ayudaran a caracterizarlos, comprenderlos y
confirmarlos. Los indicadores siempre han de estar unidos a los objetivos a alcanzar.
Es su comparacion con ese objetivo lo que nos dira si estamos actuando de manera
adecuada, si los procesos son efectivos, eficientes, etc.

2.7. PLANES DE ACCION PARA LA CONSECUCION DE LOS
OBJETIVOS OPERATIVOS (ACCIONES, PLAZOS DE EJECUCION Y
RESPONSABLES)

Dada la abundancia de objetivos operativos sefialados (LE1: 6, LE2: 9, LE3: 8,
LE4: 8 y LES: 8; en total 39) y la semejanza por lineas estratégicas de algunos de
ellos, asi como los limites materiales y de tiempo marcados para la realizacion del
presente Proyecto de Mejora, circunscribiré los planes de actuacion a algunos de
dichos objetivos operativos, de tal manera que se encuentren recogidas la totalidad
de las lineas estratégicas.

2.7.1. Plan de accién del objetivo operativo LE1 / OE1.1 / O01.1.1 (“Mejorar el clima

laboral del Organismo Auténomo, atendiendo principalmente a los factores sefialados como deficitarios”).

Para lograr cumplir el objetivo resefiado se proponen las siguientes acciones:

= Accion A1-O01.1.1: Celebrar reuniones con los empleados del OAR, de
manera sistematica, destinadas a fomentar la participacion y el trabajo en
equipo. El responsable de dicha actividad sera el Adjunto Jefe de Servicio.

= Accion A2-001.1.1: Aprobar, previa negociacion con las organizaciones
sindicales, un Plan de Ordenacion de los recursos humanos del OAR (o en
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términos de la nueva Ley 4/2011, de 10 de marzo, del Empleo Publico de
Castilla-La Mancha -LEPCLM-, un Programa Especifico). Su
implementacion tendria lugar durante el ejercicio 2013 y primer y segundo
trimestre de 2014. Esta actuacion seria responsabilidad de la Gerencia.

= Accion A3-O01.1.1: Establecer un incentivo por objetivos que retribuya el
grado de interés, iniciativa o esfuerzo con que el personal del OAR
desempeiia su puesto de trabajo o el rendimiento o resultados obtenidos
(articulo 85.5 LEPCLM); o en su defecto, un complemento de productividad
asociado al cumplimiento de objetivos. Sera responsable la Gerencia.

2.7.2. Plan de accién del objetivo operativo LE1 / OE1.3 / O01.3.2 (“Ser capaces de

utilizar por parte de la totalidad de los empleados del OAR al menos el 80% de las herramientas del médulo personas de la
aplicacion informética”).

Para la consecucion del objetivo operativo marcado, se propone realizar las
siguientes acciones:

= Accién A1-O01.3.2: Remitir a todos los empleados del OAR, antes del 20
de enero de 2011, el manual de usuario del modulo de personas de la
aplicacion informatica. Sera responsabilidad del Adjunto Jefe de Servicio.

= Accién A2-O01.3.2: Celebrar de manera sistematica reuniones de trabajo
con todo el personal, para comentar incidencias, problemas y sus
soluciones, derivadas de la aplicacion, asi como para coordinar
actuaciones. Las conclusiones se remitirdn a todos los empleados. Sera
responsabilidad el Adjunto Jefe de Servicio.

= Accion A3-001.3.2: Impartir por personal especializado, en el segundo
trimestre del afio 2012, una accién formativa de caracter eminentemente
practico sobre las herramientas del médulo de personas de la aplicacion
informatica. La superacion del curso sera tenida en cuenta en la futura
evaluacion del desempefio y en los procesos de provision. Sera
responsabilidad de la Vicetesorera-Jefa del Servicio.

2.7.3. Plan de accién del objetivo operativo LE2 / OE2.2 /| O02.2.3 (Notificar la

resolucién del 90% de los recursos de reposicion interpuestos contra la via de apremio en un plazo maximo de 60 dias”).

= Accion A1-002.2.3: Redisefiar el proceso de resolucion de los recursos de
reposicion interpuestos contra la via de apremio y su notificacion;
eliminando barreras administrativas y reduciendo plazos. Se llevara a cabo
en el segundo trimestre de 2012 y sera responsabilidad del Adjunto-Jefe
de Servicio.
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Tabla 15: FICHA DE PROCESO

FICHA DE PROCESO

NOTIFICAR LA RESOLUCION DEL 90% DE LOS RECURSOS DE | 002:23
REPOSICION INTERPUESTOS CONTRA LA PROVIDENCIA DE
APREMIO EN UN PLAZO MAXIMO DE 60 DIAS, EN EL OAR Fecha 05/11/2011
PROPIETARIO DEL PROCESO ADJUNTO JEFE SERVICIO DEL OAR

ADJUNTO JEFE DE SERVICIO DEL OAR

JEFE DE SECCION DE GESTION TRIBUTARIA
JEFE DE SECCION DE RECAUDACION
ASESOR JURIDICO TRIBUTARIO
ADMINISTRATIVO AUXILIAR

EQUIPO DEL PROCESO

MISION DEL PROCESO

RESOLVER Y NOTIFICAR A LOS INTERESADOS LOS RECURSOS DE REPOSICION INTERPUESTOS CONTRA LA PROVIDENCIA DE
APREMIO EN UN PLAZO MAXIMO DE 60 DIAS, DE FORMA CLARA, FUNDAMENTADA Y RESPONSABLE, CON EL OBJETO DE
SATISFACER SUS DEMANDAS Y DE FACILITAR EL CUMPLIMIENTO DE SUS OBLIGACIONES CON EL OAR

DIAGRAMA SIPOC

PROVEEDOR ENTRADAS SALIDAS CLIENTE
CONTRIBUYENTES RECURSO DE REPOSICION ™ | RESOLUCIONES DE LOS CONTRIBUYENTES
(PERSONAS FISICAS Y CONTRA LA PROVIDENCIADE | &N | RECURSOS, ESTIMANDO O N O e s
PERSONAS JURIDICAS) APREMIO & | DESESTIMANDO LOS MISMOS

o

8

RESOLUCION DE LAS

CONTRIBUYENTES RECLAMACIONES Y QUEJAS & | RECLAMACIONES, g‘IQIng?EILDJI\YAIIEN'\g'EFSACIONES

® | RECURSOS Y QUEJAS

T

Q@
CONTRIBUYENTES, OTRAS ) ATENCION DE LA SOLICITUD | CONTRIBUYENTES.
ENTIDADES LOCALES SOLICITUD DE INFORMACION DE INFORMACION ENTIDADES LOCALES

INDICADORES DEL PROCESO

1. Porcentaje de aumento o decremento de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 61 dias de las resoluciones
de recursos de reposicion contra la via de apremio, en relacién con el afio anterior.

2. Porcentaje de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 61 dias de las resoluciones de recursos de reposicion
contra la providencia de apremio, en relacion con la totalidad de las notificaciones de los recursos de reposicion
contra dicha via del afio en curso.

Veremos a continuacion el diagrama de flujo de los recursos de reposiciéon
contra las providencias de apremio:
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llustracion 6: DIAGRAMA DE FLUJO DE LOS RECURSOS DE REPOSICION CONTRA LA
PROVIDENCIA DE APREMIO
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NOTA: No se incluye la leyenda de la simbologia utilizada por resultar ya conocida.
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= Accibn A2-002.2.3. Disefiar los formularios o las plantillas para la
resolucion de los recursos. Tendra lugar en el segundo trimestre de 2012 y
sera responsabilidad del Adjunto Jefe de Servicio.

= Accion A3-002.2.3: Tramitar la resolucion de los recursos y su notificacion
a través de la aplicaciéon informatica. Tendra lugar en el segundo trimestre
de 2012 y sera responsabilidad del Adjunto Jefe de Servicio.

2.7.4. Plan de accion del objetivo operativo LE3 / OE3.1 / O03.1.2 (“Reducir la tasa

por prestacion del servicio de gestion recaudatoria de los tributos de caracter periédico: con caracter general al 3,5%™).

El previsto aumento del cargo y una gestion tributaria y recaudatoria mas
eficiente como la perseguida por el Plan puede, y debe conllevar, una reduccion de la
tasa a las Entidades Locales. Pero, ademas, especificamente, se proponen las
siguientes acciones para la consecucion del objetivo:

= Accion A1-003.1.2: Implementar, apoyados en la nueva aplicacion, la
Administracién Electronica en el OAR, lo cual nos va a permitir reducir la
carga administrativa y un ahorro de costes, tanto en material y suministros
no inventariables como en trabajos de impresion. Esta accién se llevara a
cabo entre el segundo semestre de 2012, el aflo 2013 y el primer trimestre
de 2014. Sera responsabilidad de la Vicetesorera-Jefa del Servicio.

= Accibn A2-003.1.2: Remitir a los Ayuntamientos, hasta la total
implantacién de la Administracion Electronica, los padrones tributarios y
otros documentos afines en formato digital y s6lo excepcionalmente en
soporte papel. Dicha actuacién se extendera a la totalidad de los tributos y
de los entes locales a comienzos de 2012. Sera responsabilidad del Jefe
de Seccion de Gestion Tributaria.

= Accion A3-003.1.2: Realizar una campafa publicitaria dirigida a nuestros
clientes para acrecentar el numero de delegaciones tributarias. Las
economias de escala permitirdn reducir la tarifa de la tasa. La actuacion
tendra lugar en los meses de mayo-junio de los ejercicios 2012 y 2013.
Sera responsabilidad de la Gerencia.

= Accion A4-003.1.2: Ajustar a la realidad los costes indirectos del OAR, a
efectos del célculo de la tasa por prestacion del servicio (hasta ahora se ha
venido imputando como costes indirectos el 8% del total de los servicios
generales). La actuacion se llevara a cabo en septiembre-octubre de 2012
y seré responsabilidad de la Gerencia.

2.7.5. Plan de accién del objetivo operativo LE4 /| OE4.3 / O04.3.2 (“Aumentar en un

20% las actuaciones conjuntas con responsables municipales —alcaldes, concejales y secretarios-interventores-"*).

= Accién A1-004.3.2: Constituir en el primer trimestre de 2012 el Consejo
Asesor y celebrar en dicho ejercicio, al menos, otra reunién de trabajo en el
altimo trimestre del afio. En la primera de ellas se informara y se debatira
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sobre la memoria de gestion del ejercicio 2011, asi como de los planes de
actuacion del Organismo. Sera responsabilidad de la Gerencia del OAR.

= Accion A2-004.3.2: Crear, en el primer trimestre de 2012, una base de
datos con las direcciones de correo electronico de los Ayuntamientos y de
los Secretarios-Interventores de los mismos. Creada la base de datos, sera
el canal de informacion preferente que utilizara el OAR para remitir
periddicamente noticias, doctrina cientifica, resoluciones judiciales, etc.
atinente a los tributos locales y materias afines. Sera responsabilidad del
titular del puesto de Adjunto Jefe de Servicio.

= Accion A3-O04.3.2: Remitir a todos y cada uno de los Ayuntamientos de la
provincia la memoria de gestion de cada ejercicio, preferentemente via
telematica (marzo-abril de cada afo), asi como las actas del Consejo
Asesor y cuantos documentos del Presidente y del Consejo Rector sean de
interés general. Sera responsabilidad del titular del puesto de Adjunto Jefe
de Servicio.

= Accibn A4-004.3.2: Celebrar todos los afios, entre los meses de
septiembre-octubre, una jornada técnica con los Secretarios-Interventores
de los municipios de Guadalajara. Sera responsabilidad de la Vicetesorera-
Jefa del Servicio.

2.7.6. Plan de accién del objetivo operativo LE5 / OE5.1 / O05.1.2 ¢Atender, al

menos, el 80% de las llamadas telefénicas del Organismo”).

= Accion A1-0O05.1.2: Plantearé inicialmente dos alternativas:

a) La contratacion de un “Call Center”. La principal ventaja de este
sistema radica en que el servicio lo presta un tercero, al que se
marcan y exigen los estandares de efectividad en la atencion que se
requieran y, por tanto, el personal del Organismo puede dedicarse a
otras tareas. Si, ademas, esté integrado en la aplicacion informatica
y también se utiliza en un primer momento para actualizar y
mantener la base de datos, puede resultar una buena opcién. El
inconveniente es su elevado coste econdmico (80.000-200.000
euros, en funcion de las prestaciones) y su posible perduracion en el
tiempo.

b) La atencion telefénica por el propio personal, redisefiando el
servicio. Partiendo del buen dimensionamiento de la plantilla y
superados los momentos iniciales con la nueva aplicacion, prestar el
servicio de forma eficiente y con calidad es perfectamente posible
mediante esta opcion. En primer lugar, estableceria tres nUmeros de
teléfono accesibles desde el exterior (3 DDI sin coste). Estos tres
nameros légicos serian atendidos por tres empleados del
Organismo, de tal modo que siempre estén cubiertos al menos dos
y, en periodos punta, los tres (julio-octubre). Se estableceria un
equipo de trabajo de entre 6-8 empleados, integrado por personal
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auxiliar, preferentemente con caracter voluntario, y se planificaria el
calendario de todo el afio mediante un sistema rotativo de turnos y
suplencias. Durante los meses de julio-octubre se contrataria o
nombraria a 1-2 funcionarios interinos, formados previamente y a
media jornada (de 9,30 a 13,30 horas es la franja horaria en la que
se concentran mas del 90% de las llamadas). En la valoracion de
puestos se tendria en cuenta la penosidad del puesto. Esta
actuacion se llevara a cabo en el primer trimestre de 2012 (si bien
puede prolongarse la seleccion del personal de la bolsa de trabajo)
y sera responsable de la misma la Vicetesorera Jefa del Servicio.

= Accion A2-005.1.2: Insertar en todos los documentos que se envien a los
contribuyentes los numeros de teléfono de atencion al publico del OAR y
una direccion de correo electronico, al menos. La actividad tendra lugar en
enero de 2012 y sera responsabilidad del Jefe de Seccién de Gestidon
Tributaria.

2.8. IMPLANTACION DEL PLAN DE MEJORA

2.8.1. Costes de implantacién

Para calcular los costes de implantacibn no se ha tenido en cuenta el
denominado coste de oportunidad, esto es, la traduccion econémica del tiempo
invertido por los empleados del OAR para la realizacion de las acciones y que implica
gue no han podido dedicarse a las otras tareas encomendadas. En la TABLA 16 que
inserto a continuacion se detallan:

Tabla 16: COSTE DE IMPLANTACION DEL PLAN DE MEJORA

CODIGO i APLICACION
ACCION PLAZO/PERIODO ‘ HORAS ‘ COSTE PRESUPUESTARIA
LE1: OBJETIVO 001.1.1
Al1-001.1.1 2012-2014 13h 0,00
A2-001.1.1 2012-2014 37.000,00 932.12103
A3-001.1.1 2012-2014 23.000,00 932.15000

TOTAL COSTE ACCIONES OBJETIVO O0.1.1.1:

60.000,00

LE1: OBJETIVO 001.3.2

A1-001.3.2

20/01/2012

50,00

932.22000

A2-001.3.2

2012

A3-001.3.2

2T 2012

TOTAL COSTE ACCIONES OBJETIVO 00.1.3.2:

50,00

LE2: OBJETIVO 002.2.3

Al1-002.2.3 Abril-junio 2012 2h
A2-002.2.3 Abril-junio 2012 10h
A3-002.2.3 Abril-junio 2012 5h

TOTAL COSTE ACCIONES OBJETIVO 00.2.2.3:

00,00

LE3: OBJETIVO 003.1.2

A1-003.1.2

2012-2014

-18.000,00

932.22000
932.22699

A2-003.1.2

Enero 2012

-7.000,00

932.22000
932.22699

A3-003.1.2

2012-2013

16.000,00

932.22602

A4-003.1.2

Sept-Oct 2012

TOTAL COSTE ACCIONES OBJETIVO 00.3.1.2:

-9.000,00
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En relacién con los costes vinculados a estas actuaciones es necesario tener en cuenta,
ademas, lo siguiente: Segun la liquidacion del ejercicio 2009, el cargo neto ascendio a la
cantidad de 41.437.889,65€ y el importe de la recaudacién en voluntaria (elemento sobre
gue se aplican las tarifas de la tasa por recaudacion) fue de 34.245.437,82€, esto es, el
82,57%. Pues bien, considerando el incremento del cargo neto por la incorporacion de
nuevos objetos tributarios, revisiones catastrales y, fundamentalmente, el derivado de las
nuevas delegaciones tributarias, fruto de una mejor prestacion del servicio y atencién
cualitativa a los entes locales (en el ultimo mes se han incorporado dos municipios, uno
de ellos de tamafio mediano, y una mancomunidad), asi como de las campafias
publicitarias descritas, sobre la base de experiencias anteriores y de otros indicadores,
se estima que el cargo neto pasara aproximadamente a los 65.000.000€ en 2014, es
decir, en el periodo 2009-2014 el cargo neto gestionado se incrementara en un 56,07%.
Al mismo tiempo, se prevé también una mejora en la eficiencia del servicio recaudatorio,
debida en cierta medida a las medidas adoptadas, hasta situarla en 2014 en un
porcentaje del 86% (superior en medio punto a la media de las entidades locales del
conjunto del Espafia e inferior en cuatro-seis puntos al umbral alcanzado por otras
Diputaciones), con lo que obtendriamos una recaudacion voluntaria de 55.900.000€.
Esta cantidad habria que desdoblarla atendiendo a si se trata de recaudacién bonificada
0 no, ya que las tarifas son distintas. Aplicando, sobre los antecedentes del ejercicio
2009 y otros indicadores, un 38% a la gestién bonificada y un 62% a la no bonificada,
obtendriamos los siguientes resultados: Tasa por recaudacién bonificada: 424.840,00€
(21.242.000,00 x 2%). Tasa por recaudacion no bonificada: 1.213.030,00€
(34.658.000,00 x 3,5%). Importe total: 1.637.870,00€.

LE4: OBJETIVO 004.3.2

Al1-004.3.2 172012y 412012 1.000,00 932.22601
A2-004.3.2 172012 10h
A3-004.3.2 2012-2014 (Mar-Abr) 4h
A4-004.3.2 2012-2014 (Sept-Oct) 5h 2.500,00 932.22601
TOTAL COSTE ACCIONES OBJETIVO 00.4.3.2: 3.500,00
LE5: OBJETIVO 005.1.2
932.12009
Al1-005.1.2 172012y 3T2012 5h 8.000,00 932.12103
932.16000
A2-005.1.2 Enero 2012 1h
TOTAL COSTE ACCIONES OBJETIVO 00.5.1.2: 8.000,00
TOTAL COSTE TOTALIDAD ACCIONES 79.550,00

En resumen, con un coste total por actuaciones en el periodo 2012-2014 de
79.550,00€ alcanzariamos los objetivos operativos previstos, logrando, a su vez, el
objetivo general del Plan de Mejora, es decir, una mayor eficiencia en la prestacion
del servicio y una mejora de la imagen corporativa del OAR. Asi, no obstante haber
rebajado las tarifas de la tasa por recaudacién de un 4% al 3,5% y de un 2.5% a un
2%, en el ejercicio 2014 obtendriamos unos ingresos por la misma de 1.637.870,00€,
lo que equivale a un 36,47% mas de lo ingresado por estos conceptos en el ejercicio
2009. De otro lado, incrementariamos la eficiencia recaudatoria del OAR pasando del
82,50% del ejercicio 2009 al 86% previsto en 2014, y ello supondria que los
municipios y otros entes locales de Guadalajara ingresarian 2.275.000,00€ mas.

2.8.2. Calendario de implantacion del Plan de Mejora

Reuniendo las acciones propuestas asociadas a cada objetivo operativo e
indicando sus plazos de ejecucién obtenemos el calendario de ejecucién o
cronograma del Plan, que es el que se inserta a continuacion en la TABLA 17:
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Tabla 17: CRONOGRAMA DEL PLAN DE MEJORA

ANO ANO ANO
CcODIGO RESPONSABLE 2012 2013 2014
ACCION DE LA ACCION 1123|4123 |4]1|2)|3]|4
T|T|T|T|T|T|T|T|T|T|T|T
LE1: OBJETIVO O01.1.1
A1-001.1.1 ADJS X | X | X X | X | X | X X | x| x| x X
A2-001.1.1 GER X | x| x| x| x| X
A3-001.1.1 GER X
LE1: OBJETIVO 001.3.2
A1-001.3.2 ADJS X
A2-001.3.2 ADJS X | X | x| X
A3-001.3.2 VTJS X
LE3: OBJETIVO 003.1.2
A1-002.2.3 ADJS X
A2-002.2.3 ADJS X
A3-002.2.3 ADJS X
LE3: OBJETIVO O03.1.2
A1-003.1.2 VTJS X X | X | X | X X | x
A2-003.1.2 JSGT X
A3-003.1.2 GER X X
A4-003.1.2 GER X
LE4: OBJETIVO 004.3.2
A1-004.3.2 GER X X
A2-004.3.2 ADJS X
A3-004.3.2 ADJS X X X
A4-004.3.2 VTJS X X X
LE5: OBJETIVO O05.1.2
A1-005.1.2 VTJS X X
A2-005.1.2 JSGT X

LEYENDA: GER = GERENTE, VTJS = VICETESORERA-JEFE DEL SERVICIO, ADJS = ADJUNTO JEFE DE
SERVICIO, JSGT = JEFE SECCION GESTION TRIBUTARIA

2.8.3. Evaluacion de la implantacion y de los resultados del Plan

Por ultimo, habra de comprobarse el cumplimiento de los plazos establecidos
para las acciones propuestas, asi como una evaluacion de los resultados obtenidos.
El seguimiento de los plazos se realizaria mediante unas fichas.
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ANEXO |

PRESUPUESTOS DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE GUADALAJARA
Y SUS ORGANISMOS AUTONOMOS
EJERCICIOS 2008-2011

ESTADO DE GASTOS

EJERCICIO EJERCICIO EJERCICIO EJERCICIO DIFERENCIA | oo
2008 2009 2010 2011 2011-2008
%j\SPTlgjL%EI’;SONAL 26.886.430,25 | 23.767.250,77 | 20.813.503,46 | 19.161.881,68 | -7.724.548,57 28,73
ESC’;?:TI;DSL%OZF)‘R'ENTES 10.061.267,86 | 7.739.937,51 | 8.104.00586 | 5.947.839,40 | -4.113.428,46 -40,88
EBC’;SPTITOSLE%?NC'ER' 1.784.253,70 | 1.843.256,66 898.571,00 1.415.036,82 -369.216,88 -20,69
(T(?:F',\}fSLga?R'ENTES 10.252.792,02 | 10.611.397,01 0.073.273,94 | 8129.900,51 | -2.122.891,51 20,71
'(QXE?TSU"BS%)S REALES 14.913.140,80 | 19.758.336,40 | *47.885.917,65 | 16.507.221,80 1.594.081,00 10,69
(TS:FT:%'LODE)CAP'TAL 1.542.361,99 | 2.373.000,00 756.000,00 | 2.279.000,00 736.638,01 47,76
fCiT;}’%SLg'g)ANC'ER' 307.000,00 151.000,00 128.000,00 125.000,00 -182.000,00 -50,28
fﬁ;}’%ﬁg’gf“am 2.442.350,00 | 2.519.363,30 | 2.981.205,00 | 4.438.289,26 1.995.939,26 81,72
TOTAL ESTADO DE GASTOS 68.189.596,62 | 68.763.541,65 | 90.640.476,91 | 58.004.169,47 | -10.185.427,15 -14,94
ESTADO DE INGRESOS

EJEz%COIiIaCIO E.]EZRoggCIO EJEZ%%GO EJEZROEILCIO DIZIBIiIiEZIE)lgéA %62011.2008
'(“giglETﬁTL%SDD'RECT' 4.096.100,00 4.969.673,84 | 4.353.290,00 |  4.386.980,00 290.880,00 7.10
'("C"ZgﬁiTL%SZ')ND'REC' 2.503.210,00 | 2.614.899,27 | 2.211.530,00 |  2.521.990,00 -71.220,00 2,75
(Té‘fgiJLgTSF; INGR. 3.469.904,00 2.658.256,67 | 2.948.786,98 5.443.659,28 1.973.755,28 56,38
IS:F'}?SLEQ‘?R'ENT' 49.306.747,82 | 50.951.798,77 | 40.888.333,30 | 41.662.223,62 -7.644.524,20 -15,50
'(’éiﬁﬁ'z‘g's")"o“'“' 575.950,00 766.702,00 513.000,00 438.000,00 -137.950,00 -23,95
EEQ‘L’EQ’?CCA'F'}‘I‘T’_E;S' 0,00 180.000,00 556.398,73 0,00 0,00 0,00
(Tgf;“ifSLgE)CAP'TAL 5.738.869,82 3.992.396,12 |  4.044.137,90 3.426.316,67 -2.312.553,15 -40,30
fgg%ig‘gf“c' 207.000,00 147.000,00 125.000,00 125.000,00 -82.000,00 -39,61
f’gfg‘{%ﬁg‘gf”c' 2.201.814,98 2.482.814,98 | *35.000.000,00 0,00 -2.201.814,98 -100,00
TOTAL ESTADO DE INGRESOS | 68.189.596,62 | 68.763.541,65 | 90.640.476,91 | 58.004.160,47 | -10.185.427,15 -14,94

(*) PLAN DE CARRETERAS DE LA PROVINCIA

FUENTE: ANUNCIOS BOP DIPUTACION PROVINCIAL DE GUADALAJARA.
ELABORACION PROPIA
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ANEXO Il

DISTRIBUCION DE LA PLANTILLA DE FUNCIONARIOS (470) Y LABORALES (64)

DE LA DIPUTACION PROVINCIAL DE GUADALAJARA Y SUS O0.AA
EJERCICIO 2011

SUBGR/ N° % %

TIPO DE PLAZA NIVEL TIT. PLAZAS PLANTILLA ACUMULADO
HABILITADOS ESTATALES Al 10 1,87 1,87
TECNICOS SUPERIORES Al 40 7,49 9,36
TECNICOS MEDIOS A2 59 11,05 20,41
ADTVOS., TEC. AUXILIARES Y OTROS Cl 78 14,61 35,02
AUXILIARES ADMINISTRATIVOS Cc2 82 15,36 50,38
OFICIALES, MONITORES Y OTROS C2 116 21,72 72,10
AYUDANTES, OPERARIOS Y SUBALT. E / AGR.PR. 149 27,90 100,00

TOTAL 534 100,00
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FUENTE: DIPpTACION PROVINCIAL DE GUADALAJARA (BOP NUM. 10, DE 24/01/2011)
ELABORACION PROPIA
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ANEXO Il

DELEGACIONES Y CONVENIOS SUSCRITOS EN MATERIA DE TRIBUTOS DE
VENCIMIENTO PERIODICO POR LAS ENTIDADES LOCALES DE LA PROVINCIA DE
GUADALAJARA A FAVOR DE LA DIPUTACION PROVINCIAL (OAR)

nowere DEL MuniciPo | EOEPANY | Lo e R | (cestec) | estiRech | | aten | | @egr. |
ABANADES ] [ ] [ . °
ABLANQUE ] [ ] [ ° °
ADOBES ] u [ ] ° °
ALAMINOS ] u [] . .
ALARILLA ] u n ° °
ALBALATE DE ZORITA ] [ ] [] .

ALBARES [ ] ] [] . °
ALBENDIEGO ] [ ] [ . °
ALCOCER

ALCOLEA DE LAS PENAS ] ] [ .
ALCOLEA DEL PINAR ] u [ ] . °
ALCOROCHES ] [ ] [ ° °
ALDEANUEVA DE GUADALAJ. ] u n ° °
ALGAR DE MESA ] []

ALGORA [ ] ] [] . °
ALHONDIGA ] [ ] [ . °
ALIQUE [ ] ] [] ° °
ALMADRONES ] ] [ °

ALMOGUERA ] u [ ] ° °
ALMONACID DE ZORITA

ALOCEN ] | |

ALOVERA ] [ ] [] . °
ALUSTANTE ] [ ] [ ] . °
ANGON [ ] ] [] ° °
ANGUITA ] [ [ .
ANQUELA DEL DUCADO ] [ ] [ ° °
ANQUELA DEL PEDREGAL ] [ ] ° °
ARANZUEQUE ] u n . °
ARBANCON

ARBETETA ] [ ] [] . .
ARGECILLA [ ] ] [] . °
ARMALLONES ] [ ] [ . °
ARMURNA DE TAJUNA " " N o .
ARROYO DE LAS FRAGUAS ] [ ] [ ° °
ATANZON ] u [ ] ° °
ATIENZA ] u n ° °
AUNON ] u n ° °
AZUQUECA DE HENARES

BAIDES [ ] ] [] . °
BANOS DE TAJO " " N o .
BANUELOS " " N o .
BARRIOPEDRO ] [ ] [ ° °
BERNINCHES ] u [ ] ° °
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IBIURBANA
(GEST/RECA)

NOMBRE DEL MUNICIPIO

IBIRUSTICA
(GEST/RECA)

IVTM
(GEST/RECA)

IAE
(GEST/RECA)

TASA AGUA
(RECA)

T. VARIOS
(RECA)

BODERA LA

BRIHUEGA

BUDIA

BUJALARO

BUSTARES

CABANILLAS DEL CAMPO

CAMPILLO DE DUENAS

CAMPILLO DE RANAS

CAMPISABALOS

CANREDONDO

CANTALOJAS

CANIZAR

CARDOSO DE LA SIERRA EL

CASA DE UCEDA

CASAR EL

CASAS DE SAN GALINDO

CASPUENAS

CASTEJON DE HENARES

CASTELLAR DE LA MUELA

CASTILFORTE

CASTILNUEVO

CENDEJAS DE EN MEDIO

CENDEJAS DE LA TORRE

CENDEJAS DEL PADRASTRO
(ELM CENDEJAS DE ENM.)

CENTENERA

CHECA

CHEQUILLA

CHILLARON DEL REY

CHILOECHES

CIFUENTES

CINCOVILLAS

CIRUELAS

CIRUELOS DEL PINAR

COBETA

COGOLLOR

COGOLLUDO

CONDEMIOS DE ABAJO

CONDEMIOS DE ARRIBA

CONGOSTRINA

COPERNAL

CORDUENTE

CUBILLO DE UCEDA EL

CUBILLEJO DE LA SIERRA
(ELM MOLINA DE ARAGON)

DRIEBES

DURON

EMBID

ESCAMILLA

ESCARICHE

ESCOPETE

ESPINOSA DE HENARES

ESPLEGARES

ESTABLES
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IBIURBANA
(GEST/REC)

NOMBRE DEL MUNICIPIO

IBIRUSTICA
(GEST/RECA)

IVTM
(GEST/RECA)

IAE
(GEST/RECA)

TASA AGUA
(RECA)

T. VARIOS
(RECA)

ESTRIEGANA

FONTANAR

FUEMBELLIDA

FUENCEMILLAN

FUENTELAHIGUERA DE ALB.

FUENTELENCINA

FUENTELSAZ

FUENTELVIEJO

FUENTENOVILLA

GAJANEJOS

GALAPAGOS

GALVE DE SORBE

GASCUENA DE BORNOVA

GUADALAJARA

HENCHE

HERAS DE AYUSO

HERRERIA

HIENDELAENCINA

HIJES

HITA

HOMBRADOS

HONTOBA

HORCHE

HORTEZUELA DE OCEN

HUERCE LA

HUERMECES DEL CERRO

HUERTAHERNANDO

HUEVA

HUMANES

ILLANA

INIESTOLA

INVIERNAS LAS

IRUESTE

JADRAQUE

JIRUEQUE

LEDANCA

LORANCA DE TAJUNA

LUPIANA

LUZAGA

LUZON

MAJAELRAYO

MALAGA DE FRENO

MALAGUILLA

MANDAYONA

MANTIEL

MARANCHON

MARCHAMALO

MASEGOSO DE TAJUNA

MATARRUBIA

MATILLAS

MAZARETE

MAZUECOS

MEDRANDA
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IBIURBANA
(GEST/REC)

NOMBRE DEL MUNICIPIO

IBIRUSTICA
(GEST/RECA)

IVTM
(GEST/RECA)

IAE
(GEST/RECA)

TASA AGUA
(RECA)

T. VARIOS
(RECA)

|

MEGINA

MEMBRILLERA

MIEDES DE ATIENZA

MIERLA LA

MILLANA

MILMARCOS

MINOSA LA

MIRABUENO

MIRALRIO

MOCHALES

MOHERNANDO

MOLINA DE ARAGON

MONASTERIO

MONDEJAR

MONTARRON

MORATILLA DE LOS MELEROS

MORENILLA

MUDUEX

NAVAS DE JADRAQUE

NEGREDO

OCENTEJO

OLIVAR EL

OLMEDA DE COBETA

OLMEDA DE JADRAQUE

ORDIAL EL

OREA

PALMACES DE JADRAQUE

PARDOS

PAREDES DE SIGUENZA

PAREJA

PASTRANA

PEDREGAL EL

PENALEN

PENALVER

PERALEJOS DE LAS TRUCH.

PERALVECHE

PINILLA DE JADRAQUE

PINILLA DE MOLINA

PIOZ

PIQUERAS

POBO DE DUENAS

POVEDA DE LA SIERRA

POZO DE ALMOGUERA

POZO DE GUADALAJARA

PRADENA DE ATIENZA

PRADOS REDONDOS

PUEBLA DE BELENA

PUEBLA DE VALLES

QUER

REBOLLOSA DE JADRAQUE

RECUENCO EL

RENERA

RETIENDAS
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IBIURBANA
(GEST/REC)

NOMBRE DEL MUNICIPIO

IBIRUSTICA
(GEST/RECA)

IVTM
(GEST/RECA)

IAE
(GEST/RECA)

TASA AGUA
(RECA)

T. VARIOS
(RECA)

RIBA DE SAELICES

RILLO DE GALLO

RIOFRIO DEL LLANO

ROBLEDILLO DE MOHERN.

ROBLEDO DE CORPES

ROMANCOS (EATIM)

ROMANILLOS DE ATIENZA

ROMANONES

RUEDA DE LA SIERRA

SACECORBO

SACEDON

SAELICES DE LA SAL

SALMERON

SAN ANDRES DEL CONGOS.

SAN ANDRES DEL REY

SANTIUSTE

SAUCA

SAYATON

SELAS

SEMILLAS

SETILES

SIENES

SIGUENZA

SOLANILLOS DEL EXTREMO

SOMOLINOS

SOTILLO EL

SOTODOSOS

TAMAJON

TARAGUDO

TARAVILLA

TARTANEDO

TENDILLA

TEROLEJA (EATIM)

TERZAGA

TIERZO

TOBA LA

TORDELLEGO

TORDELRABANO

TORDESILOS

TORIJA

TORRE DEL BURGO

TORRECILLA DUCADO

TORRECUADRADA DE MOL.

TORRECUADRADILLA

TORREJON DEL REY

TORREMOCHA DE JADRAQUE

TORREMOCHA DEL CAMPO

TORREMOCHA DEL PINAR

TORREMOCHUELA

TORRUBIA

TORTOLA DE HENARES

TORTUERA

TORTUERO
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NOMBRE DEL MUNICIPIO | (3sTinec) | (GESTIREGA) | (GESTIRECA) | (cESTIRECA) | (RECA) |  (RECA)
TRAID [ ] ] [ ] [] ° °
TRIJUEQUE
TRILLO
UCEDA
UJADOS [ ] ] [ ] [] . °
UTANDE [ ] [ ] [ ] [ ] . .
VALDARACHAS [ [ [ [ ]

VALDEARENAS [ [ [ ] . .
VALDEAVELLANO [ [ [ ] . .
VALDEAVERUELO

VALDECONCHA u u u L . .
VALDEGRUDAS u u u L . .
VALDELCUBO [ ] ] . .
VALDENUNO FERNANDEZ [ [ [ ] ° .
VALDEPENAS DE LA SIERRA [ [ [ ]

VALDEPINILLOS (EATIM) . .
VALDERREBOLLO [ [ [ ] . .
VALDESOTOS u L] n

VALFERMOSO DE TAJUNA u u u n . .
VALHERMOSO u u u L . .
VALTABLADO DEL RIO u ] [ ] . °
VALVERDE DE LOS ARROYOS [ [ [ ] ° .
VIANA DE JADRAQUE [ [ [ ] . .
VILLANUEVA DE ALCORON [ [ [ ] . .
VILLANUEVA DE ARGECILLA [ [ [ ] . .
VILLANUEVA DE LA TORRE ] L] [ [ . .
VILLARES DE JADRAQUE u u u n . .
VILLASECA DE HENARES u u u L . .
VILLASECA DE UCEDA [ ] [ ] . .
VILLEL DE MESA [ [ [ ]

VINUELAS = = . n . .
YEBES [ ] [ [ [] . .
YEBRA

YELAMOS DE ABAJO ] L] [ ] . .
YELAMOS DE ARRIBA u L] ]

YUNQUERA DE HENARES u u u n . .
YUNTA LA [ ] ] [ ] [] . °
ZAOREJAS [ ] ] [] . .
ZARZUELA DE JADRAQUE [ [ [ ] . .

ZORITA DE LOS CANES

TOTALES
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ANEXO IV

DISTRIBUCION DE LA PLANTILLA DEL OAR

NO
TIPO DE PLAZA SUBGR PLAZAS PLANTILLA ACUMULADO

EJERCICIO 2011

GERENTE 2,86 2,86
HABILITADOS EST. 2,86 5,72
TECNICOS SUPERIORES Al 2 571 11,43
TECNICOS MEDIOS A2 6 17,14 28,57
TEC. AUX. INFORMATICA C1l 1 2,86 31,43
ADMINISTRATIVOS C1l 10 28,57 60,00
AUXILIARES ADMTVOS. Cc2 13 37,14 97,14
OPERARIO DE SERVICIO E/ AP. 1 2,86 100,00
TOTAL 35 100,00
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ANEXO V

LLAMADAS TELEFONICAS REALIZADAS

AL SERVICIO PROVINCIAL DE RECAUDACION EN 2010

LLAMADAS

LLAMADAS

TOTAL

%

%

MES ATENDIDAS | PERDIDAS | LLAMADAS | ATENDIDAS | PERDIDAS | OBSERVACIONES
ENERO 1561 124 1.685 92,64 19
FEBRERO L ™ Lo | 7363 26,37
MARZO Leat - Lelo | 8417 15,83
ABRIL L 768 L 688 sase | 5LI6 48,84 v
MAYO 781 123 o1y | 5915 40,85 1% REMESA DE
JUNIO 1188 L 360 jo57 | 4646 53,54
JULIO 006 5066 nosp | 2434 75,66 .

.
AGOSTO 1607 6156 aes | 2149 78,51 2 REMESA DE
SEPTIEMBRE Loz - 290 oqaq | 2104 78,96
.

OCTUBRE L0060 4386 css | 1857 81,43 IAE /3" REVESA
NOVIEMBRE 1200 ) 862 rosp | 2933 70,67 EVBARGOS
DICIEMBRE 1200 ) a4 noas | 2967 70,33 EJECUTIVA
TOTAL 17.080 31.778 48858 | 34,96 65,04

FUENTE: DIPpTACION PROVINCIAL DE GUADALAJARAY GTT
ELABORACION PROPIA
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ANEXO VI
RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE CLIMA LABORAL OAR

En la tabla puede verse, agrupadas por blogues de preguntas, el nimero de respuestas
obtenido por cada pregunta y la media aritmética del valor que corresponde.

CUESTIONES QUE SE SOMETEN A CONSULTA \ NUM. \ MEDIA
1. EL ORGANISMO AUTONOMO DE RECAUDACION (OAR)
1.1. Estoy satisfecho con mi trayectoria en el OAR 17 2,53
1.2. Me gusta el OAR 17 3,06
1.3. Me siento orgulloso de pertenecer al OAR 17 2,88
1.4. De haber sabido cémo eran las cosas, hubiera entrado en el OAR 15 2,87
1.5. Me siento integrado en el OAR 17 3,59
1.6. Conozco bien el trabajo que aporto al conjunto del OAR 17 4,00
1.7 Si pudiera dejar el OAR por otro trabajo, a igualdad de sueldo y condiciones, me quedaria en la empresa 17 3,18
2. CONDICIONES AMBIENTALES
2.1. Mi puesto de trabajo me resulta cémodo 17 3,65
2.2 Tengo suficiente luz en mi lugar de trabajo 17 4,53
2.3. Latemperatura es la adecuada en mi lugar de trabajo 17 3,76
2.4. El nivel de ruido es soportable 17 3,88
2.5. Las dependencias y los anexos estan limpios 17 4,35
2.6. El equipo informético funciona correctamente 17 3,71
3. ERGONOMIA
3.1. Tengo espacio suficiente en mi puesto de trabajo 17 4,06
3.2. Mi puesto de trabajo es suficientemente cémodo 17 4,24
3.3 La pantalla del ordenador esta a la altura adecuada 17 4,29
3.4 Mi silla es adecuada 17 4,41
4. CREATIVIDAD E INICIATIVA
4.1 Tengo la suficiente autonomia en mi trabajo 17 2,82
4.2 Tengo la suficiente capacidad de iniciativa en mi trabajo 17 2,94
4.3 Mis ideas son escuchadas por el jefe o superiores 17 3,53
4.4 Me siento realizado en mi trabajo 17 3,12
4.5 Considero mi trabajo lo suficientemente variado 17 3,12
5. COMPANEROS DE TRABAJO
5.1 Me llevo bien con mis compafieros 17 4,06
5.2 Me ayudaron y apoyaron los primeros dias en el OAR 17 3,47
5.3 Si dejase el OAR, lo sentiria por ellos 16 3,56
5.4 Los compaiieros estan unidos y se llevan bien 17 2,47
5.5 Mis comparieros son ademas mis amigos 17 2,71
5.6 Existe mucha movilidad y cambio de puestos de trabajo en el OAR 17 3,00
6. JEFES Y SUPERIORES
6.1 Mi jefe o superiores me tratan bien, con amabilidad 17 4,00
6.2 Considero adecuado el nivel de exigencia por parte de mi jefe 17 3,25
6.3 Considero que mi jefe no es participativo 17 3,18
6.4 Considero gue trabajo en equipo con mi jefe y comparfieros 15 3,20
6.5 Tengo comunicacién con mi jefe 17 3,59
6.6 Considero gue tengo un jefe justo 17 3,18
7. PUESTO DE TRABAJO
7.1 El puesto que ocupo esté en relacién con mi experiencia 17 2,65
7.2 Mi puesto esta en relacién con mi titulacién académica 17 2,53
7.3 Me considero valorado por el puesto de trabajo que ocupo 17 2,65
7.4 Considero que mi trabajo esta suficientemente reconocido por mi jefe o superiores 17 2,76
7.5 Me gustaria permanecer en mi puesto de trabajo dentro del OAR 16 3,00
7.6 El nivel de satisfaccién con mi trabajo es bueno 17 3,29
7.7 Existen posibilidades reales de promocién en el OAR 17 2,06
8. REMUNERACION
8.1 Considero que mi trabajo esté bien remunerado 17 2,65
8.2 Mi sueldo esté en consonancia con el resto de los sueldos del OAR 17 2,47
8.3 Mi sueldo esté por encima de la media de mi entorno social, fuera de la empresa 17 1,76
8.4 Mi sueldo y el de mis comparieros estan en consonancia con la situacién econémica de la empresa 17 2,06
8.5 Existe igualdad entre hombres y mujeres en el OAR 17 4,06
9. RECONOCIMIENTO
9.1 Existe igualdad entre hombres y mujeres a la hora de ocupar puestos 17 4,00
9.2 Realizo un trabajo util 17 3,94
9.3 Tengo un cierto nivel de seguridad en el puesto, de cara al futuro 17 3,94
9.4 Es posible la promocién laboral por un buen rendimiento 17 1,76
10. COMUNICACION
10.1 Existe buena comunicacién de arriba abajo, entre jefes y subordinados 17 2,76
10.2 Existe buena comunicacién de abajo a arriba 17 2,71
10.3 El jefe o superiores escuchan las opiniones y sugerencias 17 3,24
10.4 Existe buena informacién sobre objetivos y metas del OAR 17 2,00

Para favorecer su interpretacion, las cuestiones que han obtenido una media inferior a un valor 3 (aspecto desfavorable) figuran
enrosa, y las que han obtenido un valor medio igual o superior a 4 (muy favorable) figuran en verde.
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ANEXO VI

DEUDA VIVA DE LOS MUNICIPIOS DE GUADALAJARA A 31/10/2010

MUNICIPIO DEUDA VIVA POBLACION DEUDA POR

A 31/12/2010 (£€) A 01/01/2010 HABITANTE (£€)
Albalate de Zorita 36.000 1.049 34,32
Albares 97.000 578 167,82
Alcocer 34.000 328 103,66
Alcolea del Pinar 45.000 410 109,76
Algar de Mesa 66.000 54 1.222,22
Algora 8.000 112 71,43
Almoguera 56.000 1.492 37,53
Almonacid de Zorita 240.000 814 294,84
Alocén 251.000 184 1.364,13
Alovera 2.240.000 11.306 198,12
Anguita 19.000 231 82,25
Aranzueque 20.000 458 43,67
Arbancén 152.000 188 808,51
Atanzén 61.000 101 603,96
Azuqueca de Henares 12.097.000 33.735 358,59
Baides 9.000 88 102,27
Berninches 25.000 93 268,82
Brihuega 1.697.000 2.835 598,59
Budia 8.000 229 34,93
Cabanillas del Campo 2.153.000 9.450 227,83
Casar (El) 3.892.000 10.543 369,15
Cifuentes 2.729.000 2.109 1.293,98
Ciruelas 9.000 117 76,92
Cogolludo 39.000 690 56,52
Checa 145.000 341 425,22
Chiloeches 16.000 2.961 5,40
Escamilla 12.000 93 129,03
Escariche 42.000 220 190,91
Escopete 26.000 76 342,11
Fontanar 21.000 2.156 9,74
Fuentelencina 38.000 334 113,77
Fuentenovilla 640.000 610 1.049,18
Guadalajara 25.910.000 83.789 309,23
Hita 39.000 420 92,86
Horche 503.000 2.384 210,99
Huérmeces del Cerro 12.000 68 176,47
Hueva 78.000 137 569,34
Humanes 216.000 1.513 142,76
lllana 312.000 909 343,23
Jadraque 35.000 1.639 21,35
Jirueque 37.000 68 544,12
Lupiana 25.000 222 112,61
Malaguilla 102.000 136 750,00
Marchamalo 2.094.000 5.553 377,09
Mierla (La) 9.000 30 300,00
Molina de Aragén 1.544.000 3.646 423,48
Mondéjar 92.000 2.688 34,23
Montarrén 9.000 37 243,24
Ordial (El) 25.000 39 641,03
Orea 221.000 250 884,00
Pastrana 342.000 1.106 309,22
Pioz 1.000.000 3.103 322,27
Pozo de Almoguera 9.000 131 68,70
Prados Redondos 30.000 109 275,23
Puebla de Valles 131.000 85 1.541,18
Renera 17.000 120 141,67
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Retiendas 10.000 43 232,56
Sacecorbo 158.000 121 1.305,79
Sacedo6n 647.000 1.839 351,82
Siglienza 2.357.000 4.960 475,20
Solanillos del Extremo 353.000 116 3.043,10
Tamajén 154.000 188 819,15
Tendilla 21.000 414 50,72
Torija 1.000.000 1.424 702,25
Torrejon del Rey 1.629.000 5.065 321,62
Tortola de Henares 231.000 896 257,81
Tortuero 21.000 21 1.000,00
Trijueque 92.000 1.420 64,79
Uceda 1.769.000 2.519 702,26
Valdeaveruelo 66.000 1.034 63,83
Valdeconcha 54.000 48 1.125,00
Valdenufio Fernandez 50.000 294 170,07
Viana de Jadraque 15.000 47 319,15
Villanueva de la Torre 236.000 6.176 38,21
Villel de Mesa 89.000 169 526,63
Yebra 763.000 541 1.410,35
Yunquera de Henares 2.038.000 3.586 568,32
Zaorejas 90.000 155 580,65
TOTAL 71.558.000 223.243 320,54

NOTA: En sombreado los municipios que no han delegado las facultades de gestién y recaudacion tributarias a
favor de la Diputacién Provincial.

FUENTE: Direccién General de Coordinacién Financiera con las Comunidades Auténomas y con las Entidades
Locales e INE.
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ANEXO VI

INDICADORES DE LA TOTALIDAD DE OBJETIVOS OPERATIVOS PLANIFICADOS

OBJETIVO JMERO -
' OPERATIVO | INDICADOR DESCRIPCION DEL INDICADOR
IN1-O01.1.1 [ Encuesta de clima laboral a los empleados del Organismo Auténomo.
001.1.1 IN2-001.1.1 indice porcentual de absentismo laboral de los empleados del Organismo en relacién con el afio
T anterior.
IN1-001.2.1 [ Porcentaje de horas por empleado dedicadas a actividades de mejora en relacién con el afio anterior.
001.21 IN2-001.2.1 Numero de horas de licencia concedidas al personal para actividades de mejora en relacion con el afio
- anterior.
IN1-001.2.2 Porcentaje de horas que los empleados han dedicado este afio a actividades de mejora del OAR en
- relacién con el afio anterior.
001.2.2 - , — ~ — -
Porcentaje entre el nimero de empleados que han participado este afio en actividades de mejora del
IN2-001.2.2 L ~ .
OAR en relacion con el afio anterior.
IN1-001.3.1 Porcentaje de empleados que han participado en acciones formativas del médulo personas de la
00131 T aplicacion informatica.
e IN2-001.3.1 Porcentaje de empleados que han utilizado el 60% de las herramientas del médulo personas de la
e aplicacion informatica (accesos registrados en la aplicacion).
Numero de empleados que han formulado dudas, problemas, consideraciones, etc. en relacién con el
IN1-001.3.2 - ; NP -
contenido del médulo personas de la aplicacion informéatica.
001.3.2 - - - -
IN2-001.3.2 Porcentaje de empleados que han utilizado el 80% de las herramientas del médulo personas de la
e aplicacion informatica (accesos registrados en la aplicacion).
IN1-001.3.3 Encuesta de opinién a los empleados del OAR sobre las herramientas del médulo personas de la
00133 e aplicacién informatica.
- IN2-001.3.3 Porcentaje de empleados que han utilizado el 90% de las herramientas del médulo personas de la
e aplicacién informatica (accesos registrados en la aplicacion).
Porcentaje de aumento o decremento de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 181 dias de
IN1-002.1.1 las resoluciones de recursos de reposicion contra actos de gestion tributaria, en relacién con el afio
00211 anterior.
o Porcentaje de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 181 dias de las resoluciones de recursos
IN2-002.1.1 | de reposicion contra actos de gestion tributaria, en relacion con la totalidad de las notificaciones de los
recursos de reposicion contra dichos actos del afio en curso.
Porcentaje de aumento o decremento de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 121 dias de
IN1-002.1.2 las resoluciones de recursos de reposicién contra actos de gestion tributaria, en relacién con el afio
002.1.2 anterior.
- Porcentaje de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 121 dias de las resoluciones de recursos
IN2-002.1.2 de reposicién contra actos de gestion tributaria, en relacién con la totalidad de las notificaciones de los
recursos de reposicion contra dichos actos del afio en curso.
Porcentaje de aumento o decremento de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 91 dias de las
IN1-002.1.3 resoluciones de recursos de reposicién contra actos de gestion tributaria, en relacion con el afio
002.1.3 anterior.
- Porcentaje de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 91 dias de las resoluciones de recursos
IN2-002.1.3 de reposicién contra actos de gestion tributaria, en relacién con la totalidad de las notificaciones de los
recursos de reposicion contra dichos actos del afio en curso.
IN1-0O2.2.1 Porcentaje de aumento o decremento de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 121 dias de
- las resoluciones de recursos de reposicion contra la via de apremio, en relacién con el afio anterior.
002.2.1 Porcentaje de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 121 dias de las resoluciones de recursos
IN2-002.2.1 de reposicién contra la via de apremio, en relacién con la totalidad de las notificaciones de los recursos
de reposicion contra dicha via del afio en curso.
IN1-002.2.2 Porcentaje de aumento o decremento de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 91 dias de las
- resoluciones de recursos de reposicion contra la via de apremio, en relacion con el afio anterior.
002.2.2 Porcentaje de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 91 dias de las resoluciones de recursos
IN2-002.2.2 de reposicién contra la via de apremio, en relacién con la totalidad de las notificaciones de los recursos
de reposicion contra dicha via del afio en curso.
IN1-002.2.3 Porcentaje de aumento o decremento de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 61 dias de las
- resoluciones de recursos de reposicion contra la via de apremio, en relacion con el afio anterior.
002.2.3 Porcentaje de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 61 dias de las resoluciones de recursos
IN2-002.2.3 de rep. contra la via de apremio, en relacién con la totalidad de las notificaciones de los recursos de
reposicién contra dicha via del afio en curso.
Porcentaje de aumento o decremento de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 121 dias de
IN1-002.3.1 . - e - o -
las resoluciones de solicitudes de beneficios fiscales de IBI, en relacién con el afio anterior.
002.3.1 Porcentaje de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 121 dias de las resoluciones de
IN2-002.3.1 solicitudes de beneficios fiscales de IBI, en relacién con la totalidad de las notificaciones sobre
beneficios fiscales de IBI del afio en curso.
Porcentaje de aumento o decremento de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 101 dias de
IN1-002.3.2 . - e - o !
las resoluciones de solicitudes de beneficios fiscales de IBI, en relacién con el afio anterior.
002.3.2 Porcentaje de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 101 dias de las resoluciones de
IN2-002.3.2 solicitudes de beneficios fiscales de IBI, en relacién con la totalidad de las notificaciones sobre

beneficios fiscales de IBI del afio en curso.
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Porcentaje de aumento o decremento de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 91 dias de las

IN1-002.3.3 resoluciones de solicitudes de beneficios fiscales de IBI, en relacién con el afio anterior.
002.3.3 Porcentaje de notificaciones efectuadas en un plazo inferior a 91 dias de las resoluciones de
IN2-002.3.3 solicitudes de beneficios fiscales de IBI, en relacién con la totalidad de las notificaciones sobre
beneficios fiscales de IBI del afio en curso.
INL-OO3.1.1 Porcentaje de tarifa cobrado de la tasa por prestacion del servicio de gestién recaudatoria de los
o tributos no periédicos, con caracter general y bonificado, en el afio a liquidar.
003.1.1 Decremento porcentual operado de la tarifa de la tasa por prestacion del servicio de gestion
IN2-003.1.1 | recaudatoria de los tributos no periédicos, con caracter general y bonificado, en relaciéon con el afio
anterior.
IN1-0O3.1.2 Porcentaje de tarifa cobrado de la tasa por prestacion del servicio de gestién recaudatoria de los
o tributos no periédicos, con caracter general y bonificado, en el afio a liquidar.
003.1.2 Decremento porcentual operado de la tarifa de la tasa por prestacion del servicio de gestion
IN2-003.1.2 | recaudatoria de los tributos no periédicos, con caracter general y bonificado, en relaciéon con el afio
anterior.
INL-0O3.2.1 Decremento porcentual en el plazo de notificacién de las liquidaciones por ingreso directo de IBI
003.2.1 - URBANA, en relacién con el afio anterior.
- IN2-003.2.1 Porcentaje de liquidaciones por ingreso directo de IBI URBANA notificadas en el plazo de hasta 1 afio,
- en el afio en curso.
Decremento porcentual en el plazo de notificacion de las liquidaciones por ingreso directo de IBI
IN1-003.2.2 - o ;
00322 URBANA, en relacién con el afio anterior.
o IN2-003.2.2 Porcentaje de liquidaciones por ingreso directo de IBI URBANA notificadas en el plazo de hasta 9
- meses, en el afio en curso.
Decremento porcentual en el plazo de notificacion de las liquidaciones por ingreso directo de IBI
IN1-003.2.3 i o :
003.2.3 URBANA, en relacién con el afio anterior.
- IN1-003.2.3 Porcentaje de liquidaciones por ingreso directo de IBI URBANA notificadas en el plazo de hasta 6
- meses, en el afio en curso.
00331 IN1-003.3.1 Porcentaje de la recaudacién ejecutiva en relacién al cargo, por tributo y municipio del afio finalizado.
- IN2-003.3.1 Porcentaje del pendiente de cobro, por tributo y municipio, del afio finalizado.
IN1-003.3.2 Porcentaje de aumento o decremento de la recaudacién ejecutiva sobre el cargo, en relacién con el
003.3.2 e afio anterior.
IN2-003.3.2 Aumento porcentual de los importes cobrados por deudas embargadas en relacién con el afio anterior.
Porcentaje de recaudacion ejecutiva en relacion al cargo, por liquidaciones y “recibos”, del afio
IN1-003.3.3 e
finalizado.
003.3.3 - - — —
IN2-003.3.3 Aumento o decremento porcentual del pendiente de cobro, por tributo y municipio, en relaciéon con el
e afio anterior.
IN1-004.1.1 Porcentaje sobre el cargo liquido del afio anterior de los anticipos a cuenta mensuales, por municipio.
004.1.1 IN2-004.1.1 Diferencia porcentual entre la cuantia del anticipo a cuenta mensual y la doceava parte del 77% del
T cargo liquido del afio anterior, por municipio.
Aumento o decremento en porcentaje de la cuantia mensual de los anticipos a cuenta sobre el cargo
IN1-O04.1.2 P = . = PN S
004.1.2 liquido del afio anterior, en comparacién con el anterior ejercicio liquidado.
- IN2-004.1.2 Diferencia porcentual entre la cuantia del anticipo a cuenta mensual y la doceava parte del 78% del
T cargo liquido del afio anterior, por municipio.
Porcentaje sobre el cargo liquido del afio anterior de los anticipos a cuenta con caracter mensual, por
IN1-O04.1.3 y P
tributo y municipio.
004.1.3 - - - —
INL-OO4.1.3 Diferencia porcentual entre la cuantia del anticipo a cuenta mensual y la doceava parte del 80% del
T cargo liquido del afo anterior, por municipio.
00421 IN1-004.2.1 Importe anual liguidado como consecuencia de actas de inspeccién, por municipio
o IN2-004.2.1 Importe anual recaudado como consecuencia de actas de inspeccién, por municipio
004.2.2 IN1-004.2.2 Recaudacion obtenida en el ejercicio por multas de trafico, por municipio
004.2.2 IN2-004.2.2 Porcentaje de cargo atinente a multas de trafico cobrado en el gjercicio
Aumento porcentual del nimero de visitas cursadas a los Ayuntamientos, en relacién con el afio
IN1-O04.3.1 -
004.3.1 anterior.
IN2-004.3.1 Porcentaje de municipios y otros entes locales con los que se ha celebrado al menos una reunion.
Porcentaje de responsables municipales (alcaldes, concejales y secretarios-interventores) que han
IN1-O04.3.2 | participado en alguna de las jornadas de formacion del Organismo Auténomo, en relacioén con el afio
004.3.2 anterior.
IN2-004.3.2 Incremento porcentual del nimero de reuniones celebradas en el Organismo Auténomo con
T responsables municipales, en relacién con el afio anterior.
Encuesta de opinién destinada a alcaldes, concejales y secretarios-interventores en relacion a las
IN1-O04.3.3 o X
0043.3 actividades compartidas.
o Incremento porcentual del nimero de correos electrénicos emitidos por responsables municipales
IN2-004.3.3 - - X - = "
sobre actuaciones tributarias, en relacion con el afio anterior.
IN1-005.1.1 Porcentaje de llamadas telefénicas atendidas por el Organismo Auténomo en el afio en curso.
005.1.1 IN2-005.1.1 Numero de llamadas telefénicas atendidas por el Organismo Auténomo durante el afio en curso, por
T meses.
IN1-005.1.2 Porcentaje de llamadas telefénicas no atendidas por el Organismo Auténomo durante el afio en curso,
005.1.2 o por meses.
IN2-005.1.2 Encuesta de opinién a los usuarios en relaciéon con la atencion telefénica del Organismo Autébnomo.
005.1.3 IN1-005.1.3 Indice porcentual de aumento o decremento de llamadas telefénicas atendidas por el Organismo
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Tiempo, expresado en minutos, invertido por el Organismo Auténomo en las llamadas telefénicas

IN2-005.1.3 ' - o .
atendidas, en relacién con el afio anterior.
Promedio en dias en devolver por parte del Organismo Auténomo las llamadas de teléfono no
IN1-005.2.1 :
atendidas.
005.2.1 — - -
Indice porcentual de devoluciones de llamadas realizadas en 48 o menos horas desde que se
IN2-005.2.1 . P "
produjeron las llamadas telefénicas no atendidas.
Porcentaje de devoluciones de llamadas realizadas en 24 o menos horas desde que se produjeron las
IN1-005.2.2 P . - o ;
005.2.2 llamadas telefénicas no atendidas, en relacion con el afio anterior.
- indice porcentual de devoluciones de llamadas realizadas en 24 o menos horas desde que se
IN2-005.2.2 . P N
produjeron las llamadas telefénicas no atendidas.
Porcentaje de notificaciones individuales efectivas en relaciéon con la totalidad de notificaciones
IN1-005.3.1 enviadas
005.3.1 - —— — - " - -
Porcentaje de notificaciones individuales no efectivas por motivo “desconocido” sobre la totalidad de
IN2-005.3.1 I -
notificaciones no efectivas.
IN1-005.3.2 indice porcentual de aumento o decremento de notificaciones individuales efectivas sobre el total de las
- enviadas, en relacién con el afio anterior.
005.3.2 : —— —— - — " -
Porcentaje de notificaciones individuales no efectivas por motivo “ausente” sobre la totalidad de
IN2-005.3.2 e .
notificaciones no efectivas.
IN1-005.3.3 Porcentaje de cargo que representa el importe de las notificaciones individuales no efectivas.
005.3.3 IN2-005.3.3 indice porcentual de notificaciones individuales no efectivas enviadas a domicilio distinto del tributario

del IBI.
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