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Presentacion

reocupados por el gran desafio que enfren-
tan los gobiernos locales de Centroamérica
y El Caribe en materia de gestion tributaria y
suficiencia financiera, la Fundacion para el De-
sarrollo Local y el Fortalecimiento Municipal e
Institucional de Centroamérica y El Caribe (DEMUCA)
con el apoyo de la Agencia Espanola de Cooperacion
Internacional para el Desarrollo (AECID), presentan su
investigacion “Buenas Préacticas Municipales para el
Fortalecimiento de las Haciendas Locales”.

El tema de las finanzas municipales constituye un as-
pecto prioritario en la agenda de las municipalidades
de la Region, ya que en su condicion de entidades de
administracion local por excelencia, los gobiernos lo-
cales son el principal actor en el territorio comprometi-
do a brindar a las comunidades los bienes y servicios
publicos que estas requieren. De mas esta decir, que
en la medida en que los gobiernos municipales pue-
dan contar con presupuestos considerables, su labor
como promotores del desarrollo local sera mas ade-
cuada, independiente y sostenible.

Por otra parte, la redistribucion del poder del Estado y
el fortalecimiento de procesos de toma de decisiones
que involucren a lo local juegan un papel fundamen-
tal en la construccion de sociedades democraticas.
Para ello se requiere un municipio con un grado cada
vez mayor de autonomia financiera y de gestion. En
este sentido, es innegable que uno de los ingredientes
basicos para el gjercicio de dichas condiciones es la
posibilidad de que los gobiernos locales obtengan y
dispongan de los recursos necesarios.

En Centroamérica y El Caribe, el gasto de los gobier-
nos locales como porcentaje del presupuesto nacional
es bastante bajo, sobre todo si se analiza a la luz
de la cantidad e importancia de las competencias que
les han sido otorgadas. Y es que entre los diferen-
tes niveles de la administracion publica, los gobiernos
locales han contado tradicionalmente con una mayor
cuota de responsabilidades y una menor dotacion de
recursos para atenderlas.

Esta publicacion es material de referencia para las au-
toridades y personal técnico de los gobiernos locales
que enfrentan diariamente el reto de mejorar los in-
gresos municipales por medio de una mejor gestion
tributaria.

Especificamente, la investigacion presenta la sistema-
tizacion de catorce Buenas Practicas Municipales (dos
por cada pais de Centroamérica y Republica Domini-
cana), como estudios de caso de gobiernos locales
que por medio de politicas y estrategias exitosas lo-
graron aumentar de manera considerable sus ingresos
municipales, y en general, su gestion financiera.

Dichas sistematizaciones fueron realizadas por un
conjunto de expertos/as regionales en la materia,
recomendados por las asociaciones nacionales de
municipalidades de sus respectivos paises. En el re-
cuento de las Buenas Practicas Municipales (BPMs)
se presentan las iniciativas de tal manera que resultan
facilmente comprensibles, pero sobretodo, replicables
por otras municipalidades de la region.

Ademas de las sistematizaciones, se incluye un capi-
tulo introductorio el cual comienza con el andlisis del
estado de la situacion de las finanzas municipales en
la region, luego presenta y analiza las principales lec-
ciones aprendidas de las BPMs sistematizadas, y por
ultimo, detalla una propuesta de agenda vy lineas de
actuacion para el fortalecimiento de las haciendas mu-
nicipales en Centroamérica y Republica Dominicana

Nuestros lectores y lectoras tienen a su disposicion un
documento que analiza y sistematiza de manera clara
y aplicable los aspectos de mayor relevancia sobre la
gestion tributaria y financiera municipal. Desde la Fun-
dacion DEMUCA creemos que las municipalidades,
al participar activamente en el fortalecimiento de sus
finanzas, adquieren un auténtico compromiso como
verdaderos gobiernos democraticos. Estaremos satis-
fechos si esta publicacion propicia acciones concerta-
das sobre la materia, emprendidas desde los gobier-
nos locales y en coordinacion con otras instituciones,
en procura del bienestar de sus habitantes.






Primera parte

Aprendizajes y principales resultados
de las Buenas Practicas Municipales (BPMs)
para el Fortalecimiento de las Haciendas Locales
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Estado de la situacion de las finanzas
municipales con énfasis en sus ingresos

La importancia de las finanzas locales en la region,
esta definida por la existencia — en las siete naciones
continentales comprendidas desde Guatemala has-
ta Panama y Republica Dominicana-, de unos 1,357

municipios', todos ellos, presididos por gobiernos
legalmente auténomos y con un marco de compe-
tencias que les impone la necesidad de contar con
ingresos o recursos para su financiamiento.

Tabla 1
Centroamérica y Republica Dominicana: Datos generales municipales
2009/2010
Extension Feldee
Paises Km?2 Poblacion Densidad Municipios por
municipio
Region 547,579 52,080,401 95 1,357 38,379
Costa Rica 51,100 4,509,290 88 81 55,670
El Salvador 21,041 6,183,002 294 262 23,599
Guatemala 108,889 14,361,666 132 888 43,128
Honduras 112,088 7,876,197 70 298 26,430
Nicaragua 130,373 5,815,526 45 153 38,010
Panama 75,417 3,450,349 46 75 46,005
Republica 48,671 9,884,371 203 155 63,770
Dominicana.

Como se muestra en la Tabla 1, en promedio la po-
blacion estimada del area ronda los 52 millones con
una densidad de 95 personas por kildmetro cuadra-
do y cerca de 38 mil habitantes por municipio. Esta
ultima es una cifra significativa, porque indica la can-
tidad de habitantes que, como promedio, habitan en
un territorio con un ayuntamiento o gobierno local
instituido para proveerles de los bienes y servicios
publicos que necesitan para su desarrollo. A pesar
de las diferencias en extension, territorio, poblacion y
organizacion administrativa, lo que enuncia la diver-
sidad como rasgo caracteristico del universo munici-
pal, las municipalidades comparten, por su naturale-
za, los elementos basicos de funcionamiento.

Los gobiernos, de cualquier nivel territorial, detectan
las necesidades de la poblacion y tratan de satisfa-
cerlas mediante la entrega de bienes y la prestacion
de servicios publicos, algunos nacionales y otros lo-
cales. Y para que esta funcion puede concretarse,
ambos realizan dos operaciones fiscales basicas:
captan ingresos y ejecutan gastos.

En esta investigacion, los ingresos municipales cons-
tituyen el objeto de andlisis, pero no debe perderse
de vista que constituyen una de las dos expresiones
basicas del presupuesto, y que junto con los gas-
tos y las acciones de gestion financiera, conforman
el conjunto denominado Finanzas Municipales, que

1. Estimacion basada en los siguientes datos: Guatemala, 333; El Salvador, 262; Honduras, 298; Nicaragua, 147; Costa Rica, 81; Panama,

67; Republica Dominicana, 155.
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resumen en figuras monetarias las potencialidades y
limitaciones de los regimenes locales de la region.

Competencias e ingresos municipales

Para que todos los territorios comprendidos en es-
tos municipios puedan desarrollarse en el marco de
su autonomia, la Fundacion DEMUCA considera im-
prescindible que se cumplan tres condiciones esen-
ciales:

i) la claridad y significacion de las competencias a
cargo de los gobiernos locales;

i) una estructura de financiamiento coherente con
sus competencias; y

i) el fortalecimiento técnico y administrativo de las

instituciones municipales para gestionar sus re-
cursos en el marco de una politica de gestion
territorial descentralizada?.

La clarificacion de las competencias entre los dos ni-
veles de gobierno, es decir, entre el gobierno central
y el municipal, es la solucién planteada al problema
de ambigledad que caracteriza a las normas en al-
gunos paises Y, sobre todo, a los efectos de la co-
existencia de gobiernos centralizados fuertes a costa
de regimenes municipales débiles, que da lugar a la
expansion de los primeros y a la reduccion de los
segundos, especialmente, en la distribucion de los
recursos fiscales, lo que a su vez se traduce en una
disminucion de la capacidad para responder a las de-
mandas locales desde las municipalidades.

Tabla 2
Centroamérica: Competencias municipales comunes
2009
Servicios G e, El N . Costa P Republica

Municipales u Salvador ! gu Rica Dominicana
Servicio de , . . . . .
Agua Si No Si Si Si Si Si
Desechos . . . . . . .
sélidos Si Si Si Si Si Si Si
Caminos , . . . .
I o Si No Si Si Si No Si
Mercados . . . . . . .
publicos Si Si Si Si Si Si Si
Cementerios Si Si Si Si Si Si Si
Alumbrado , . . . .
publico Si Si Si Si No No Si
Policia de

anetevle Si No No si No No si
regulacion

Permisos , , . . , . .
e toran Si Si Si Si Si Si Si
Territorial

Fuente: Elaboracion propia con base en los Cddigos o Leyes Municipales de los paises de la

region.

2. Fundacion DEMUCA. Estudio comparativo sobre las finanzas municipales para el desarrollo local en Centroamérica y Republica Dominica-

na. San José, Costa Rica, 2008. Pg. 173.
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La Tabla 2 proporciona una aproximacion a las com-
petencias municipales en la regiéon. En cada uno de
los paises las funciones son mas complejas, por lo
que aqui Unicamente se resumen aquellas que son
mas frecuentes segun las disposiciones de sus prin-
cipales leyes (no necesariamente las Unicas) y que
definen sus responsabilidades especificas mas rele-
vantes. En muchas de ellas se superponen las accio-
nes nacionales a las locales.

Elimpacto en las condiciones de vida de los ciudada-
nos que tiene la contribucion de los gobiernos locales
en estas competencias, a pesar de la ambigledad,
permite reafirmar el rol estratégico de las munici-
palidades. Y es que la importancia de los servicios
municipales no ha sido apreciada cabalmente. Basta
considerar las consecuencias de la interrupcion de
los mismos para descubrir su valor y la magnitud que
ya tienen —a pesar de sus escasos recursos- las res-
ponsabilidades de los ayuntamientos. Por ello, una
valorizacion mas justa de la importancia de las muni-
cipalidades necesariamente pasaria por la construc-
cion de relaciones mas equilibradas entre estos y los
gobiernos centrales.

Considere el lector, los efectos de la ausencia del
agua potable, de los cementerios, de la recoleccion
de los residuos sélidos y de las aguas servidas en la
salud y en el ambiente; de los mercados en el consu-
mo vy la produccion; de las regulaciones basicas del
ordenamiento territorial como en la construccion y el
transito, entre otras actividades a su cargo. Y si la
reflexion conduce a juzgar la calidad o cobertura defi-
ciente de algunos o muchos de ellos, vale la pena re-
pensar este juicio a la luz de la cantidad de recursos
que emplean para financiarlos en comparacion con
los que tienen a su alcance los gobiernos centrales.

Por otra parte, y desde una perspectiva constructi-
va, uno de los beneficios de la identificacion de los
servicios locales comunes en los paises analizados,
es que permite plantear la conveniencia de contar
con un programa de buenas practicas municipales,

ampliadas del ambito de la gestion tributaria estric-
tamente, a la prestacion técnica de los bienes y ser-
vicios municipales. Este planteamiento reconoce a
las buenas practicas municipales, por un lado, como
apoyo a los esfuerzos de saneamiento de las finan-
zas, y, adicionalmente, como un conjunto de herra-
mientas que pueden contribuir a mejorar la gestion
competencial a partir de los modelos y experiencias
de otras administraciones.

Recursos propios y transferencias

La segunda condiciéon esencial para el desarrollo lo-
cal que propone la Fundacion DEMUCA, es la co-
herencia entre la estructura de financiamiento y los
gastos. Esto supone una adecuada distribucion de
funciones fiscales (ingresos y gasto) y el reparto co-
rrespondiente de las competencias, es decir, de los
bienes y servicios publicos que debera proveer cada
uno de los niveles de gobierno.

Las relaciones entre el gobierno central y el local, en
el ambito de las finanzas publicas, deben estable-
cerse a partir de las capacidades de recaudacion de
ingresos y de ejecucion de competencias asignados
a cada uno ellos en funcion del principio de subsidia-
riedad® del Estado.

A su vez, el principio de autosuficiencia fiscal consis-
te en que los municipios financien los servicios que
prestan con recursos aportados por los usuarios. De
esta manera, los vecinos pueden comparar los be-
neficios con los costos y los usaran racionalmente.
La efectividad de este principio queda limitada por la
desigualdad en el ingreso de las regiones o territorios
y por la imposibilidad de establecer el “precio” de al-
gunos servicios que por tanto no seran financiados
con los ingresos provenientes de los tributos.

El principio de equidad aporta soluciones a estos pro-
blemas al establecer sistemas de impuestos basa-
dos en la capacidad de pago que originan una mayor

3. Elprincipio de subsidiariedad parte de que el Estado, en la medida de lo posible, debe resolver los asuntos publicos en las instancias mas

cercanas a los interesados.
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contribucion de los habitantes y de los territorios con
mayores ingresos, y luego, redistribuyéndolos entre
las personas y las localidades con menores ingresos
mediante diferentes sistemas de transferencias.

El sentido de las transferencias, entonces, es com-
plementar los ingresos autbnomos de los municipios
y de esa manera cumplir con el principio de suficien-
cia financiera, o sea, con la posibilidad de brindar,
en cobertura y calidad, los servicios que le han sido
asignados. A pesar de las consideraciones anterio-
res, se puede afirmar que las municipalidades de la
region obtienen recursos acentuadamente insuficien-
tes que provienen tanto de transferencias como de
ingresos propios. Las primeras usualmente se ali-
mentan de aportes de los presupuestos nacionales
y de la recaudacion de impuestos compartidos entre
ambos niveles de gobierno. Lo segundos se integran
por varios componentes, pero, especialmente, por
impuestos locales y tasas o cobros por servicios. El
endeudamiento, una tercera fuente, tiene un carac-
ter complementario con relacion a las anteriores que
también constituyen su garantia o respaldo.

En este contexto las transferencias responden al
principio de suficiencia financiera, aportando recur-
sos adicionales a los que recaudan los gobiernos lo-
cales, y los impuestos locales y tasas o cobros por
servicios, constituyen la base de los instrumentos fis-
cales que sustentan la autonomia financiera.

Los impuestos locales, por regla general, estan suje-
tos al principio de legalidad que requiere la sancion
de una ley impositiva y esta suele ser una potestad
exclusiva de los congresos, lo que sujeta las modifi-
caciones 0 actualizaciones a la voluntad politica de
sus miembros. En cambio, las tasas, sobre algunos
servicios cuyos beneficios pueden individualizarse,
son, también por regla general, gravamenes estable-
cidos en el marco del gjercicio pleno de la autonomia
municipal. Las municipalidades tienen la potestad
de asignarlas para recuperar su costo y asegurar su
sostenimiento. Si lo logra, podra emplear sus otras
fuentes de recursos para ampliar o mejorar estos u
otros servicios. Pero por ahora, 1o que predomina es
lo contrario, la prestacion subsidiada del servicio del
agua potable y la recoleccion de desechos sélidos,
entre otros, con las limitaciones que eso implica para
el desarrollo de las localidades.

Los esquemas de financiamiento local

El financiamiento de los gobiernos municipales en la
region, en unos casos, se basa en un sistema pre-
dominante de transferencias gubernamentales, vy
en otros, en un sistema predominante de ingresos
propios (Costa Rica y Panama). En este ultimo caso,
los recursos entregados por parte de los gobiernos
centrales a las municipalidades son relativamente
escasos y no afectan significativamente la estructura
general de sus ingresos.

En los paises con transferencias que son significativas
en la estructura de financiamiento municipal (Guate-
mala, El Salvador, Honduras, Nicaragua y Republica
Dominicana), por su magnitud, estos recursos tienen
impacto directo en la gestion municipal y principal-
mente en la inversion que es su destino preferente.
Una estimacion a este respecto las sitla por encima
del 60% del total de los ingresos municipales.

La tendencia internacional en las finanzas locales es la
integracion de recursos procedentes de sus propias
fuentes (ingresos propios) y del presupuesto nacional
o de los impuestos u otras fuentes compartidas con
el gobierno central. El arreglo o proporcioén entre am-
bos componentes es, por regla general, diferente y
con arreglo a las particularidades de cada pals.

En Panaméa y Costa Rica, los paises con menores
transferencias (se sitan por debajo del 30%) sus
esquemas basados en ingresos propios plantean
la posibilidad de transito hacia un sistema con una
mayor participacion de las transferencias a partir de
las ultimas reformas constitucionales que preparan
el marco legal para eventuales procesos de descen-
tralizacion de competencias, acompanados por los
correspondientes ingresos o recursos financieros (ver
Tabla 3).
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Tabla 3
Costa Rica y Panama:

Reformas Constitucionales para el fortalecimiento institucional de los gobiernos locales

2001

2004

ARTiCULO
REFORMADO

REFORMA DEL
ARTICULO 170
DE LA
CONSTITUCION
POLITICA DE
COSTARICA

REFORMA DEL
ARTICULO 233
DE LA
CONSTITUCION
POLITICA DE
PANAMA

2001-2004

NUEVO TEXTO

Reforma al Articulo 170."Las corporaciones municipales son
auténomas. En el Presupuesto Ordinario de la Republica, se
les asignara a todas las municipalidades del pais una suma
que no sera inferior a un diez por ciento (10%) de los ingresos
ordinarios calculados para el afio econémico correspondiente.
La ley determinara las competencias que se trasladaran del
Poder Ejecutivo a las corporaciones municipales y la
distribucion de los recursos indicados". Transitorio.-La
asignacion sera progresiva, a razén de un uno coma cinco por
ciento (1,5%) por afio, hasta completar el 10% total.
Periédicamente, en cada asignacion, la AL debera aprobar una
ley que indique las competencias por trasladar a las
corporaciones municipales. Hasta que la AL apruebe cada una
de las leyes, no se les asignaran a las municipalidades los
recursos correspondientes a ese periodo.

“ARTICULO 233. Al Municipio, como entidad fundamental de
la division Politico-administrativa del Estado, con gobierno
propio, democratico y auténomo, le corresponde prestar los
servicios publicos y construir las obras publicas que determine
la Ley, ordenar el desarrollo de su territorio, promover la
participacion ciudadana, asi como el mejoramiento social y
cultural de sus habitantes y cumplir las demas funciones que le
asigne la Constitucién y la Ley.

El Organo Ejecutivo garantizara el cumplimiento de estos fines,
dentro del proceso de descentralizacion de la competencia y
funcién publica que el Estado panamefio promovera y realizara
en base a los principios de autonomia, subsidiaridad, equidad,
igualdad, sostenibilidad y eficiencia, y considerando la
territorialidad, poblacién y necesidades basicas de las
municipalidades.

La Ley establecera cémo se descentralizara la Administracion
Publica y el traslado de competencia y la transferencia de
recursos para el cumplimiento de esta norma”.

Fuente: Elaborac{én propia con base en PANORAMA Y MARCO JURIDICO MUNICIPAL
EN CENTROAMERICA. Informe preparado para el Estado de la Region. Guatemala, 2008.

En un sistema mixto de financiamiento, caracteriza-
do por transferencias predominantes, su magnitud
puede ocasionar un efecto disuasivo en la dinamica
local de recaudacion, una suerte de “pereza fiscal”,
producto de la dedicacion de los gobiernos locales al
gasto en detrimento de los esfuerzos para aumentar
SuS propios ingresos. En este sentido, los recursos
transferidos, ademas de constituirse en una oportu-
nidad para apuntalar el ejercicio de las competencias
municipales, conllevan una posible amenaza, ligada
a la atrofia de las capacidades y herramientas de la
gestion tributaria.

El grado de recaudacion tributaria local es un indi-
cador sustantivo del desarrollo institucional de un
gobierno municipal. Cobrar impuestos implica, por
un lado, asumir un costo politico, y por el otro, al
gastarlo adecuadamente, se traduce en un rédito o
ganancia politica. En todo caso, el gjercicio del poder
o de la potestad tributaria es una funcion propia de
gobierno en el que éste enfrenta el costo politico para
imprimirle a la sociedad local una direccion orientada
a elevar su calidad de vida.
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Tabla 4
Centroamérica y Republica Dominicana: Ingresos tributarios, Gastos y Carga Tributaria
de los gobiernos locales y centrales - 2005 (Millones de US $y %)

Pais/Nivel de Ingresos Carga
Gobierno tributarios Gastos tributaria

Costa Rica

El Salvador

Guatemala

Honduras

Nicaragua

Republica
Dominicana

Promedio

Fuente: Estudio comparativo sobre las Finanzas Municipales para el desarrollo local
en Centroameérica y Republica Dominicana. Fundemuca, 2008.
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Los esfuerzos municipales por aumentar o mejorar su
recaudacion, constituyen, en este sentido, acciones
relevantes en la construccion de gobiernos locales
fuertes, capaces de apuntalar el desarrollo local, de
mejorar la satisfaccion de las necesidades de sus ha-
bitantes y de propiciar la generacion sostenible de la
riqueza en los territorios y comunidades que lideran
bajo la bandera de la autonomia. A este propdsito
también contribuyen los avances en los procesos de
descentralizacion que cobran en la regidon una forma
particular, en la que destacan la promocion de la par-
ticipacion, el aumento relativo de los recursos finan-
cieros y de sus fuentes y un gjercicio mas efectivo de
las competencias de los gobiernos locales.

La importancia de estas acciones puede compren-
derse adecuadamente, en el contexto del rol que
desempenan los municipios en la organizacion y fun-
cionamiento del Estado y de las condiciones que de-
terminan su gestion vy, por tanto, su capacidad para
impactar en las condiciones de vida de los habitantes.

En la Tabla 4, la carga tributaria municipal a nivel de
la region como un todo reafirma la caracteristica de
una pobre recaudacion local (0.67% del PIB) en com-
paracion con la del gobierno central (15.91%). Este
también es un rasgo del fendmeno de centralizacion
y que refuerza la imagen de un municipio con capaci-
dades minimas. En consecuencia, la mayor debilidad
de las municipalidades en el ambito fiscal es su esca-
sa participacion en la riqueza socialmente generada
(PIB) que limita su capacidad de generar importantes
programas de desarrollo por la falta de recursos. En
los casos con una presion tributaria mayor, esto se
debe ala concentracion de recursos en los gobiernos
centrales, en otros, porque adolecen de una adminis-
tracion tributaria ineficiente; o bien, porque disponen
de una base tributaria o contribuyentes con una re-
ducida capacidad de pago producto de una econo-
mia relativamente débil.

Es estos contextos, o en una combinacion de los
mismos, es donde los gobiernos locales ejercen su
potestad tributaria. Por tanto, como se afirmé ante-
riormente, la recaudacion proactiva y dinamica, en el
marco de la capacidad de pago de los contribuyentes
locales, constituye un signo de fortaleza institucional
de los ayuntamientos y de la voluntad y liderazgo de
sus autoridades. En efecto, no es lo mismo dirigir una
institucion que esencialmente se dedica al gasto ba-

sandose en sus ingresos por transferencias, que a
un gobierno que para gastar despliega un esfuerzo
tributario significativo.

Antes se planted que la cobranza de los impuestos
conlleva un costo politico, pero este no solo se re-
fiere al impacto que experimenta el contribuyente
cuando cede una parte de sus recursos al munici-
pio. También implica enfrentar el reto de la creacion
o fortalecimiento de la ciudadania, que, a cambio de
sus aportes y en la medida que éstos se acrecientan,
estara mas interesado en conocer y en influir en la
forma en la que se administran las finanzas publicas.
Asi pues, demandara mas informacion, mayor trans-
parencia y exigira fundamentos sdlidos en las deci-
siones sobre el destino final de los recursos publicos
locales. Por ejemplo, por medio del establecimiento
de mayores controles sobre los salarios y dietas o
comisiones de las autoridades y funcionarios; pedira
la eliminacién de gastos considerados superfluos; ©
bien, manifestara preferencia por la provision de tal o
cual bien o servicio municipal mas apreciado por los
ciudadanos o electores.

La Tabla 5 detalla algunos de los principales impues-
tos, que constituyen las herramientas que concretan
la potestad tributaria municipal en la regiéon. Destaca,
entre estos, el impuesto territorial, vigente en 4 pai-
ses, asi como los impuestos que afectan a las activi-
dades econdmicas y a las personas o a sus ingresos.

Es frecuente encontrar impuestos locales obsoletos o
en proceso de obsolescencia. De nuevo, las acciones
municipales de recaudacion son encomiables por el
hecho que aplican estas herramientas, muchas veces
obsoletas o deficientes, en un ambito particularmente
hostil. Asi como América Latina es una de las regio-
nes con menor carga o presion tributaria en el mundo,
y en consecuencia, con una pobre cultural tributaria,
del mismo modo, la Tabla 5 indica que la tributacion,
no solo en cantidad, sino como tradicion cultural ante
el contribuyente, se concentra en los gobiernos cen-
trales y no en los locales. En efecto, en tanto que la
presion tributaria local en ningun caso alcanza el 2%
del Producto Interno Bruto, para los gobiernos cen-
trales este indicador tiene como piso el 10%.
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Tabla 5
Centroamérica y Republica Dominicana: Principales impuestos locales
2009

Impuestos a la

propiedad

Impuesto a las
actividades
economicas

Impuesto a los
ingresos

Impuesto a los

Guatemala bienes inmuebles
(Iysity
El Salvador No hay
Impuesto a los
Honduras bienes inmuebles
(1BI)
Impuesto a los
Nicaragua bienes inmuebles
(1BI)
Impuesto a los
Costa Rica bienes inmuebles
(1BI)
Panama No hay
Repu_b!lca No hay
Dominicana

S a = Boleto de Ornato
produccién
s/ingresos
financieros, Sd
comercio e industria.
Impuest_o s/mdu_st_rla, Personal
comercio y servicios
Mgtrlcu!as y S/ Ingresos
licencias
Patentes Sd
S/actividades
economicas y Sd
circulacion
Impuestos varios Sd

Fuente: Elaboracidn propia con base en estudios preparatorios del Informe del Estado de la
Regidn 2008 y el Informe de Desarrollo Humano de la Republica Dominicana, 2008.

Nota: Sd = sin datos.

La recaudaciéon en municipios
de diferente tamaiio

Desde luego, siempre es conveniente recordar que la
diversidad es una caracteristica propia de los munici-
pios en la region, y en este caso como en otros, hay
excepciones entre los que destacan los municipios
que son asiento de las ciudades capitales, de algunas
ciudades intermedias (muchas de ellas integradas a
las emergentes o ya existentes areas metropolitanas).
En éstos, caracteristicas como la urbanizacion, un
mayor nivel de ingresos de sus pobladores, la pre-

sencia de pujantes actividades econdmicas, entre
otros factores, tienden a facilitar el desarrollo y resul-
tados de la gestion tributaria municipal.*

Los municipios mayores y las ciudades intermedias que
en general pueden y han salido adelante, apoyando-
Se, Mas que otros municipios, en sus pPropios recursos,
requieren menos apoyo externo. Sin embargo, por su
propia experiencia, pueden constituirse en fuente de
conocimiento para aquellos que se encuentran un paso
atras y que tienen con ellos algunas similitudes y sean
capaces de poner en practica sus buenas practicas.

4.

Algunos ejemplos de municipios con mayor desarrollo humano en la regién son: Escaz(l (Costa Rica), Santa Catarina Pinula (Guatemala),

La Ceiba (Honduras); Managua (Nicaragua), San Miguelito (Panamé), La Vega (Republica Dominicana) y Antiguo Cuscatlan (El Salvador).
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En el ambito municipal propiamente dicho, el cobro
de las obligaciones tributarias tiene otra particulari-
dad. Como es obvio, es una practica que tiene lugar
en un marco de mayor proximidad entre los contribu-
yentes y la administracion tributaria municipal. Esto
sucede, sobre todo, en los municipios mas pequenos
en donde las autoridades municipales y sus funcio-
narios tienen una exposicion directa, incluso cotidia-
na, con la poblacion. En estos casos son mas inten-
sas los efectos de la gestion fiscal que, por el otro
lado, también incluyen los efectos de las acciones de
gasto que tienden a generar beneficios politicos que
pueden compensar y aln superar los costos politicos
derivados de la recaudacion.

En la region hay casos incontables de reeleccion
consecutiva de autoridades, las mas valiosas son sin
duda, aquellas que tienen lugar cuando las municipa-
lidades desplegaron esfuerzos por mejorar la recau-
dacion. Algunas de estas acciones se aplicaron en
municipios grandes y otras en municipios pequenaos,
con demandas de grandes conglomerados urbanos
0, por el contrario, en comunidades pequenas, en
las que ciudadanos y autoridades conviven estre-
chamente. Todas estas experiencias son un cumulo
de conocimientos Utiles que pueden aprovecharse a
condicion de ser divulgadas, analizadas, comprendi-
das y ajustadas convenientemente a las realidades
donde se las quiera ensayar.

Analisis de las buenas practicas municipales
para el fortalecimiento de las haciendas locales

Principales lecciones aprendidas

El examen de las buenas practicas municipales que
se incluyen en este Cuaderno de Trabajo permiten
extraer algunos elementos reiterativos que pueden
facilitar la implementacion de acciones similares en
otros municipios de la region, a condicion de ajustar-
las alas circunstancias especificas del contexto local
donde deseen emplearse. A continuacion se detallan
algunos de estos factores claves que de manera rei-
terativa potenciaron el éxito de las experiencias. Los
siguientes elementos son generales, ya que el detalle
operativo y estratégico, técnico y politico, se podra
encontrar en la sistematizacion de cada BPM.

Decisién y apoyo politico

Por obvias razones, las acciones municipales en el
area tributaria requieren de la aprobacion y apoyo
sostenido de las mas altas autoridades municipales.
Pero ¢Qué factores politicos fueron sopesados por
las autoridades municipales para la formulacion e im-
plementacion de sus iniciativas?

Primero, el entendimiento y aceptacion de que se
debe intentar enrumbar el municipio hacia la autono-
mia o emancipacion financiera hasta donde o per-
mitan las circunstancias locales y las regulaciones
nacionales, ya que el resultado neto de la gestion tri-

butaria se traduce en un volumen de recursos mayo-
res para financiar programas o0 proyectos necesarios.

Segundo, los lideres locales, al fortalecer los ingresos
propios municipales, encadenan su prestigio y futuro
politico con los beneficios resultantes de un munici-
pio mas auténomo. No sacrifican este futuro frente a
la amenaza del desgaste politico inherente a la recau-
dacion y no ceden a la tentacion que sujeta a otros
que, en campanas electoreras, ofrecen “no cobrar
los servicios y los impuestos”.

Tercero, en lugar de abandonar a su suerte la ges-
tion tributaria, las autoridades lideran las acciones de
los funcionarios y empleados municipales, a quienes
respaldan con su apoyo Yy l0s recursos a su alcance.
Cuarto, como estratega, el lider politico define las
acciones de comunicacion que trasladaran a sus
electores la necesidad de su contribucion con el fisco
municipal, para alcanzar una gestion sostenible de
los servicios que les presta.

Por ultimo, la gestion tributaria activa es una respuesta
coherente a los problemas fiscales que se manifiestan
de de varias formas: una escasa recaudacion; males-
tar de los contribuyentes por la lentitud y lo engorroso
de los procedimientos; el crecimiento de la mora tribu-
taria; crisis de insolvencia municipal. La alternativa a
no resolver los problemas tributarios no es muy alenta-
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dora, ya que optar por la inaccion conlleva el deterioro
de los bienes y servicios publicos municipales, o bien,
por la dependencia de las autoridades centrales.

Informacion y persuasion

La recaudacion, en unos casos mas que en otros,
pueden beneficiarse de las campanas de comunica-
cion destinadas a informar, explicar y convencer a los
vecinos y empresas del municipio, para que brinden
Su cooperacion.

El apoyo, aceptacion o consentimiento de los ciuda-
danos y sector productivo es esencial, primero, para
permitir acceso a sus bienes y proporcionando da-
tos, por ejemplo, para el levantamiento y actualiza-
cion de la informacion catastral; pero también para el
cumplimiento propio de sus deberes fiscales. Sin in-
formacion de calidad el municipio no podra desarro-
llar e implementar efectivos procedimientos de cobro,
y sin el pago de los tributos de la mayoria o todos
los vecinos, el municipio no tendra los medios para
financiar sus actividades y propiciar el bien comun
como le corresponde.

Las campafnas de comunicacion estan presentes,
para demostrar lo anterior, en San Juan del Sur y
Juigalpa (Nicaragua), Sousa (Republica Dominicana),
Olanchito y Esperanza (Honduras) y Tactic (Guatema-
la). En Tactic constituyd la base de la estrategia de
recaudacion y en Olanchito la accion incluy6 la crea-
cion de una oficina de atencion al cliente.

Cooperacion y coordinacion interinstitucional

La gestion tributaria municipal necesita del apoyo de
otras instituciones para complementar sus propios
esfuerzos y mejorar sus probabilidades de éxito. El
apoyo técnico, financiero, o simplemente el intercam-
bio de informacién, consolida la capacidad de las
municipalidades en el ambito tributario.

llustran lo anterior, el aporte que brindd una entidad
universitaria y la cooperacion internacional a la Aso-
ciacion Intermunicipal de los Santos (Panama); o bien,
las entidades del gobierno central o de instituciones
autdbnomas como en los municipios de Desampara-
dos y Sousa (Costa Rica y Republica Dominicana,
respectivamente).
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Estas relaciones de apoyo pueden extenderse, como
minimo, bajo el principio de beneficio reciproco, a
las empresas privadas como lo sugieren los casos
de Nuevo Cuscatlan (El Salvador) y en la Esperanza
(Honduras).

Equidad e identificaciéon de fuentes
significativas de riqueza

La funcion de gobierno se ejerce en representacion
de todos los vecinos o habitantes del municipio, en
consecuencia, todos deben contribuir a su sosteni-
miento. No obstante esto, en aplicacion del principio
de equidad, deben contribuir mas quienes mas po-
seen y mas se benefician en un determinado sistema
de gobierno.

Con atencion a lo anterior, la recaudacion se benefi-
ciara del ejercicio impositivo aplicado sin excepcion
a todos los contribuyentes, pero con aplicacion pre-
ferente sobre los sujetos con fuentes de valor signifi-
cativas. Por ejemplo, estos principios se cumplieron
en Sabana de la Mar (Republica Dominicana), con la
identificacion del valor de los arrendamientos sobre
tierras propiedad del municipio; o en San Juan del Sur
(Nicaragua), identificando el crecimiento econémico
impulsado por el turismo y los programas de distri-
bucién de tierras que generaron plusvalia inmobiliaria
y actividades productivas susceptibles de contribuir
con ingresos considerables al gobierno local.

Iniciativas como politicas publicas

Las buenas practicas municipales demostraron ser
un conjunto de actuaciones que involucraron re-
cursos humanos y materiales; la asignacion de res-
ponsabilidades, objetivos 0 metas; y elementos de
diagnéstico, diseno, aplicacion y evaluacion de resul-
tados. En suma, se tratan de politicas publicas, o al
menos, conforman la base de las mismas, depen-
diendo de su grado de elaboracion.

Segun sean las capacidades de las municipalidades,
estos planteamientos pueden basarse mas en orien-
taciones generales, como en los casos de Honduras
(Olanchito y la Esperanza), pero se demuestra que
es aconsejable disponer de un diagndstico que se-
nale con claridad los problemas mas importantes,
sus causas principales y los objetivos que deberan
alcanzarse para solventarlas. De igual forma, es con-
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veniente que desde sus comienzos la iniciativa cuen-
te con una propuesta que incluya el monto y asigna-
cion de los recursos necesarios, las atribuciones y
responsabilidades de los funcionarios involucrados y
un contundente respaldo politico como se indico al
principio de este apartado.

En cualquier caso, la existencia escrita o concreta de
diagnésticos y planes de trabajo, sin olvidar la perti-
nencia de los mismos (calidad), aumenta las probabi-
lidades de éxito la gestion tributaria.

En San Juan del Sur y Juigalpa (Nicaragua), es tam-
bién mas evidente la trascendencia de las politicas
publicas desarrolladas que pueden provenir de los
cuadros técnicos municipales, o bien, de asistencias
técnicas externas, especialmente de agencias de co-
operacion internacional, que procuran la generacion
de acciones con caracter estratégico, a las que no
siempre pueden dedicarse las municipalidades, al es-
tar normalmente envueltas en la lucha por responder
a las demandas urgentes o de corto plazo.

Por ultimo, es recomendable, en el caso de los apo-
yos externos, que estos se ajusten a las decisiones
y realidades institucionales y culturales de los muni-
cipios, en complemento y jamas en sustitucion de
decisiones y esfuerzos propios.

Automatizacion de la gestion tributaria

La gestion tributaria exige la administracion eficiente y
oportuna de informacién cuantiosa en base de datos
(catastros o registros de contribuyentes, por ejemplo)
la cual debe mantenerse en constante actualizacion.
Estas necesidades dificiimente pueden satisfacerse
con procedimientos manuales o mecanicos que re-
sultan obsoletos e insuficientes.

En este sentido, las buenas practicas acentlan la
importancia de la modernizacion tecnoldgica, tanto
en casos de esfuerzos en solitario, como lo sugieren
las experiencias de Juigalpa (Nicaragua), Tamanique
(El Salvador) o la Asociacion Intermunicipal de los
Santos (Panama); como en la adopcion de sistemas
informaticos nacionales, a los que responden positi-
vamente los municipios de Nuevo Cuscatlan (El Sal-
vador) y Salcaja (Guatemala).

La disposicion de informaciéon confiable, en tiempo
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real y presentada en forma accesible y Util, es inva-
luable para los procesos de toma de decisiones, la
gestion del cobro y la rendicién de cuentas. La mo-
dernizacion tecnoldgica, por tanto, constituye un re-
ferente basico para el éxito de la gestion tributaria en
la actualidad y para el futuro.

Caracterizacion de beneficios

Las bondades o beneficios de las buenas practicas
se traducen, en esencia, en ganancias de recauda-
cién, ampliacion de la base tributaria 0 nimero de
contribuyentes, y en el desarrollo de las capacidades
municipales de gestion, como son las estructuras de
organizacion, herramientas y procedimientos fiscales
mas eficientes.

Con menos frecuencia reportados, pero Nno Menos
importantes, son los ahorros en el tiempo de pago
del contribuyente (Juigalpa, Nicaragua) y ahorro en
costos por nuevas modalidades de administracion de
servicios (Sousa, Republica Dominicana).

Finalmente, resulta extremadamente significativa la
sustitucion de modelos de atencion al contribuyente,
de menos a mas amigables; la aceptacion de los ve-
cinos de su rol como financiadores del gobierno local
y de sus servicios; y especialmente, el aumento de la
credibilidad de la municipalidad. Todos estos son, sin
lugar a dudas, activos intangibles invaluables.

Relacidn costo-beneficio positiva

Las buenas practicas municipales conllevan gastos.
En primer lugar, normalmente implican el financia-
miento de inversiones en instalaciones, mobiliario,
software y equipo. También son requeridos mas y
mejores recursos humanos e invertir en su capacita-
cion y asistencias técnicas.

Por otra parte, existen costos intangibles ya mencio-
nados como el desgaste politico frente a la oposi-
cion, la generacion de algun nivel de conflicto con
los contribuyentes renuentes al cumplimiento de sus
obligaciones tributarias y a la resistencia del propio
personal municipal acomodado a las practicas de
gestion antiguas.

La identificacion adecuada de los costos, tanto ma-
teriales como intangibles, es un punto basico de re-
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flexion producto del diagndéstico y presente en las
acciones propuestas. Las buenas practicas munici-
pales deberan impulsarse siempre que se estime que
los beneficios superaran a los costos, lo que gene-
ralmente resultara de esta manera, salvo casos ex-
cepcionales como las municipalidades con recursos
exiguos, poblaciones muy pobres o ambientes politi-
camente desestabilizadores.

Con relacion al costo-beneficio financiero, las buenas
practicas municipales, a mediano y largo plazo, refle-
jan mayores ingresos que los costos de implementa-
cion iniciales.

Persistencia y perseverancia

No siempre las primeras acciones alcanzan sus obje-
tivos, sin embargo, cuando se trata de un problema
sustantivo o prioritario, que condiciona la capacidad
de la administracion municipal, es necesario insistir
hasta alcanzar satisfactoriamente los propdsitos es-
tablecidos.

En los municipios de Panama (Panama) y Sabana del
Mar (Republica Dominicana), los resultados iniciales
no fueron los esperados vy la perseverancia de las
autoridades origind revisiones y adecuaciones de las
acciones adoptadas en principio, que luego se tradu-
jeron en resultados exitosos.

Tipologia basica de las politicas
y estrategias implementadas en las BPMs
sistematizadas

Las buenas practicas municipales se pueden analizar
en términos de las actuaciones realizadas vy la gene-
racion de orientaciones para el diseno de intervencio-
nes similares en otros municipios. En este sentido se
propone la siguiente clasificacion de las principales
acciones identificadas:

Accion y apoyo politico

Integrada por todos los procesos de toma de deci-
siones que van desde la construccion de la propues-
ta o iniciativa hasta la evaluacion de los resultados,
pasando por la aprobacion del consejo municipal y el
consenso de las principales fuerzas politicas locales.
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Acciones técnico-administrativas

Que incluyen todos los procesos de la ejecucion de
los planes o politicas municipales de recaudacion,
entre ellos, la adquisicion de activos, adquisicion y
utilizacion de nueva tecnologia, la formacion, levan-
tamiento, procesamiento, presentacion y uso de la
informacion fiscal, la organizacion y gestion de los
procesos administrativos y técnicos en su conjunto,
incluida la comunicaciéon externa hacia los contribu-
yentes.

Acciones de coordinacion y cooperacion

Que corresponden al establecimiento de alianzas
con otras instituciones, orientadas a obtener asis-
tencia técnica y financiera, a compartir informacion y
procesos. También se incluye la coordinacion interna
entre departamentos y funcionarios municipales para
desarrollar una gestion coherente.

Retos y debilidades de la gestion tributaria
y financiera municipal (con énfasis en
ingresos municipales)

Como se planted anteriormente, dos son las situa-
ciones estructurales que erosionan el desarrollo de
la autonomia financiera local: la dependencia de las
transferencias del presupuesto nacional y los bajos
niveles de recaudacion de las municipalidades.

Para neutralizar y revertir estos problemas, los siste-
mas de financiamiento intergubernamental (transfe-
rencias) son susceptibles de incorporar o mejorar los
criterios o factores que determinan su distribucion. La
principal consiste en que estimulan la productividad
tributaria local, premiando, con mayores recursos
transferidos, a los municipios que concreten mayores
esfuerzos de recaudacion. Sin embargo, la solucion
mas efectiva sera siempre el traslado de fuentes de
recursos, o0 sea, una mayor descentralizacion fiscal
caracterizada por el traslado y creacion de nuevos tri-
butos municipales y no tan solo de los recursos en si.

En este sentido, el reto de la region en el ambito tri-
butario mas amplio, es la construccion de un régimen
fiscal descentralizado y fortalecido en las administra-
ciones municipales, compatible y en consonancia
con sus responsabilidades y competencias.
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A la probleméatica general se suma la local propia-
mente. En especifico, la dificultad de mantener en
el tiempo, de una administracion a otra, los esfuer-
zos significativos de gestion tributaria, debido a que,
precisamente, la tributacion puede convertirse en un
factor de rechazo a las autoridades de un gobierno
municipal, abonada o no por la improductiva oposi-
cidn que se suma a este rechazo y 1o propone como
una oferta “electorera” para seducir al electorado.

En este caso, sin embargo, lideres locales como los
de Santa Catarina (Guatemala) y Nuevo Cuscatlan (El
Salvador), entre muchos otros casos sistematizados
en este Cuaderno de Trabajo, demostraron, con rei-
terados triunfos electorales, que una buena gestion
tributaria es capaz de generar y capitalizar beneficios
superiores a los costos de la recaudacion local. La
solucion definitiva a este problema pasa por un es-
fuerzo con vision de largo plazo. Es la creacion o de-
sarrollo de la ciudadania al grado que las organizacio-
nes politicas y los electores se inclinen por las ofertas
electorales responsables y desechen las propuestas
oportunistas y de corto plazo.

Un Ultimo desafio en este andlisis, que deberan en-
frentar las haciendas locales, es la necesidad de ge-
nerar las capacidades municipales de una nueva, di-
namica y visionaria gestion tributaria municipal, ahora
atrofiada en su mayoria por la ausencia de politicas
tributarias efectivas.

Las carencias comprenden desde deterioradas o
inexistentes instalaciones, mobiliario, equipo y pro-
gramas informaticos, hasta procedimientos y herra-
mientas inadecuadas de gestion. Todas ellas, son
absolutamente superables, incluso, con recursos
propios. Pero entre los mas importantes de todos los
activos es el capital humano, la experienciay la forma-
cion en la gestion tributaria, cuya creacion es costosa
como rapida su erosion, sobre todo, por efecto de la
ausencia de operantes sistemas de gestion humana
o de recursos humanos, que incluyan eficientes sis-
temas de ingreso, promocion, formacion y egreso del
personal técnico y administrativo municipal.

Estas carencias requieren, sobre todo, de programas
de formacion y capacitacion, asi como de un efectivo
sistema de estimulos para la fuerza laboral implicada,
cuya efectividad no se limita ala sancién de leyes o ala
carrera de servicio publico municipal, sino al logro de
una cultura organizacional construida con la finalidad
de promocion del bien comun y del buen gobierno,
que es la esencia de la existencia de las instituciones
que constituyen su fuente de trabajo. Se trata de un
vasto esfuerzo que se conecta con otros problemas y
soluciones de la administracion municipal, y de igual
forma que los problemas y soluciones anteriores, re-
quiere de un esfuerzo colectivo, de la operacion de un
amplio esfuerzo producto de una gran alianza estra-
tégica entre actores proclives al desarrollo municipal.

Propuesta de agenda y lineas de actuacion
para el fortalecimiento de las haciendas municipales
en Centroamérica y Republica Dominicana

Analisis del problema y de las posibilidades
de incidencia

Previo a articular la propuesta de agenda, es impor-
tante analizar dos aspectos elementales: la magnitud
del problema que se enfrentan las municipalidades
de la region y la necesidad de potenciar las capaci-
dades de incidencia politica de los gobiernos locales.

El problema de las finanzas municipales en la region,
grosso modo, se caracteriza por un acentuado bajo
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nivel de provision de recursos tributarios locales, y, en
consecuencia, por las escasas capacidades munici-
pales de incidencia en los procesos de desarrollo, en
comparacion con las capacidades financieras de los
gobiernos centrales. Esta situacion es producto, prin-
cipalmente, de una baja recaudacion propia de los go-
biermnos locales y de una alta concentracion de ingre-
sos tributarios, y de sus fuentes, en el gobierno central.

El primero de estos problemas parcialmente se solu-
ciona con una fortalecida gestion tributaria municipal,
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y, parcialmente, con una reforma y actualizacion de la
legislacion tributaria nacional y de las competencias
municipales. Para el segundo, la soluciéon apunta al
establecimiento de un mejor balance entre un siste-
ma de transferencias intergubernamentales coheren-
te con los esfuerzos locales y sus necesidades, por
un lado, y la descentralizacion fiscal de fuentes de
ingresos (impuestos), por el otro lado.

La extension del problema, o sea, de la debilidad de
las finanzas municipales, abarca a casi la totalidad
de los 1,357 municipios de la region, excluyendo en
general a las ciudades capitales y a ciertos munici-
pios referentes, como pueden ser Belén (Costa Rica),
Santa Catarina Pinula (Guatemala) y Antiguo Cuscat-
lan (El Salvador).

Por otra parte, la profundidad o complejidad del pro-
blema se asocia con una tradicion de baja recauda-
cion impositiva incluso a nivel de gobiernos centrales
y con profundas implicaciones de poder en el ambito
econdmico, politico y social, que enfrenta a los go-
biernos con los grupos que concentran la riqueza.

En cuanto al tema de la incidencia politica, para lo-
grar un nivel de incidencia significativo, en funcion de
la dimension del problema esbozado en los parrafos
anteriores, se recomienda propiciar una alianza inte-
rinstitucional regional que permita promover politicas
y normativas para el fortalecimiento de las haciendas
locales, sin duplicar esfuerzos, y en complementacion
con otras acciones impulsadas por entidades nacio-
nales e internacionales de gobierno y de desarrollo.

Un primer mapeo de los actores, permite identificar
a las siguientes instituciones clave: los Ministerios o
Secretarias de Hacienda o Finanzas, las Contralorias
o Tribunales de Cuentas, los Sistemas de Administra-
cion Financiera, los Institutos de Fomento Municipal,
las organizaciones no gubernamentales y agencias
de cooperacion internacional con programas territo-
riales de desarrollo, las Comisiones parlamentarias
correspondientes, partidos politicos, y por supuesto,
liderando el proceso las asociaciones nacionales de
municipalidades y su federacion.

Con todas las instituciones, es preciso establecer
una aproximacion e intercambio, a fin de establecer
una vision compartida del problema, de sus causas,
soluciones y acciones sinérgicas entre los actores
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promotores del fortalecimiento municipal. El resulta-
do del proceso debera reflejarse en politicas de esta-
do municipalistas.

Propuesta de lineas de actuacion

Para el fortalecimiento de las haciendas municipales
a nivel de la region (Centroamérica y Republica Do-
minicana) se proponen las siguientes cinco lineas de
actuacion.

Acciones de fortalecimiento municipal a través
de BPMs

Que comprenden proyectos regionales de levantado
y divulgacion de experiencias exitosas (BPMs), que
a su vez puede apoyarse en trabajos de los alum-
nos del Curso de Experto/a y Maestria en Direccion
y Gestion Publica Local de la Fundacion DEMUCA, y
en los diferentes programas de formacion de la Fun-
dacion que tengan la posibilidad de generar estos
productos.

Esta linea puede ampliarse a BPMs en la prestacion
de servicios o en la implementacion de politicas pu-
blicas municipales novedosas, como las politicas de
fomento econdmico o de competitividad territorial.

Ya teniendo la informacion sistematizada, el siguiente
paso sera el apoyo, a través de los proyectos-pais
de la Fundacion DEMUCA y/o de las asociaciones
nacionales de municipalidades, para la puesta en
practica de las experiencias exitosas ahora a nivel de
municipalidades, con especial énfasis en el fomento
de iniciativas mancomunadas.

Acciones de cooperacidn horizontal intermunicipal

Estimulando el reconocimiento de los lideres munici-
pales propulsores de acciones de fortalecimiento tri-
butario vy, para el efecto, se recomienda la aplicacion
de un programa de cooperacion intermunicipal con
base en la puesta en comun de experiencias exito-
sas, tanto de procedencia nacional como regional.

Este programa, deberia considerar el traslado de ex-
periencias por tipo de destinatario, es decir, transferir
las experiencias con preferencia hacia potenciales
usuarios de la misma en funcion de la similitud de
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caracteristicas. Por gjemplo, por concepto de ciuda-
des intermedias o por la naturaleza de la actividad
econdémica que puede contribuir al financiamiento
municipal (municipios turisticos, cafetaleros, fronteri-
z0s, etc).

Las bondades de una propuesta de este tipo es que
puede implementarse mediante un instrumento que
puede ser consultado y aplicado por las oficinas
nacionales de la Fundacion, el cual también podra
ajustar su contenido en funcién de los actores y cir-
cunstancias particulares de cada sector o institucion.

Acciones de incidencia politica y coordinacién

Encaminadas a complementar los esfuerzos nacio-
nales, tanto del legislativo como del ejecutivo, en
materia de legislacion y de politicas territoriales en-
focadas a la descentralizacion de competencias y de
recursos financieros, y en general, del fortalecimiento
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de la autonomia administrativa y financiera municipal.
Estas acciones sugieren la conveniencia de encuen-
tros regionales y nacionales de analisis, discusion y
evaluacion de acciones en curso o proyectadas al
futuro, con la finalidad, ademas de la coordinacion,
de promover un mejor posicionamiento del tema mu-
nicipal ante y dentro del Sistema de Integracion Cen-
troamericana (SICA).

A su vez, se conocen diferentes programas de apo-
yo a las nuevas autoridades electas, a las iniciativas
parlamentarias, en la construccion de los sistemas
informaticos nacionales, etc. Todos estos esfuerzos
requieren del desarrollo de ejes articuladores que
contribuyan a darle mayor coherencia y evitar la du-
plicidad de los esfuerzos. La promocion de encuen-
tros o foros nacionales y regionales también ofrecen
una ocasion ideal para conocer y discutir sobre este
tipo de procesos en marcha.






Segunda parte

Sistematizacion de las Buenas Prdcticas Municipales
para el fortalecimiento de las haciendas locales
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PANAMA

Servicio mancomunado de automatizacion
del cobro de impuestos municipales en la Asociaciéon
Intermunicipal de Los Santos (AILS), Panama

Ana Elvira Patino Martinez

1. Resumen de la experiencia

Con el fin de fortalecer los ingresos tributarios de la
Asociacion Intermunicipal de Los Santos (AILS), con-
formada por los municipios de Guararé y Macaracas
en la Provincia de Los Santos, Panama, a partir del
ano 2007 se implementd un sistema mancomunado
y automatizado de cobros por medio del cual se uni-
ficaron los criterios de cobranza, inspeccion, recau-
dacion, contabilidad y gestion de tesoreria.

Las mejoras en la gestion automatizada de los im-
puestos y la actualizacion de los regimenes tributarios
han permitido aumentar los ingresos municipales de
manera considerable. El ordenamiento de la informa-
cion contable, actualizacion de estados financieros y
la disminucion de los costos por recoleccion también
han sido factores claves para los buenos resultados
de la iniciativa.

Los cambios realizados han sido bien acogidos por los
contribuyentes que se muestran satisfechos por la ra-
pidez y eficiencia del servicio de cobro, por la elimina-
cién de largas filas y la obtencion de informacion con-
fiable. Las autoridades locales han visto reconocidos
sus esfuerzos por apoyar el proceso mediante el reco-
nocimiento de dicha experiencia, no solo a lo interno
de las municipalidades sino en el ambito municipal del
pais, al ser una de las experiencias de automatizacion
de cobro de impuestos referente a nivel nacional.

La experiencia ha sido novedosa en cuanto a la cola-
boracion de entidades universitarias como la Facultad
de Informatica de la Universidad Tecnoldgica de Pa-
nama (UTP), quien desarrolld el software para la auto-
matizacion del cobro de impuestos. Este sistema in-
formatico, destinado a mejorar la gestion impositiva y
aumentar las capacidades recaudatorias para ambas
municipalidades, ha sido un elemento basico de éxito.
Esta experiencia, la cual ha contado con el apoyo
técnico y econémico de la Fundacion DEMUCA/Co-

operacion Espaniola a lo largo de todo el proceso, ha
sido difundida a nivel nacional como experiencia exi-
tosa de modernizacion de la administracion tributaria
y como ejemplo de las potencialidades de la gestion
mancomunada.

2. Contexto

La Asociacion Intermunicipal de Los Santos (AILS) es
una mancomunidad integrada por los municipios de
los distritos de Guararé y Macaracas y esta ubicada
en la Provincia de Los Santos. Guararé cuenta con
9,280 habitantes distribuidos en 10 corregimientos
y Macaracas con 8,527 habitantes distribuidos en
11, totalizando la AILS 21 corregimientos y mas de
17,800 habitantes.

En el contexto econdmico vy fiscal, las municipalida-
des que conforman la AILS pertenecen al grupo de
los 53 municipios del pais subsidiados por el Gobier-
no Central que reciben escasamente 0.025% de los
recursos estatales, lo que representa en total unos 38
millones de ddlares anuales. La mayoria de los habi-
tantes de la AILS se dedican a actividades econémi-
cas como la ganaderia, agricultura y las artesanias,
siendo Los Santos una de las provincias mas pro-
ductivas del pals.

3. DESCRIPCION DE LA BPM

3.1 Situacion del problema

En 1998, los municipios de Macaracas y Guararé
eran municipios independientes subsidiados por el
Estado. A partir de 1999, viendo las debilidades co-
munes que presentaban ambos municipios y con la
asesoria y apoyo de la Fundacion DEMUCA, deciden
asociarse para trabajar de forma mancomunada en la
resolucion de sus problemas.
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Los principales ingresos de ambas municipalidades
eran producto de la recaudacion de impuestos, pero
por motivo de la ineficiente gestion de cobros, estos
resultaban escasos. Dado que uno de los objetivos
de la creacion de la asociacion fue obtener de forma
conjunta soluciones que potenciaran una mejora en
las condiciones de vida de sus moradores, esta man-
comunidad promovid un proceso de mejora del servi-
cio de gestion de cobros en ambas municipalidades.
La problematica consistia en la necesidad de agili-
zar los tramites de cobros y proporcionar informacion
a los contribuyentes con respecto a sus pagos, ya
que la informacion se manejaba de forma manual.
También existian problemas con la pérdida de infor-
macién, demora en la busqueda de saldos y en la
expedicion de recibos, atrasos en la elaboracion de
arreglos de pago, problemas en la elaboracion de in-
formes financieros, archiveros repletos de documen-
tos sin orden, carencia de el espacio fisico requerido
y necesidad de personal capacitado.

De igual forma, los contribuyentes manifestaban con-
tinuamente su inconformidad con la gestion de co-
bros municipal, lo cual obviamente aumentaba lo ni-
veles de morosidad. Entre las razones principales de
la inconformidad hacia el servicio se identificaban las
largas filas para realizar los pagos, la pérdida comun
de expedientes vy la falta generalizada de informacion
de la direccion de tesoreria.

3.2 Objetivos

Mejorar la recaudacion municipal mediante la imple-
mentacion de programas comunes y el ordenamiento
de las finanzas municipales de las municipalidades
de Guararé y Macaracas.

3.3 Metas propuestas

En 1998 ambos municipios se fijaron como principal
meta asociarse en el corto plazo, con el fin de fortale-
cerse institucionalmente y econdémicamente. Ello se
logra en 1999, ano a partir del cual la mancomuni-
dad goza de personalidad juridica, sin embargo ello
no soluciona el problema de falta de recursos.

La segunda meta que se fijaron las municipalidades
de la AILS en el ano 2000, consistid en automatizar el
cobro de impuestos municipales, para desarrollar de
forma sostenible la gestion de cobros de impuestos
municipales.

3.4 Actores principales involucrados

Los actores principales han sido las autoridades mu-
nicipales, personal de la AILS y tesoreros de ambas
municipalidades. Sin su vision y voluntad politica hu-
biese sido imposible la implementacion del moderno
sistema de gestion de cobros.

Argelis Castro®, actual tesorera municipal, puntualizo:

“Todo el equipo de funcionarios de tesore-
ria trabajamos arduamente, tanto durante
las capacitaciones como en la implementa-
cion de los programas (software) en nues-
tros modernos equipos. No importaba la-
borar horas extras o fines de semana, todos
demostraron perseverancia y disposicion
de aprender y colaborar para lograr las me-
tas propuestas”.

La Fundacion DEMUCA/Cooperacion Espanola tam-
bién tuvo un papel muy importante al ofrecer apoyo
técnico y econémico a lo largo de todo el proceso.

3.5 El desarrollo metodolégico

Los Municipios de Guararé y Macaracas decidieron
en enero de 1999 conformar una asociacion juridi-
camente constituida, para resolver problemas en co-
mun, siendo el principal de ellos el fortalecimiento de
las finanzas municipales (con base en el diagndéstico
elaborado).

A partir del 2004, cuando la AILS acogié la iniciativa
propuesta por la Fundacion DEMUCA de modernizar su
gestion de cobro, inicié un proceso de sensibilizacion a
los funcionarios de ambas municipalidades. Posterior-
mente en el 2005, se da inicio a la creacion del sistema
informatico por parte de la UTP, durando este proceso

5.
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Entrevista realizada a la Licda. Argelis Castro, Tesorera del Municipio de Macaracas, Panam, jueves 23 de mayo de 2009.
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un ano, a partir del cual se implementd un programa
piloto, para el cual se capacitd durante fines de semana
y en horas fuera de trabajo a los funcionarios.

El primer sistema elaborado tuvo que ser modificado
y nuevamente puesto a prueba en el 2006. A este
ultimo se le traspasaron los datos manuales de los
ultimos tres anos a la base de datos del sistema, 1o
cual tomé alrededor de 10 meses, para finalmente
estar listo en el 2007 y ser utilizado y ofrecido a los
contribuyentes. La asociacion se mantiene en per-
manente contacto con la UTP para el soporte técnico
de los equipos y del propio sistema, asegurando la
sostenibilidad del servicio.

El proyecto de implementar el servicio mancomuna-
do de automatizacion del cobro de impuestos mu-
nicipales en la AILS, rompe con la premisa de que
solo los municipios mas desarrollados y con mayores
recursos tienen mejores posibilidades para innovar.
Ya que en la Asociacion Intermunicipal de Los San-
tos, se han puesto en practica tipos de acciones que
cobran especial relevancia, dado que se trata de dos
municipios subsidiados y en condiciones precarias.
El sistema se logro implementar con la convergencia
de intereses afines de ambos municipios y el apo-
yo invaluable de la UTP, logrando que la AILS imple-
mentara de forma exclusiva un moderno sistema de
cobro que agiliza todos sus tramites y aumenta su
recaudacion, con la misma eficiencia de un municipio
de la capital de Panama.

3.6 Resultados

En primera instancia, la implementacion del moderno
sistema de gestion de cobro de la AILS, ha permitido
una mejora en el ordenamiento de las finanzas muni-
cipales. Ademas, se ha mejorado sustancialmente la
eficiencia del servicio de cobro de impuestos e infor-
macion a la ciudadania en ambas municipalidades.

Otro aspecto a resaltar es que disminuyeron en gran
medida los tramites burocraticos al eliminarse el lento
e inoperante sistema de gestion de cobro tradicional
que ocasionaba muchas pérdidas en los ingresos lo-
cales. Esto también influyé en la disminucion de la
tasa de morosidad.

El proceso de capacitacion y fortalecimiento del capi-
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tal humano se debe valorar en su justa dimension, ya
que el personal participante ha gozado de estabilidad
importante.

La experiencia plantea un precedente en Panama,
como marco de colaboracion entre las autoridades
municipales y las instancias universitarias del pais. Las
propias instalaciones de la oficina de cobros o caja
del municipio cambiaron de forma significativa, ya que
los modernos equipos informaticos reemplazaron las
vigjas libretas de facturas manuales. Los resultados
exitosos han sido divulgados a nivel nacional, de for-
ma tal que se pueda reproducir la experiencia en otros
municipios y han servido a su vez para la proyeccion
politica de cada alcalde de los municipios miembros.

Se requirid sensibilizar a los principales actores politi-
cos (alcaldes y representantes) en cuanto a la impor-
tancia de conservar a aquellos funcionarios que ya
habian adquirido experiencia y nuevas capacidades
a través de la formacion y continuo asesoramiento
tanto de la UTP como de DEMUCA. A través de esta
labor, es que la mayor parte de los funcionarios de la
tesoreria actualmente mantienen sus puestos de tra-
bajo y continlan aportando con sus capacidades al
buen desarrollo de una eficiente, dindamica y moderna
gestion de cobros local.

3.7 Presupuesto y recursos

Para la puesta en marcha de este proyecto se requirid
de la compra de equipos computacionales (compu-
tadoras, impresoras, baterias y cableados) valorados
a precios de mercado en méas de $10,000, los cuales
fueron donados por la Fundacion DEMUCA. La espe-
cializacion y capacitacion del recurso humano estuvo
a cargo del municipio, al igual que los salarios del per-
sonal de tesoreria. De igual forma ambas municipali-
dades, asumieron el costo de los suministros e insu-
mos operativos de la tesoreria, tales como tintas de
impresoras, papel, etc. El soporte técnico y elabora-
cién de programas fue responsabilidad de la Facultad
de Informatica de la UTP, quienes colaboraron enor-
memente para que la implementacion fuese exitosa.

3.8 Andlisis e interpretacion de los resultados

La implementacion del sistema de cobros mancomu-
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nado y su automatizacion se ha convertido en uno de
los resultados mas visibles que se han llevado a cabo
desde la constitucion de la mancomunidad. Ello ha
permitido que en la actualidad los avances se reco-
nozcan a lo interno de la misma, asi como referente
para otros municipios y asociaciones del pais.

La automatizacion del cobro de impuestos se en-
cuentra directamente relacionada con la mejora en
los ingresos tributarios alcanzados, ademas se han
fortalecido otras areas de la mancomunidad a raiz de
la buena experiencia en materia de reorganizacion de
la tesoreria municipal. En este sentido, cabe hacer
referencia a la creacion de servicios mancomunados
como la unidad de ingenierfa municipal.

El impulso concedido por parte de las autoridades
locales a la mancomunidad se ha presentado como
una experiencia modelo en el ambito panameno
dada la falta de experiencias previas en el ambito. En
este sentido, la Fundacion DEMUCA ha venido ase-
sorando técnicamente desde sus inicios a la man-
comunidad de Los Santos y hasta la fecha existe un
convenio de cooperacion técnica para apoyar y dar
seguimiento a las actividades de fortalecimiento aso-
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ciativo. Esta experiencia puede ser referente a nivel
nacional en cuanto a procesos de cooperacion téc-
nica para coadyuvar la creacion o fortalecimiento de
asociaciones municipales en Panama.

Por ultimo, y no por ello menos importante, la siner-
gia lograda entre la Fundacion DEMUCA, la AILS y la
UTP, se conformd como la pieza principal del engra-
naje operativo de este fortalecimiento de las tesore-
rias. Por tanto, las sinergias de colaboraciéon genera-
da por la experiencia han demostrado la posibilidad
de fortalecer las instituciones en el ambito local a
partir de la colaboracion entre diversas instituciones
y organizaciones para la consecucion de objetivos
orientados en la misma direccion.

3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Argelis Castro

Puesto: Tesorera Municipal

Institucion: Municipio de Macaracas, AILS
Tel. institucion: 995-4065

Correo institucion:
acastro@municipio-macaracas.gob.pa
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Adecuacion y Rediseno de los Procesos de la
Gestion de Cobro del Municipio de Panama, Panama

Ana Elvira Patino Martinez

1. Resumen de la experiencia

En la presente buena practica municipal se plantean
los procesos emprendidos por parte de la municipa-
lidad de Panama, con objeto de revertir una tenden-
cia negativa en la recaudacion de sus ingresos. Ante
esta situacion, a partir del ano 2005 se incorporaron
medidas para mejorar la estructura interna de la te-
sorerfa municipal, asi como la mejora de los sistemas
de informacion de los contribuyentes.

El municipio de Panama se encuentra ubicado en el
area metropolitana de la Provincia de Panama y es
uno de los pocos municipios no subsidiados por el
Estado. En el 2001 experimentd un abrupto descen-
SO en sus ingresos totales, tanto tributarios como no
tributarios, pasando de un crecimiento del 7.6% con
respecto a 1999, a un decrecimiento de -3.6% con
respecto al 2000.

Los datos recabados para el afo 2001 llevaron a las
autoridades locales de Panama a replantear los me-
canismos organizativos de la estructura del departa-
mento de tesoreria y en materia de ingresos locales.
El diagnostico sirvid para detectar las debilidades y
plantear mecanismos para fortalecer la tesoreria mu-
nicipal en materia de tributacion y en cuestiones de
organizacion interna

Una vez detectadas las debilidades, estas se fortalecie-
ron desde el 2004 a través de dos ejes: la adecuacion
de la cultura organizacional y la modernizacion fisica de
las agencias de tesorerfa. Esto fue posible a través de
la conformacion de un equipo de profesionales capa-
ces y consolidados, con cuyo decidido apoyo se logro,
a corto plazo, aumentar significativamente los ingresos
municipales, observandose para el 2005 un crecimien-
to del 15% en los ingresos totales recaudados.

Los resultados, al pasar de los anos, fueron mejo-
rando logrando en el ultimo periodo fiscal de 2008
aumentos de hasta un 80% con respecto a los resul-
tados obtenidos en el ano 2004. Esta exitosa buena
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practica municipal potencié entre otros buenos resul-
tados, cambios significativos en el modelo de aten-
cion al contribuyente, la ampliacion y adecuacion de
las instalaciones de las oficinas de tesoreria, la ac-
tualizacion de viejos sistemas informaticos, nuevos y
mejores mecanismos de control de evasiones tribu-
tarias y saneamiento de las deudas contraidas por el
municipio con sus proveedores, entre otras.

2. Contexto

El municipio de Panama es el mas grande de los 75
municipios del pais, ya que cuenta con una super-
ficie de 2,011.87 Km2 y una poblacion de mas de
850,000 habitantes, distribuidos entre los 21 corre-
gimientos del area metropolitana de la Provincia de
Panama, a razén de 404 habitantes por Km2.

En el contexto econdmico, el Municipio de Panama
concentra la mayor actividad econdmica del pais, y por
ende, es el que mayor ingresos recauda (56 millones
de dodlares estadounidenses en el 2008). Sus gastos
institucionales y operativos los focaliza hacia 12 prin-
cipales programas, a saber: legislaciéon municipal, eje-
cucion de la politica municipal, fiscalizacion, asesoria
municipal, planeamiento estratégico, administracion,
finanzas municipales, desarrollo urbano, servicios le-
gales, aseo, servicios sociales y servicios municipales.

3. DESCRIPCION DE LA BPM

3.1 Situacién del problema

Como lo muestra el siguiente cuadro, el Municipio de
Panama, a pesar de ser el municipio mas grande del
pais, a partir del 2001 presentd un abrupto descen-
SO en sus ingresos totales, tanto tributarios como no
tributarios, pasando de un crecimiento del 7.6% con
respecto a 1999, a un decrecimiento de -3.6% con
respecto al 2000, dejandose de percibir mas de 1.1
millones de ddlares en menos de un afo.
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Cuadro 1
Ingresos del Municipio de Panama (US $)
1999-2004

Ingresos no tributarios 7,936,884 8,870,667
Ingresos no tributarios 21,531,510 22,836,373
Total 29,468,394 31,707,040
Variaciéon 7.60%

El Municipio de Panama como tal debia organizar sus
recursos financieros para el desarrollo de sus acti-
vidades. Sin embargo, la recaudacion a mediados
del 2004 fracaso por diversas razones. La primera,
porgue no se tenia un diagnostico real que tomara
en cuenta los antecedentes y las causas de estos
resultados. En segundo lugar, no estaba definida
claramente la responsabilidad administrativa de cada
area, y peor aun, los responsables no comprendian
su papel dentro de la estructura organizativa. En ter-
cer término, no existia una adecuada coordinacion
entre diversos niveles jerarquicos y existian proble-
mas de comunicacion impidiendo seguir las politicas
establecidas. Por ultimo, no se contaba con las he-
rramientas tecnoldgicas requeridas segun las necesi-
dades de la municipalidad.

De esta forma, el diagndstico real de la situacion de
todas las agencias de tesoreria reflejé que estas po-
sefan un inoperante método de cobro mixto (manual
e informatico) y; que existian innumerables quejas
tanto por el anticuado y engorroso sistema de co-
bro, como de la anacroénica y deficiente atencion al
contribuyente. Por otro lado, la existencia de un in-
adecuado manejo de la base de datos y archivos de
los contribuyentes no permitia la deteccidon oportuna
de los evasores ni la tramitacion de arreglos de pago
eficientes.

Por ultimo, y no por ello menos importante, la existen-
cia de una alta morosidad en el pago de los compro-
misos asumidos por la municipalidad a sus proveedo-
res, presentando una mora en el pago de mas de 130
dias la cual no permitia que la alcaldia tuviese reservas
en cuenta corriente, y por tanto que fuese objeto de
crédito, lo cual limitaba en gran medida la realizacion
de las inversiones programadas por el municipio.

8,436,616 7,915,548 8,329,882 7,673,105
22,128,066 22,974,694 24,256,281 23,984,739
30,564,682 30,890,242 32,586,163 31,657,844

-3.60% 1.07% 5.49% -2.85%
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3.2 Objetivos

Aumento de los ingresos municipales, a través
del ordenamiento y modernizacion de la gestion
tributaria y atencion al contribuyente.

3.3 Metas propuestas

La primera etapa del proceso consistio en la realiza-
cion de un diagndstico para identificar el estado de la
situacion de las agencias municipales de cobro.

Posteriormente a esta etapa, inicia la elaboracion
conjunta de propuestas tendientes a la resolucion de
las problematicas identificadas. Para ello se identifi-
can las dos metas principales, a saber, la adecuacion
de la cultura organizacional del personal a cargo de
los procesos de gestion de cobro y la modernizacion
fisica de las agencias de tesoreria.

3.4 ACTORES PRINCIPALES INVOLUCRADOS

Las autoridades y técnicos municipales involucrados
fueron los actores principales de la iniciativa. El alcal-
de brindd siempre su decidido apoyo politico y fue
quien propuso ante el Concejo los cambios reque-
ridos para la modernizacion de la Tesoreria Munici-
pal. También se debe destacar el liderazgo durante el
proceso del Tesorero Municipal y el apoyo indispen-
sable del Director de Sistemas y del Auditor Interno
de la Alcaldia, quienes coordinaron desde el aho
2004 la implementacion de las propuestas disehadas
para el mejoramiento de los procesos de gestion de
cobro del municipio.
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Como el Tesorero Municipal puntualiza:

“El propdsito era mejorar todos los modulos
de operaciones de recaudacion, lo que se
logrd por la tecnificacion de la institucion, a
través de programas (software) para mane-
jar la informacion y la dotacion de moder-
nos equipos para brindar mejor atencion y
agilizar los tramites; pero ello conllevé un
cambio de actitud del funcionario hacia el
contribuyente, algo que por mucho tiempo
habia generado quejas, por lo cual con mu-
cho orgullo manifiesto que se implemento
un programa de adecuacion de la cultura or-
ganizacional a todos nuestros funcionarios el
cual fue uno de los principales factores que
contribuyd a obtener resultados exitosos”.

3.5 El desarrollo metodolégico

Para el alcance de los objetivos y metas planteados,
se conformd un equipo de profesionales con nivel de-
cisorio en lo concerniente a la gestion de la tesoreria,
conformado por el alcalde, el tesorero, el director
de sistemas del municipio y el auditor Interno. Estos
definieron estrategias para abordar la problematica
de la adecuacion y rediseno de los procesos de la
gestion de cobro del municipio de Panama, a partir
de dos ejes: cultura organizacional y la moderniza-
cion fisica y tecnolégica de las agencias de tesoreria.
Dicha estrategia se inicio a partir del 2004.

Con respecto a la adecuacion de la cultura organi-
zacional, se realizaron muchas reuniones con el per-
sonal de la tesoreria para internalizarles la vision y
mision del municipio; de igual forma se desarrollaron
capacitaciones intensivas con respecto a las relacio-
nes con recursos humanos y el adecuado uso de las
tecnologias disponibles. Posteriormente se aplica-
ron evaluaciones de rendimiento y sus consecuentes
medidas como ascensos de categoria y despidos en
los casos necesarios, por ejemplo, a aquellos fun-
cionarios que no realizaban cambios en su actitud
de atencion al contribuyente o no lograban manejar
los sistemas informaticos implementados. De igual
forma se contrataron mas agentes para labores de
fiscalizacion in situ.

En lo concerniente a la modernizacion fisica de las
sucursales, se amplio la cantidad de agencias, espe-
cificamente creando dos nuevas. También se adqui-
rieron vehiculos de transporte selectivo para agilizar y
asegurar la recaudacion de los ingresos. A las agen-
cias existentes se les renovd tanto en tecnologias
como en infraestructura. En este sentido se sistema-
tizaron todas las labores manuales y se cambiaron
los programas obsoletos que hasta ese momento
existian. Con el apoyo de la Secretaria de Innovacion
de la Presidencia, se logro la obtencion del Paz y Sal-
vo® y estados de cuenta de forma electrénica; todas
estas medidas en beneficio directo del contribuyente.

Luego se implementd la innovacion en los tradiciona-
les procesos de arreglos de pago, en los de registros
vehiculares, en la verificacion de fugas o evasiones
de ingresos. También se aplico un trato especial para
el cobro de la deuda morosa de los contribuyentes;
procurando el cumplimiento y pago dentro del plazo
mas beneficioso para el Municipio y de acuerdo a las
posibilidades del contribuyente.

En esta linea de innovacion, se levanté una base de da-
tos georeferenciada, a partir de la elaboracion de censos
de contribuyentes, con una periodicidad de dos anos.
De esta forma los contribuyentes pueden ver en linea
sus expedientes y conocer sus estatus actualizados.

3.6 Resultados

La adecuacion y rediseno de los procesos de gestion
de cobro del municipio de Panama fueron muy sig-
nificativos y valiosos, tan asi que se lograron los ma-
yores ingresos histéricos desde que este municipio
lleva registros. Como se puede notar en la gréfica,
de 31 millones de ddlares recaudados al 2004, en
solo cuatro anos se aumento la cifra en mas de 25
millones de ddlares, llegando este municipio a tener
ingresos totales por un monto de 56.7 millones de
ddlares en el 2008. O sea, los ingresos aumentaron
en un 80% con respecto al 2004. Estos resultados,
ponen en evidencia la necesidad de una gestion in-
tegral de cobros, en la cual se unifiquen la eficiencia,
con la eficacia y la supervision de las gestiones.

6.  Certificacion de que no tiene deudas con la administracion.
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Grafico 1
Ingresos del Municipio de Panama (US $)
2004-2008
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Es importante tomar en cuenta que la mayor parte
de los municipios grandes de las cabeceras de pro-
vincia en Panama presentan problemas en la recau-
dacion de los ingresos, con altos niveles de mora por
parte de los contribuyentes y pocos recursos para
destinar a la inversion, aunado a ello, el problema del
mal manejo de los archivos manuales que para nada
contribuyen a la labor de tesoreria. A través de la
aplicacion de controles y sistemas informaticos que
agilicen de forma segura los tramites de pago, todos
los municipios podran controlar a sus evasores, au-
mentar sus ingresos y por ende, permear mayores
beneficios para la poblacion perteneciente a esos
municipios, traducida en obras sociales y de infraes-
tructura. Este es el caso del Municipio de Panama, el
cual a partir del 2007 inici6é un agresivo programa de

inversiones con altos indices de aceptacion por parte
de los contribuyentes.

3.7 Presupuesto y recursos

Se asignaron los recursos humanos, econémicos y
financieros que permitieran al Municipio alcanzar sus
metas. Los recursos para sufragar todos los gas-
tos en el desarrollo de la adecuacion y rediseno de

“
2006

31,657,844 36,285,886 41,976,033 49,230,268
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2007

||
2008

56,710,891

los procesos de la gestion de cobro del Municipio
de Panama fueron contemplados y aprobados en el
presupuesto municipal a través de dos vias: recursos
para gastos de funcionamiento y operativizacion de
la estrategia propuesta; y los recursos para inversio-
nes. En total, la inversion realizada por el municipio
en estos rubros ascendio a $4.1 millones en el 2005
y $4.3 millones en el 2006.

El presupuesto para funcionamiento incluyé salarios,
sueldos, viaticos, materiales de oficinas y otros gas-
tos. Mientras que para inversiones se asignaron par-
tidas para la compra de equipo computarizado, ad-
quisicion de software, capacitacion y ampliacion de
competencias de todos los funcionarios pertenecien-
tes a la direccion de tesoreria y auditoria del munici-
pio, adquisicion de tres vehiculos y la construccion y
remodelacion de las agencias de la tesoreria.

3.8 Anadlisis e interpretacion de los resultados

Se considera altamente recomendable la replicabili-
dad de esta experiencia, o buena practica munici-
pal, en todas las municipalidades panamenas para
asi promover la independencia financiera de los go-
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biernos locales. Asi pues, se deben adecuar sus pro-
cesos de forma que modernicen la recaudacion, a
través de una eficiente gestion de cobro, tal como lo
hizo el Municipio de Panama.

Entre las principales razones por lo cual las municipa-
lidades panamenas tienen bajo desempeno en cuan-
to a su recaudacion, es porque no cuentan con ac-
tualizaciones del régimen tributario ni de registro de
contribuyentes, por el desconocimiento de los meca-
nismos para el control de la morosidad, y en definiti-
va, la falta de automatizacion del sistema financiero.

De esta forma es posible enfatizar que los factores de
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éxito de la experiencia fueron en definitiva considerar
o diagnosticar en forma oportuna las razones arriba
precitadas, y una vez identificadas las falencias, em-
prender decisivamente las acciones requeridas.

3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Mario Miranda

Puesto: Tesorero Municipal
Institucion: Municipio de Panama
Tel. institucion: 6747-4558
Correo institucion:
mamiranda@municipio-pma.gob.pa
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COSTA RICA

Calidad de la informacion del Impuesto
sobre Bienes Inmuebles y su interrelacion
con los otros tributos municipales,
Municipio de Desamparados, Costa Rica

Cintya Gomez Sanchez

1. Resumen de la experiencia

La experiencia de la BPM describe la experiencia se-
guida por la municipalidad de Desamparados, para la
actualizacion de la informacion catastral y la metodo-
logia empleada en el proceso.

Los objetivos que se plantearon en este sentido, en
primer lugar hacen referencia al desarrollo de un plan
de cumplimiento tributario voluntario con el fin de in-
crementar la recaudacion, complementado con una
mejora en la gestion eficaz de la informacion de con-
tribuyentes.

En este contexto se describe la metodologia imple-
mentada para actualizar la informaciéon de alrededor
de 4.000 fincas y mejorar los mecanismos de sis-
tematizacion de dicha informacion. Estos procesos
pretenden reducir de manera significativa la morosi-
dad y fomentar la equidad tributaria con la incorpora-
cion de aquellos contribuyentes que en la actualidad
no pagan efectivamente sus impuestos.

La mejora en los sistemas de informacion ha permi-
tido no sélo mejorar la gestion tributaria, sino ade-
mas un incremento de los ingresos municipales. Al
tiempo, que la experiencia ha permitido una mejora
en los protocolos de la informacion tributaria a la co-
munidad.

Los datos nos permiten corroborar que la aplicacion
del enfoque sistémico empleado en la actualizacion y
sistematizacion de la informacion, se han traducido
en un incremento de la recaudacion efectiva entre el
ano 2002 y 2009 , siendo en el ano 2002 de 125 mi-
llones de colones, pasando a ser para el ano 2009 de
800 millones. Los calculos para el afio 2010 plantean
la posibilidad de recaudar un monto aproximado de
1100 millones de colones.
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El incremento de los ingresos tributarios en la muni-
cipalidad de Desamparados, corroboran la estrategia
seguida durante estos afnos en incidir en una doble
perspectiva, por una parte la mejora en los sistemas
de informacion local, mediante la actualizacion de los
catastros y por otra, impulsando mecanismos de co-
ordinacion interinstitucional con aquellas instituciones
que cuentan con informacion o datos de contribu-
yentes en el ambito local.

2. Contexto

El cantén de Desamparados tiene una extension de
118.2 kildbmetros cuadrados, pertenece a la Provincia
de San José, posee una poblacion aproximada de
225.000 habitantes, siendo el tercer cantén del pais
en numero de habitantes.

El presupuesto municipal para el ano 2009 es de
4,300 millones de colones, donde los principales ru-
bros son: Impuesto a las actividades lucrativas (pa-
tentes) que representa un 25 a 30% del presupuesto,
el Servicio Municipal en una proporcion similar y el
Impuesto Sobre Bienes Inmuebles en un 20 a 25%
de ese monto.

El territorio estd compuesto por aproximadamente
unas 70 mil fincas o derechos, los cuales son a su
vez los sujetos pasivos del Impuesto Sobre Bienes
Inmuebles y de los Servicios Municipales, en cuanto
al impuesto sobre actividades lucrativas se estima en
3.500 patentados. Uno de los factores importantes
a destacar en cuanto al aspecto socio-econdémico
es que Desamparados tiene una poblacion alta en
situacion “de interés social”, de manera que su “ca-
pacidad tributaria” es limitada.
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3. DESCRIPCION DE LA BPM

3.1 Situacion del problema

Uno de los retos que afrontaba la municipalidad de
Desamparados en materia tributaria era el incum-
plimiento tributario sobre el impuesto de bienes in-
muebles. En el proceso de declaracion que se inicid
de setiembre a diciembre en los distritos del “sur”
del Cantodn, en que solo un 20% de los propietarios
presentaron voluntariamente sus declaraciones, igual
situacion se presenta con el pago de los tributos,
donde la tasa de morosidad es de aproximadamente
un 35% en el impuesto sobre bienes inmuebles y
servicios municipales.

La municipalidad disponia de informacion sobre pro-
pietarios errénea o desactualizada, lo que incidia de
manera directa en la capacidad tributaria de la institu-
cion. La problematica era estructural y no respondia a
una sola causa, es por ello conveniente resaltar algu-
nos factores que incidian en la problematica tratada,
entre los méas destacados cabe hacer referencia a la
ausencia de un sistema integrado de informacion, li-
mitacion de recursos humanos para llevar a cabo el
seguimiento y la actualizacion de las bases de datos.

Lo anterior se traducia concretamente en la exis-
tencia de mas de 4 mil propietarios con nimero de
identificador erréneo, cuentas duplicadas, fincas sin
localizar, “pendiente de cobro erréneo”.

3.2 Objetivos

A nivel institucional se destacan dos objetivos prin-
cipales:

Desarrollar un Plan de Cumplimiento Tributario
Voluntario con el fin de incrementar la recauda-
cion y disminuir los costos de administracion.
Mejorar la calidad de informacion de los siste-
mas de informaciéon con el fin de administrar,
fiscalizar, recaudar y gestionar en forma eficaz
los tributos municipales.

En concreto la BMP se traduce en la identificacion de
los sujetos pasivos, asi como su situacion tributaria
que a partir de los datos disponibles se estima en una
cifra de alrededor de 4.000 fincas.

En segundo lugar, la ubicacion de los bienes inmue-
bles en el catastro municipal, ademas de determinar
e informar sobre las obligaciones municipales y la
gestion de las mismas.

3.3 Metas propuestas

Las metas propuestas por parte de la institucion ha-
cen referencia a las siguientes cuestiones:

Incrementar la recaudacion sobre el Impuesto de
bienes Inmuebles y el impuesto sobre actividades
lucrativas, las estimaciones plantean en cuanto al pri-
mero alcanzar una recaudacion de 1.200 millones de
colones.

Ante la problematica que enfrenta la municipalidad
con la morosidad, uno de los ejes de intervencion
que se planted con la buena practica fue su reduc-
cion en un 25%, para garantizar la disponibilidad de
recursos propios y hacer frente en este sentido a la
modernizacion y actualizacion del equipo para mo-
dernizar las actividades de la institucion.

A nivel mas micro, cabe hacer referencia a la mejora
y ajuste de los registros municipales sobre propieta-
rios y el establecimiento de la situacion tributaria de
los contribuyentes a través de un plan de control de
cumplimiento tributario para depurar y hacer frente
en la medida de lo posible a los cobros pendientes.

3.4. Actores principales involucrados
Registro Nacional:

El Registro Nacional entidad encargada de propor-
cionar de forma actualizada el universo de propieta-
rios, fincas y gravamenes del canton y comprobar al
mismo tiempo las identificaciones de los propietarios.
En este sentido, es necesario resaltar la importancia
de la entidad dada la necesidad de comprobar y co-
rregir las bases de datos en cuanto a los propietarios
de fincas.
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Organo de Normalizacién Técnica
de la Direcciéon General de Tributacion:

De conformidad al articulo 12 de la Ley de Impuestos
Sobre Bienes Inmuebles es un 6rgano asesor de las
municipalidades. Interviene en la actualizacion de la
informacion municipal proporcionando e integrando
la informacion del registro nacional.

Unidades Administrativas Municipales entre las que
cabe hacer una especial referencia a las siguientes:

Proceso de Informatica
Es el responsable de procesar la informacion de los
tributos municipales para efectos del registro del pro-
ducto del impuesto, la recaudacion y determinar el
pendiente de cobro de los contribuyentes.

Proceso de Bienes Inmuebles

Tiene por responsabilidad de administrar, fiscalizar y
gestionar el Impuesto sobre Bienes Inmuebles pro-
moviendo actividades para que los sujetos pasivos
del tributo presenten voluntariamente sus declaracio-
nes, caso contrario, realizar los avalios de los inmue-
bles determinando su valor, adicionalmente realiza
los ajustes y correcciones a los registros informaticos
municipales, tanto en la parte informativa del contri-
buyente como en lo correspondiente a su cuenta
corriente.

Proceso de Catastro
Lleva el inventario de los inmuebles a nivel cantonal
en medio grafico, de manera que puedan ser locali-
zados georeferencialmente.

Proceso de Cobro
Responsable de la gestion de recuperacion de los tri-
butos impagados.

3.5 El desarrollo metodolégico

Se partio de la base de recabar informacion sobre los
registros de personas fisicas o juridicas mediante un
numero de identificacion para actualizar los datos en
el Sistema de Informacion Municipal.

Para ello se identificaron los registros que no con-
cuerdan con la numeracion de los nimeros de identi-
ficacion de sus propietarios (cédula de persona fisica
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0 persona juridica), por este medio se consiguié un
listado en formato magnético que recopila la informa-
cion de forma homogénea de los diferentes registros.

La informaciéon basica de los registros cuenta con
una estructura previamente definida y con informa-
cidn basica para cada uno de los propietarios con el
objetivo de adecuar la informacion (nimero de finca,
numero de plano catastral, valor registrado, area del
inmueble).

Uno de los aspectos clave en la actualizacion de la
informacion, fue la posibilidad de habilitar un meca-
nismo de busqueda de informacion que permitiera
determinar con certeza la informacion segun propie-
tario, para ello se habilité un Registro Publico en el
que ademas se identificaban las caracteristicas de la
propiedad. Dada la importancia de facilitar el acceso
a la informacion el contribuyente y la autoridad local
contaban con la posibilidad de imprimir los informes
registrales a efectos de brindar informacion fehacien-
te al contribuyente.

En cuanto a la consulta al Registro Nacional se realiza
mediante la identificacion del propietario y del inmue-
ble, para ello es imprescindible contar con la consulta
al Registro Publico a fin de determinar la certeza de
la informacion de identificacion del propietario del in-
mueble, asi como las caracteristicas de la propiedad.

Por otra parte, en cuanto se trata de una persona
juridica debe identificarse el representante legal del
propietario del inmueble, para efectos de ejecutar la
notificacion de las actuaciones que surjan del estudio.

Para el caso de personas fisicas es necesario consul-
tar el Padrdn electoral a fin de determinar el nimero
de identidad los sujetos pasivos, ademas se cuen-
ta con un Sistema de Informacién Municipal (literal y
gréfico) que permite identificar la situacion actual del
sujeto pasivo y sus inmuebles, de manera que con
los estudios correspondientes se determine la nueva
situacion y puedan realizarse los ajustes y correccio-
nes a los registros, generando las acciones o actua-
ciones de la administracion ante el contribuyente.

A continuacion se plantean algunos procedimientos
en el registro de inmuebles que puede contribuir a
mejorar la comprension del proceso, asi como facili-
tar su replicabilidad en otras zonas del pais:
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Procedimiento:

1. Persona fisica:

1.1. Formacion del expediente

Se conforma el expediente del contribuyente indican-
do el nombre y nimero de finca.

1.2. Se consulta por niumero de finca el Siste-
ma del Registro Nacional y se imprime la
ficha de la finca.

1.3. Se verifica que la informacién municipal con-

cuerde con la informacion registral en cuanto al

numero de finca y el propietario.

Si el propietario es igual y el nUmero de identi-
dad es diferente, entonces, se corrige el regis-
tro municipal, otorgando el numero del Registro
Publico.

En caso que el nombre del propietario sea di-
ferente se procede a corregir los registros mu-
nicipales, trasladandolos a la identificacion del
nuevo propietario (fincas, pendiente de cobro,
servicios municipales).

1.4. Ubicacion catastral del inmueble

Se coordina con el Proceso de Catastro la ubicacion
del inmueble y su incorporacion en la parte grafica del
sistema de informaciéon geografico.

1.5 Determinacion de control de cumplimiento.
Se determina el cumplimiento del contribuyente:

Pendiente de cobro, en caso que adeude se
elabora la notificacion para la gestion de cobro.
Presentacion de la declaracion de bienes in-
muebles, en caso que no haya presentado la
declaracion correspondiente o que el valor de
inmueble se considera subvaluado se procede
a notificar el requerimiento de actualizar el valor.
Determinacion de los servicios municipales, se
identifica los servicios que se le proporcionan y
si se estan facturando correctamente, para lo
cual en ocasiones es necesario realizar una ins-
peccion de campo.

Control de la gestion, se da un seguimiento al
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cumplimiento de las obligaciones y en caso que
no sean satisfechas se procede a actuar:

Enviando la cuenta al cobro judicial

Realizar el avallio correspondiente de la pro-
piedad o propiedades que posea el sujeto
pasivo en el canton.

2. Persona Juridica

En caso de persona juridica se consulta el Registro
Mercantil del Registro Publico para identificar el re-
presentante legal y sus condiciones (nombre, cédula
de identidad, condicién de representante, direccion).

3. Afectacion de los registros contables

Se realizan los asientos de diario que afectan las
cuentas de resultados y de mayor de la Contabilidad
Municipal, asi como para efectos de control de los
registros informéaticos.

El programa de depuracion esta sustentado en una
politica del control de cumplimiento tributaria, cuyo
fin es la de elevar el cumplimiento voluntario de las
obligaciones por parte de los contribuyentes.

En este sentido, se plantearon dificultades dada la li-
mitacion en materia de recursos humanos para llevar
a cabo las correcciones a nivel de registro, los re-
cursos tecnoldgicos eran limitados vy las dificultades
existentes para verificar la situacion de un porcentaje
significativo de fincas.

3.6 Resultados

La transcendencia de la experiencia en materia de
actualizacion de datos de contribuyentes ha permiti-
do incrementar la recaudacion de los impuestos por
parte de la municipalidad, asi como una mejora sig-
nificativa de la estructura de la informacion que ha
coadyuvado a una mejora en el intercambio de infor-
macion y actualizacion de registros municipales con
la participacion de los propios ciudadanos.

En la sistematizacion se ha tratado de incidir y refle-
jar la estructura de los datos, desde una perspectiva
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dinamica en la que el ciudadano tiene la posibilidad
de contar con informacion fehaciente sobre el estado
de sus registros de propiedades. La facilidad no sélo
hace referencia a los aspectos de consulta, sino a la
propia interaccion que se establece entre el contribu-
yente y la administracion local.

En términos cuantitativos se analizd la evolucion de
los ingresos producto de los bienes inmuebles con
un incremento significativo si tenemos presente que
los ingresos en bienes inmuebles para el ano 2002,
se situaban en los 154.8 millones de colones, frente a
los 693.2 millones para el afo 2008. Esta significativa
mejoria ha sido fruto de los avances y actualizacion
de la informacion sobre los bienes inmuebles que se
ha llevado por parte de la municipalidad.

Una de las hipétesis planteadas a lo largo de la sis-
tematizacion ha sido la correlacion existente entre la
mejora de los ingresos en materia de bienes inmue-
bles y otros impuestos locales, en este sentido se ha
tomado como informacién de referencia la evolucion
de los ingresos en servicios urbanos, cuya evolucion
ha sido superior al 100% si tomamos como base los
datos de 2002 en comparacion con los existentes
para el aho 2008.

La actualizacion de la informacion ha permitido una
automatizacion y formalizacion de los propios proce-
sos administrativos a lo interno de la municipalidad,
aspecto relevante de la experiencia y que se convier-
te en un aliciente de cara a la replicabilidad de la ex-
periencia y la incidencia con autoridades locales de
otras municipalidades.

Desde el punto de vista de la sostenibilidad de la ex-
periencia, es pertinente incidir en la posibilidad de in-
corporar mejoras en los procesos administrativos y a
su vez medidas para fortalecer el personal técnico de
la municipalidad mediante la mejora de los sistemas
de cobro de impuestos.

La BPM ha generado una percepcion positiva de los
esfuerzos realizados por la autoridad local, lo que in-
cide en la mejora de la percepcion sobre la institu-
cionalidad y la valoraciéon de las autoridades locales.

3.7 Presupuesto y recurso
En cuanto al costo de las actividades de la BPM no

se cuenta con datos ya que en ocasiones se han em-
pleado recursos de diferentes instancias para facilitar

Tabla 1
Municipalidad de Desamparados. Ingresos por concepto de los tributos
sobre bienes inmuebles, patentes y servicios urbanos
2002-2009 (Millones de colones)

mm 2002 2003 2004
BIENES
INMUEBLES 1248 276.7 384.5
SERVICIOS
URBANOS 4134 500.0 530.3
PATENTES 2523 301.9 338.1
TOTALES

Fuente: Departamento de Informatica
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2005 2006 2007 2008
416.8 500.9 598.8 693.2
627.4 745.9 990.2 1001.4
395.7 592.1 617.1 866.3
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el proceso, ya que no existia una partida presupues-
taria concreta para la puesta en practica del proceso.
No obstante, si es conveniente sefalar algunos de
los recursos empleados para iniciar el proceso, en
cuanto a los recursos humanos, 4 oficinistas o téc-
nicos medios para actualizar la informacion vy realizar
las comprobaciones de datos pertinentes, el material
informatico basico fue de cuatro computadores con
su respectiva conexion a internet, material para impri-
mir y el espacio fisico para ubicar a los técnicos y dar
respuesta a las consultas de la ciudadania.

3.8 Analisis e interpretacion de resultados

La mejora en los sistemas de informacion basados en
la actualizacion de los propietarios de bienes inmue-
bles ha permitido un acercamiento a las autoridades
locales en relacion a los habitantes del municipio. En
este sentido, la mejora y actualizacion de datos, el
establecimiento de protocolos de seguimiento y mo-
nitoreo de la informacion, han permitido una mejora
en las capacidades tributarias de la municipalidad,
asi como una mejora en el ordenamiento de los im-
puestos a partir de los mismos.

Esta situacion se ha reflejado cuantitativamente a lo
largo de la descripcion de la buena practica, se han
tomado como referencia tres rubros y su evolucion
desde el afo 2002 hasta la fecha, en la que se apre-
cian incrementos que en el caso de los bienes in-
muebles, servicios urbanos y patentes duplican los
ingresos.
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La posibilidad de contar con una infraestructura y
personal adecuado para dar inicio al proceso, esta
permitiendo en la actualidad dar continuidad a las
actividades formativas y de instalacion de capacida-
des técnicas para fortalecer las competencias muni-
cipales en la materia.

La administracion es consciente que para mejorar la
fiscalizacion, recaudacion y gestion de los tributos de-
ben de fortalecerse la calidad de la informacion, esta-
blecer un plan de control del cumplimiento tributario
de las obligaciones por lo que ha apoyado los progra-
mas tendientes a ese mejoramiento a través de capa-
citacion de personal, de adquisicion de herramientas
tecnoldgicas, de vehiculos y otros recursos.

Las organizaciones externas también han compren-
dido que en el caso concreto del Impuesto Sobre
Bienes Inmuebles, la calidad de la informacion, los
valores actualizados de los inmuebles los beneficia,
en el sentido que incrementa la recaudacion de los
participantes de dicho tributo en forma directa o indi-
recta, por otra parte nueva legislacion refiere su dis-
tribucion conforme al esfuerzo de mejoramiento de la
Administraciéon Municipal.

3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Ing. José Ivan Wong Reyes

Puesto: Coordinador Proceso de Administracion
Tributaria

Institucion: Municipalidad de Desamparados
Teléfono Instituciéon: 506-2219-4815
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COSTA RICA

Fiscalizacion del Impuesto a las Actividades Lucrativas
en el Municipio de Desamparados, Costa Rica

Cintya Gomez Sanchez

1. Resumen de la experiencia

En la BPM se plantea la experiencia de la municipali-
dad de Desamparados en cuanto a la mejora de los
mecanismos de fiscalizacion de las finanzas publicas
locales. Para ello se han adoptado mecanismos de
mejora de las actividades econdmicas existentes en
la municipalidad, asi como el impulso en la coordi-
nacion de las instituciones con competencia en la
materia.

En este caso concreto se han tomado como ejemplo,
las actividades adoptadas por la municipalidad para
mejorar el registro de las actividades lucrativas (pa-
tentes), en la actualidad los ingresos por este rubro
ascienden al 30% de los ingresos de la municipalidad.
La mejora en los procesos de informacion y segui-
miento en el cumplimiento de las obligaciones tribu-
tarias, planted la necesidad de fomentar un Plan de
cumplimiento tributario voluntario con el fin de me-
jorar la recaudacion e informar a los contribuyentes
de las nuevas medidas a adoptar para mejorar en el
cobro de las actividades econdmicas existentes en la
municipalidad.

La BPM plantea mecanismos que han permitido ha-
cer frente a la problemética de la evasion de impues-
tos. La actualizacion de la informacion sobre contri-
buyentes se ha caracterizado por la mejora de los
procesos de intercambio en la informacion entre la
municipalidad y la Direccion General de Tributacion.

Los programas de fiscalizacion adoptados por la mu-
nicipalidad se plantean con un caracter permanente
y tienen por objeto fortalecer las capacidades ins-
titucionales en el cobro de los tributos. Esta nueva
mision, acompanada de una mejora en la sistemati-
zacion de la informacion de contribuyentes permitira
continuar con la tendencia creciente en el cobro de
impuestos por parte de la municipalidad.
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2. Contexto

El cantén de Desamparados tiene una extension de
118.2 kildmetros cuadrados, pertenece a la Provincia de
San José, posee una poblacion aproximada de 225.000
habitantes (segun censo del 2000), en cuanto a este
concepto es el tercer cantdén mas poblado del pais.

El presupuesto municipal para el afio 2009 es de 4.300
millones de colones, donde los principales rubros son:
Impuesto a las actividades lucrativas (patentes) que re-
presenta un 25 a 30% del presupuesto, el Servicio Mu-
nicipales en una proporcion similar y el Impuesto So-
bre Bienes Inmuebles en un 20 a 25% de ese monto.

3. Descripcion de la BPM

3.1. Situacién del problema

Una las principales problematicas a las que se enfren-
tan las municipalidades en el pais, es la relativa a la
evasion en el impuesto de las actividades lucrativas.

Se aprecia la existencia de lagunas legales que per-
miten a los contribuyentes evadir el pago de los im-
puestos, motivo por el cual las municipalidades de-
ben de ejecutar programas de fiscalizacion y cobro
para identificar a los morosos y evasores y obligarlos
a cancelar el tributo.

Esta situacion se debe principalmente a una serie de
causas entre las que cabe hacer referencia a las si-
guientes:

El marco legal sancionatorio que aplican las
Municipalidades es el Cédigo de Normas y Pro-
cedimientos Tributarios, disefiado para ser apli-
cado por la Administracion Tributaria nacional y
para los tributos nacionales.
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Dicha normativa expresamente establece en
su articulo 69, que el Capitulo lll.Hechos llici-
tos, sélo pueden ser aplicados por los érganos
adscritos al Ministerio de Hacienda, de manera
que al no satisfacer esa condicion los gobiernos
locales no pueden recurrir a esa normativa.

La Ley de Impuesto de Patentes municipales
se encuentra desactualizada, ya que su Ultima
version data de 1992, por tanto, podemos afir-
mar que no capta el crecimiento econdmico
que pueda darse en la localidad por parte de
los agentes de produccion.

Ausencia del “Principio de solidaridad de la deu-
da”, en el caso de patentados que arriendan un
local, de parte del propietario del inmueble, 1o cual
justifica que mucho del pendiente de cobro que tie-
nen los municipios tenga origen en esa condicion.

3.2. Objetivos

La fiscalizacion tributaria implica una serie de obje-
tivos a nivel institucional, entre los que se encuen-
tra el desarrollo del Plan de Cumplimiento Tributario
Voluntario con el fin de incrementar la recaudacion y
disminuir los costos de administracion.

En este contexto otro de los objetivos planteados
hace referencia, a la mejora de de la calidad de infor-
macion de los sistemas de informacion con el fin de
administrar, fiscalizar, recaudar y gestionar en forma
eficaz los tributos municipales.

Desde el punto de vista de la practica, cabe hacer
referencia a una serie de objetivos concretos entre los
que cabe hacer referencia a los siguientes:

° Ejecutar el Control del cumplimiento tributario

con fundamento en la informacion.

Convenio de cooperacion con la Direccion
General de la Tributacion.

Control cruzado de informacion con base
en la informacion de terceros.

° Ejecutar la fiscalizacion con base en el control
integral de los contribuyentes seleccionados.
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e  FEjecutar Programas de fiscalizacion especificos

por actividades lucrativas.
Fiscalizar los Grandes Contribuyentes con la
Direccion General de Tributacion.
Fiscalizacion de Actividades lucrativas es-
pecificas

3.3. Metas propuestas

Con esta BPM se pretende mejorar en la recaudacion
efectiva de los tributos en un 20% e incidir en la re-
duccion de la morosidad en un 25%. Para ello, se ha
propuesto ejecutar como minimo dos programas de
fiscalizacion especificos sobre actividades lucrativas.

En este contexto, se ha planteado como uno de los
mecanismos a dinamizar la coordinacion de accio-
nes en materia tributaria con la Direccion General de
Tributacion. Algunas de las actividades que se han
desarrollado en este sentido, se han centrado en la
implementacion de programas de deberes formales,
que consiste en determinar si se llevan libros conta-
bles y se expiden facturas debidamente autorizadas.
Al mismo tiempo, se han llevado a cabo auditorias en
aquellas actividades econémicas que tiene un mayor
peso en la economia local.

Se han establecido mecanismos de control cruzado
de los declarantes del impuesto sobre la renta y de-
clarantes de patentes, actividad en la cual se verifica
que los ingresos declarados en el impuesto sobre la
renta concuerden con los declarados en la munici-
palidad, ademas que los declarantes de la direccion
de Tributacion también declaren en la municipalidad.

También se realizan inventarios de las actividades
lucrativas en cada distrito, para verificar que los es-
tablecimientos que se encuentran operando en el
municipio correspondan a los registros disponibles
en la tesoreria. Todo ello, con el objetivo de recaudar
sobre aquellas actividades que se desarrollan en la
actualidad en la municipalidad y sobre las que no se
recaudan impuestos.
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3.4. Actores principales involucrados
Direccion General de la Tributacion:

Con base en el convenio de cooperacion celebrado
entre la Municipalidad y esa institucion, cada ano, di-
cha Direccion proporciona informacion sobre terce-
ros y la declaracion del Impuesto Sobre la Renta.

Adicionalmente, la Municipalidad de Desampara-
dos, con fundamento a las declaraciones juradas de
patentes, provee a la Direccion General de la Tribu-
tacion, un grupo de contribuyentes para que sean
sometidos al criterio de auditoria, para ser seleccio-
nados como casos de auditoria fiscal.

Otra de las actuaciones conjunta de ambas insti-
tuciones son los programas de deberes formales y
cumplimiento.

Municipalidad de Desamparados:

Entidad responsable de la fiscalizacion tributaria se-
gun la Ley N°7229, en el proceso de cobro es la enti-
dad responsable de la gestion de recuperacion de los
tributos no pagados a tiempo, y por ultimo tiene bajo
su responsabilidad la fiscalizacion en el campo de los
establecimientos con licencia municipal.

3.5 El desarrollo metodolégico

Los aspectos que se sistematizan en cuanto al desa-
rrollo metodoldgico hacen hincapié en los procesos
basicos que garantizan un intercambio de informa-
cion tributaria entre la municipalidad y la Direccion
de Tributacion, en este contexto es necesario incidir
en la importancia de cruzar la informacion e impulsar
acuerdos interinstitucionales a la hora de realizar el
seguimiento y actualizacion de informacion de con-
tribuyentes.

En la municipalidad de Desamparados se han cruza-
do una serie de variables que han permitido mejorar
la informacion relativa a los contribuyentes, asi como
a la tipologia de las actividades econémicas existen-
tes en la municipalidad.

Para ello se ha generado informacion de las decla-
raciones juradas del Impuesto de patentes, se han
verificado las declaraciones realizadas sobre la renta
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contra los declarantes de patentes. La actualizacion
de los datos sobre actividades lucrativas se actualiza
por distrito para determinar si poseen la licencia co-
rrespondiente.

Las etapas procedimentales que se han seguido en
la actualizacion de contribuyentes, comenzaron por
un cruce de informacion con la Direccion General de
la Tributacion, impuesto sobre la renta. El cruce de
informacién con los datos de la Direccion General de
la Tributacion sera comparada con el nimero de cé-
dula e ingreso con la informacion municipal de las
declaraciones juradas de patentes.

A partir de estos primeros cruces de informacion se
dispone de los declarantes del Impuesto sobre la
Renta no registrados en la municipalidad, asi como
los declarantes con ingresos declarados en la renta
superiores a los declarados en la municipalidad.

En caso que la Municipalidad no cuente con la facili-
dad del sistema de informacion ésta labor se debera
de egjecutar manualmente, para lo cual es importante
clasificar de previo la informacion de la Tributacion
por orden descendente de los ingresos y realizar una
verificacion por numero de cédula de ambos regis-
tros, Municipal y de la Tributacion.

Detectados los evasores, se procede a actuar con-
forme lo establece el articulo 124 del Codigo de Nor-
mas y Procedimientos Tributarios, lo cual consiste en
solicitar la presentacion de la declaracion omisa. En
caso de que el contribuyente no cumpla con el re-
querimiento se actlia con fundamento en el articulo
144 de la normativa indicada anteriormente que es-
tablece la presentacion del estudio y propuesta de
regularizacion y cancelacion del tributo.

Si el sujeto pasivo no acepta, entonces lo que pro-
cede es el traslado de cargos y contabilizacion del
débito correspondiente.

3.6 Resultados
Resultados de proceso

En la buena préactica se plantea la importancia de inci-
dir de manera especial en la actualizacion e identifica-
cién de contribuyentes para incrementar el ingreso a
nivel local. En este sentido a lo largo de la buena prac-
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tica se ha corroborado la interrelacion existente entre la
mejora y actualizacion de los sistemas de informacion
sobre contribuyentes y el incremento de los ingresos.

La fiscalizacion de los tributos es funciéon inherente
a la Administracion Tributaria, con el fin de detectar
e identificar los contribuyentes. La fiscalizacion con
fundamento en la informacion es vital, asimismo la
creacion hacia el contribuyente del riesgo de ser
fiscalizado debe estar presente con el fin de lograr
la conducta de cumplimiento voluntario. Estas son
acciones que los municipios deben de transmitir a
sus contribuyentes, por lo que esta practica debe
realizarse por las administraciones municipales para
combatir la evasion.

Los programas de fiscalizacion se ejecutaron de for-
ma permanente, y asi, los contribuyentes no tendieron
a cambiar su conducta de cumplimiento tributario. El
efecto inmediato de la ausencia de programas de esta
naturaleza es la disminucion de la recaudacion efecti-
va y el aumento de la evasion. Por lo tanto, los progra-
mas de este tipo son los que motivan al contribuyente
a cumplir sus obligaciones tributarias, puesto que sera
un riesgo evadir, y si es detectado “le serd mas onero-
so cumplir que enfrentarse a la Administracion”.

Esta gestion le da credibilidad a las actuaciones de la
municipalidad ante el contribuyente y se reflejan en el
cumplimiento voluntario del contribuyente, concreta-
mente en el incremento de la recaudacion.

El resultado concreto es la actuacion de la Adminis-
tracion ante el contribuyente en el sentido que se
identifica su situacion de cumplimiento y se le conmi-
na a regularizarla, en caso contrario, se le obligara a
satisfacerla, a través del cobro.

3.7 Presupuesto y recurso

Para llevar a cabo la mejora en los procesos descri-
tos se requiere una serie de insumos de personal y
herramientas informaticas entre los que se destacan:
o Recursos humanos:
4 auditores a un costo mensual de seiscien-
tos mil colones.
1 secretaria costo mensual de trescientos
mil colones.
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° Equipo de computo:
4 PC, comunicadas en la red de la muni-
cipalidad con acceso a Internet, costo de
quinientos mil colones cada PC.
Impresora laser, trescientos mil colones.
1 notebook, seiscientos mil colones.

° Espacio fisico.

3.8. Analisis e interpretacion de resultados

La Administracion es consciente que para mejorar
la fiscalizacion, recaudacion y gestion de los tributos
requiere en primer término de una mejora de los sis-
temas de informacion tributaria en el municipio.

En este sentido, la municipalidad de Desamparados
inicié un proceso para incorporar las mejoras en el
tratamiento de la informaciéon sobre contribuyentes
que ha permitido un incremento de la recaudacion
proveniente de los tributos municipales.

Entre los pasos que hay que incidir en este proceso
es la importancia del plan de control de cumplimiento
tributario de las obligaciones por lo que se ha dado
especial énfasis a los programas que inciden en la
capacitacion del personal en materia de actualizacion
de la informacion y tratamiento de datos, inversiones
en la adquisicion de herramientas tecnoldgicas, vehi-
culos y otros recursos.

La labor de la municipalidad se refleja en la comuni-
dad, solamente si los recursos presupuestarios son
suficientes, el gobierno local podra concretar su rol
de promotor del desarrollo. El impuesto a las activi-
dades lucrativas es quizas el ingreso mas importante,
de manera que debe fiscalizarse para que los contri-
buyentes perciban que es un “riesgo” evadir, y que si
lo hacen le saldra mas oneroso que cumplir adecua-
damente con sus obligaciones tributarias.

En este contexto la sistematizacion de la experien-
cia, ha planteado la necesidad de fortalecer los me-
canismos de coordinacion institucional entre aquellas
instituciones pueden disponer de informacion sobre
los contribuyentes, a efecto de dinamizar, actualizar y
ejercer un control efectivo sobre las actividades eco-
ndémicas existentes en el territorio.
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3.9. Ficha de contacto institucional

Nombre: Ing. José lvan Wong Reyes

Puesto: Coordinador Proceso de Administracion
Tributaria

Institucion: Municipalidad de Desamparados
Teléfono Institucion: 2219-4815
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NICARAGUA

Modernizacion de la gestion tributaria mediante
la aplicaciéon de tecnologias de informacion
en la municipalidad de Juigalpa, Nicaragua

Gilberto Lindo

1. Resumen de la experiencia

La modernizacion de la gestion tributaria en la Mu-
nicipalidad de Juigalpa consistid en un conjunto de
acciones por medio de las cuales se mejord sustan-
cialmente la recaudacion municipal y la atencion a los
contribuyentes.

Con el apoyo de las autoridades y funcionarios mu-
nicipales se inicidé un proceso de redisefio organiza-
tivo de la gestion tributaria y se implementé el nuevo
Sistema de Recaudacion (SISREC). De este modo se
modernizé la gestion recaudatoria del gobierno local,
permitiendo asi disponer de informacion en tiempo
para la toma de decisiones, el control de las obliga-
ciones y la disminucion del tiempo de atencion a los
contribuyentes.

Los cambios realizados también influyeron en mejo-
rar sustancialmente la coordinacion horizontal entre
las areas organicas involucradas en el proceso, ya
que se tomd en cuenta el principio de control de la
segregacion de funciones y se elevd el nivel de la
Administracion Tributaria en la estructura organica
municipal, promoviendo asi una mayor autonomia e
independencia en su accionar.

Durante el proceso de adecuacion y reorganiza-
cion se brindd al personal municipal capacitacion y
adiestramiento suficiente para potenciar los cambios
realizados y se implementé hacia la ciudadania toda
una estrategia de informacion y divulgacion sobre las
propuestas tributarias y el uso de los recursos recau-
dados.

Por ultimo, es importante recalcar que los esfuerzos
de la Municipalidad de Juigalpa se realizaron con el
apoyo técnico y financiero de la ciudad hermana ho-
landesa de La Haya, a través del Consejo de Herma-
namientos Holanda- Nicaragua (CNHHN), y del Insti-
tuto Nicaragliense de Fomento Municipal (INIFOM).

2. CONTEXTO

2.1 Contexto Geografico

El municipio de Juigalpa pertenece al departamen-
to de Chontales, region central de Nicaragua y esta
ubicado en la parte central del territorio de Nicara-
gua, entre la costa nororiental del lago Cocibolca, la
cordillera de Amerrisque y los valles que trazan en
su descenso hacia el Lago. Juigalpa es la cabecera
del departamento de Chontales y esta ubicada a 137
kilébmetros de Managua.

El casco urbano se divide en 40 barrios, 8 zonas, 6
micros regiones y 6 distritos para el manejo del ca-
tastro municipal urbano. La poblacion del municipio,
segun los datos del censo 2005, es de 51,838 habi-
tantes, de los cuales 42,763 se agrupan en el casco
urbano vy el resto en areas rurales.

3. Descripcion de la BPM

3.1 Situacién del problema

En el ano 2004, el municipio realiza un diagndéstico
sobre su sistema de recaudacion, en el que se iden-
tifica que del potencial de contribuyentes que deben
pagar los distintos tributos municipales, solamente
un poco mas de la mitad estan cumpliendo sus obli-
gaciones tributarias y menos del 50% pagan el Im-
puesto sobre Bienes Inmuebles (IB).

Las causas identificadas de estos problemas fueron,
en general, la falta de gestion de cobro, la no dis-
ponibilidad de informaciéon para la toma de decisio-
nes y formulacion de estrategias, deficiencias en los
recursos humanos municipales, la falta de sensibili-
zacion al contribuyente y la ausencia de fiscalizacion
tributaria. Por otro lado, al comparar los potenciales
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estimados de las principales fuentes de ingreso por
recaudacion, fue evidente que se estaba cobrando
alrededor del 60% del potencial existente.

Como en toda situacion de cambio, se tuvieron que
enfrentar obstaculos que son comunes a estos proce-
sos. El primero fueron algunas reticencias del perso-
nal municipal para pasar de un sistema manual de co-
bros a uno automatizado. También se experimentaron
problemas en el suministro de la papeleria requerida
para la generacion de recibos y en que el Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico los avalara, ya que estos
fueron la primera experiencia de este tipo en el pais.

3.2 Objetivos

1) Mejorar la recaudacion y eficiencia del sistema
tributario local.

3.3 Metas propuestas

Por medio de la iniciativa se tenia previsto incremen-
tar anualmente en al menos un 10% los ingresos
municipales por medio de la realizacion de una res-
tructuracion organica y funcional de la unidad de ad-
ministracion tributaria municipal, la promocion de un
mayor acercamiento a los contribuyentes y la imple-
mentacion de mecanismos de fiscalizacion tributaria.

El siguiente es un listado de las metas secundarias
especificas:

e  Organizar y automatizar el registro de contribu-
yentes para reducir el tiempo de espera, de 2
horas en promedio a solo 15 minutos.

o Implementar la fiscalizacion y auditoria fiscal
Ccomo mecanismo que contribuya a la reduccion
de la cartera morosa, en al menos un 10% anual
hasta alcanzar una reduccion del 50%.

° Revision de las tasas y tarifas por servicios pres-
tados de forma de reducir el subsidio hasta un
50% de lo legalmente estipulado.

o Levantamiento del catastro urbano y rural en un
90% para incrementar el nimero de contribuyen-
tes que pagan y la recaudacion hasta en un 25%.

° Capacitar al personal para mejorar sus habilida-
des y destrezas, de cara a mejorar la atencion al
contribuyente.

3.4 Actores principales involucrados

Autoridades Municipales: Voluntad y apoyo politico
y econémico para iniciar y potenciar el proceso de
cambio propuesto.

Personal municipal de informatica y administracion
tributaria: Dedicacion al proceso re organizativo y
funcional.

El Consejo de Hermanamientos Holanda- Nicaragua
(CNHHN): Apoyo técnico y financiero a lo largo de las
distintas etapas de la iniciativa municipal.

Instituto Nicaragiiense de Fomento Municipal (INI-
FOM): Asistencia técnica promoviendo la implemen-
tacion de la informatizacion en los procesos de ges-
tion tributaria al facilitar el Sistema de Recaudacion
(SISREC), el cual cumple con los requerimientos ge-
nerales de la funcion recaudadora de los municipios.

Agencia Espanola de Cooperacion Internacional para el
Desarrollo (AECID): Apoyo al municipio de Juigalpa en
la automatizacion y prestacion de servicios municipales.

3.5 El desarrollo metodolégico

El primer paso del proceso fue la decision politica
por parte de las autoridades locales para aumentar
los ingresos municipales. Y para ello, se identifico la
necesidad de realizar una reestructuracion organiza-
tiva e instalar el software de Sistema de Recaudacion
(SISREC).

Ya con estos dos primero pasos consolidados, el res-
to del proceso seguido consistio en:

o Se realiza la adecuacion del SISREC.

° Se elaboran los programas para trasladar los
registros que tenian movimientos durante el ano
2004.

° La implementacion inicié en 2005, previa ca-
pacitacion de los operadores, responsables del
SISREC y Auxiliares para la descarga de los re-
cibos oficiales de caja, que permitirian actuali-
zar el estado de cuenta de cada contribuyente,
generandose de esta forma la cuenta corriente
individual de cada contribuyente.

° Incorporacion de las cajas gradualmente en la
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impresion de los recibos aplicados a tributos
eventuales, como una primera etapa (obligacio-
nes derivadas de servicios solicitados por los
contribuyentes y que no generan una obligacion
permanente), previa capacitacion a las cajeras y
personal de atencion al contribuyente.

Una segunda etapa fue la incorporacion de las
cajas en la impresion de los recibos oficiales de
caja, por los pagos de los tributos controlados.
Actividad realizada a mediados de 2005.

En el proceso se considero continuar usando
como medio de consulta el SISREC |, lo que a
medida se iba cargando los pagos realizados
por los contribuyentes se iba dejando en desu-
S0 paulatinamente, hasta quedar definitivamen-
te utilizandose el SISREC II.

Al iniciar Enero 2006, las cajas estaban impri-
miendo todos los recibos oficiales en su totali-
dad, tanto para pagos controlados como para
pagos no controlados. Esto supuso una nueva
dificultad, ya que el recibo estandar que el Mi-
nisterio de Hacienda y Crédito Publico (MHCP)
proporciona a las municipalidades no es apro-
piado para imprimir y atender un volumen sufi-
cientemente grande de contribuyentes, por lo
que se recurrié a solicitar autorizacion al MHCP
para disponer de recibos pre-impresos en papel
continuo.

Como estrategia de informacion y sensibiliza-
cion a los contribuyentes se fueron organizan-
do reuniones informativas con los gremios de
comerciantes y usuarios de los servicios en los
barrios, asi como la instalacion de una pantalla
grande en el area de caja y atencion al contribu-
yente donde se les informo sobre el uso de los
recursos y los proyectos en ejecucion.

De manera paralela se realizdé un proceso de
fiscalizacion a los grandes y medianos contribu-
yentes, a fin de complementar la accion de sen-
sibilizacién con un mecanismo coercitivo que
impulsara el cumplimiento de las obligaciones
tributarias.

3.6 Resultados

Como se puede apreciar en el siguiente cuadro, uno
de los resultados mas claros de las medidas tomadas
es el incremento del IBI en poco menos del 50% du-
rante el periodo 2004-2006. La misma tendencia es
seguida por el impuesto sobre ingresos, el cual crece
y luego en el ano 2008 decrece, situacion que en las
Ultimas fechas ha estado afectada por la situacion de
recesion econémica a nivel internacional.

Otro aspecto importante a recalcar es que se aumen-

Cuadro 1
Municipalidad de Juigalpa. Ingresos Municipales (Cérdobas)
2004-2008
Matriculas y A% Igg;;sto A % A%
licencias Periodo . Periodo Periodo
ingresos
2004 963.500,00 Base 5.791.240,00 Base 195768000 Base
2005 1.154.428,00 20% 6.730.470,00  16% 1.957.480,00 0%
2006 1.249.546,00 8% 8.592.771,00  28% 2.911.361,00 49%
2007 1436.768,00 15% 9.175.233,00 % 3.062.371,00 9%
2008 1.961.317,00 37% 8.216.947,00 -10% 296437900 3%
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t6 el nimero de contribuyentes, siendo este aumento
un 50% en el IBl y alrededor del 10% en los demas
tributos.

La actualizacion de las tasas vy tarifas a partir de re-
visar los costos reales que se incurren para la pres-
tacion de los servicios y la definicion de una politica
tributaria acorde para ajustar las tarifas a los usuarios,
mejord los niveles de recuperacion de los costos de
menos del 30% a un 55%.

En términos cuantitativos las informaciones que se
han desprendido de las entrevistas mantenidas cifran
la reduccion del tiempo para realizar las gestiones en
materia tributaria en la municipalidad en un 50%, lo
que ha mejorado considerablemente la calidad del
servicio ofrecido en las instalaciones municipales.

La disponibilidad de informacion se tradujo en una
mejor gestion de fiscalizacion y cobro, logrando in-
crementar el niUmero de contribuyentes que pagaron
sus tributos de unos 3,137 en 2006 a 6,070 en 2007.
Asimismo se disminuyd de un 60% al 37% el subsi-
dio a los servicios prestados, motivado por la revision
de los costos y la ampliacion del nimero de usuarios
que pagaron el servicio.

También es de destacar la estrategia de informacion
y de atencién al contribuyente, a través de image-
nes en pantalla gigante en el local de la tesoreria,
reuniones con grupos de pobladores y gremios de
comerciantes, ya que promovié de manera exitosa
una mayor disponibilidad generalizada a cumplir con
las obligaciones tributarias. Asi mismo, se acompa-
Ao de acciones de fiscalizacibn como mecanismo
coercitivo.

Producto de la voluntad politica y como resultado de
todo el ordenamiento que se implemento, el Concejo
Municipal emitié una ordenanza tributaria, la cual es-
tablece todo lo relativo a la gestion tributaria, estan-
darizando los requisitos para cada tipo de gestion,
los formularios que se utilizan, las tarifas que se pa-
gan y la instancia ante las cuales deben presentarse
para realizar cualquier gestion, lo cual reduce el tiem-
po que el contribuyente destinaba a hacer pagos o a
hacer algun tramite ante la municipalidad.

Otro elemento importante que debe resaltarse es la
capacitacion al personal, algo que no ha sido politica
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de la municipalidad, y a través de esta iniciativa las
autoridades se han percatado de la importancia de la
capacitacion, lo que ha servido de incentivo y mejor
desempeno del personal tanto en el manejo de los
procesos como en la mejora de la atencion al contri-
buyente, y ha pasado a ser un elemento presente en
la estrategia de la gestion de la municipalidad.

3.7 Presupuesto y recursos

El presupuesto estimado que requirié la intervencion
fue de alrededor de US$ 15,000, de los cuales en
equipamiento se destinaron US$10,000 y se estima
que entre las otras actividades de capacitacion, asis-
tencia técnica y algunos otros insumos se invirtieron
alrededor de US$5,000. El equipamiento consistié en
instalacion de la red informatica, compra de la panta-
lla'y la compra de un par de equipos para el area de
caja. También se debe hacer constancia de la asis-
tencia técnica recibida por el CHHN vy el INIFOM.

3.8 Analisis e interpretacion de los resultados

En sintesis, se pueden recoger como factores de
éxito en la intervencion cinco aspectos que fueron
claves para el logro de los resultados y que constitu-
yeron una fortaleza para el proceso. Estos factores
identificados son:

—

Definicion del objetivo y necesidades de accion.

Apoyo y recursos seguros para el desarrollo de
la intervencion.

3. Directivos debidamente informados y personal
adecuado.

1. Definicion del objetivo y necesidades de

accion

Este factor fue evidente al lograrse desarrollar una vi-
sion clara de los resultados esperados, algo que no
€s una practica comun en la municipalidad. Esto se
logré al analizarse la situacion de partida, determi-
narse las necesidades de accion y la concrecion de
un conjunto de actuaciones con metas y estrategias
concretas.
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2. Apoyo y recursos seguros para el

desarrollo de la intervencion

Una vez definidos los lineamientos y objetivos de ac-
tuacion de la iniciativa, fue sumamente importante el
apoyo politico y econdémico brindado por las autori-
dades municipales para su cumplimiento. A su vez,
se realizaron alianzas estratégicas muy valiosas con
entidades como el INIFOM, la ciudad de La Haya y
el CHHN.

3. Directivos debidamente informados

y personal adecuado

Este factor de éxito fue uno de los mas importantes,
ya que si los directivos no estan debidamente infor-
mados, la toma de decisiones la hacen en un am-
biente de incertidumbre. Igualmente importante fue
disponer de personal adecuado y suficiente para las
tareas a realizar. Esto se logré contratando personal
calificado o por medio de la capacitacion.

45

3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Ing. Carlos Alberto Rodriguez Cano
Puesto: Responsable de Departamento Redes
sistemas.

Institucion: Alcaldia de Juigalpa, Chontales
Tel. institucion: 2512-2602; 2512-2788
Correo institucion:
gerentedeoperaciones@alcaldiajuigalpa.gob.ni
Pagina Web: http://www.alcaldiajuigalpa.gob.ni

Nombre: Lic. Yeni Alvarez Lépez

Puesto: Directora de Administracion Tributaria Municipal
Institucion: Alcaldia de Juigalpa, Chontales

Tel. institucion: 2512-2602; 2512-2788

Correo institucion: yeniferjuigalpa@yahoo.com
Pagina Web: http://www.alcaldiajuigalpa.gob.ni
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NICARAGUA

Mejora integral del sistema de gestion tributaria
y recaudacion en la Municipalidad de San Juan del Sur,
Nicaragua

Gilberto Lindo

1. Resumen de la experiencia

Desde el inicio de su gestion, el Alcalde del Municipio
de San Juan del Sur, electo para el periodo 2005-
2008, priorizd el area de recaudacion como estrate-
gia fundamental para fortalecer las finanzas munici-
pales y asi contar con mayores recursos para incidir
en el bienestar de la poblacion.

Para ello, el proceso comenzd con la creacion de la
Direccion de Administracion Tributaria, fortalecién-
dola con recursos humanos y equipamiento. Esta
unidad se constituyé como la instancia de la tributa-
cién municipal, destacandose entre sus funciones los
procesos de gestion de cobro. A su vez, a lo interno
de la municipalidad también se fortalecio la alianza
y coordinaciéon con la Direccion de Catastro, la cual
también fue fortalecida, especialmente en su base de
datos y equipamiento.

Otro componente importante de esta buena practica
municipal (BPM) fue el proceso de revalorizacion de
propiedades urbanas y rurales y de costos de cons-
truccion, lo cual fue clave para aumentar la base im-
ponible tributaria del municipio.

En general, el esfuerzo por aumentar los ingresos
municipales fue integral, ya que se abarcaron todos
los rubros tributarios mas importantes, a saber, el
impuesto sobre bienes inmuebles (IBI), el Impuesto
Municipal sobre Ingresos (IMI) y los impuestos por
transacciones de inmuebles, construccion y urbani-
zaciones.

Por Ultimo, es importante recalcar que la BPM fue
realizada con el apoyo del Instituto Nicaraglense de
Fomento Municipal (INIFOM), de la Agencia Alemana
de Cooperacion Técnica, GTZ, a través de su pro-
grama para el desarrollo local y la transparencia fiscal
(PRODELFIS), de la Direccion General de Ingresos
(DGI) y del Registro de la Propiedad.
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2. Contexto

El Municipio de San Juan del Sur esta ubicado en
el extremo Sur-Oeste de Nicaragua (Pacifico Sur) en
el Departamento de Rivas y es fronterizo con Cos-
ta Rica. Esta ubicado a 140 Km. de distancia de la
capital de Nicaragua (Managua) con una extension
territorial de 411 Km2.

El Municipio tiene una elevacion entre 0 y 525 metros
sobre el nivel del mar. La cabecera del Municipio esta
a un nivel promedio de 3,5 (m.s.n.m). El punto mas
alto del Municipio es el Cerro La Moca en el limite
con Cardenas, con 525 (m.s.n.m). El clima se clasifi-
ca como Sabana Tropical. La temperatura promedio
anual es de 27-28 grados, la temperatura minima es
de 13 grados C, y la maxima es de 35 grados C. La
precipitacion promedia es de 1.025 Mm. Hay dos
estaciones: seca (verano) entre Noviembre y Abril y la
temporada de lluvias (invierno) entre Mayo y Octubre.

El Concejo municipal ejerce el gobierno y la adminis-
tracion del municipio con caracter deliberante, nor-
mativo y administrativo, presidido por el alcalde que
cumple las funciones y competencias establecidas
por el Concejo Municipal en la Ley de Municipios y
su Reglamento. ElI 5 de noviembre del afio 2004, el
municipio eligid el nuevo concejo municipal para un
periodo de 4 anos.

San Juan del Sur fue elevada a ciudad en 1851 vy
nombrada ciudad turistica en el 2002. El auge de este
municipio inicid exactamente con las transacciones
de venta de tierras con la Reforma Agraria de los 80,
con lo cual cambiaron la tenencia de la tierra 'y se en-
tregaron las tierras costeras, cuyo valor se ha revalori-
zado en la actualidad. En esta fase, extranjeros que
trabajaban en el sector de bienes raices y desarrollo
de tierras cerca del mar, encontraron una oportunidad
de adquirir tierras con recursos naturales impresio-
nantes y precios asequibles. Simultaneamente con
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la creciente popularidad del deporte del surf, comen-
zaron a llegar mochileros y surfistas jovenes tras el
reto de las olas de las playas de de San Juan del Sur
y Tola. Siendo San Juan del Sur el Unico pueblo de la
zona, situado frente al mar, constituia el lugar idéneo
para alojarse y también tener vida nocturna.

Los pobladores autdctonos de la region rapidamente
también se apropiaron de esta tendencia de mercado
y se han transformado en microempresarios. La lle-
gada de los compradores de tierra'y de los turistas de
aventura representd una oportunidad para desarrollar
actividades microempresariales, pequenos negocios
de bienes raices, tour operadores locales, escuelas
de surf, transporte por tierra y por mar para acce-
der a las playas, bares, restaurantes y hospedajes.
Hoy dia se encuentran también casas de habitacion
transformadas en hospedajes, que ademas ofrecen
al visitante servicios de turismo de aventura.

3. Descripcion de la BPM

3.1 Situacion del problema

Al comenzar esta BPM, en la municipalidad no existia
la direccion de administracion tributaria. El area ad-
ministrativa a cargo se llamaba “recaudacion” y solo
contaba con tres funcionarios (recaudador, notifica-
dor y cobrador). Esta area era una dependencia de
la administracion financiera y no contaba tan siquiera
con una base de datos del registro Unico de contribu-
yentes y sus expedientes.

Dada esta situacion, el contribuyente para que le
atendieran su gestion debia ir a igual nimero de de-
pendencias en la municipalidad como tipos de tributo
debia pagar, lo cual obviamente dificultaba el pago
de impuestos. Cuando se trataba de gestionar la sol-
vencia de un contribuyente, al no existir expediente
sobre su estado de cuenta individual y Unica, se daba
una gran evasion impositiva. También habian falta de
controles internos, falta de capacidad en los recur-
sos humanos y falta de independencia en la gestion
tributaria, por lo que el contribuyente en caso de no
estar de acuerdo con lo que se le estaba cobrando al
momento de la liquidacion de su obligacion, recurria
ante el alcalde o financiero para que estos le reba-
jaran el monto a pagar, al igual que no existian los
procedimientos y tarifas por escrito, lo que facilitaba
esta practica informal.

47

Otro problema era que no se cobraban los impuestos
y tasas segun lo estipulado en el plan de arbitrios mu-
nicipal, y al no tener registros tributarios, al momento
de cobrar el impuesto se le pedia al contribuyente el
recibo de pago anterior para saber si ya lo habia paga-
do, y si no lo presentaba, lo debia pagar. La gestion de
cobros también era débil por la carencia e implemen-
tacion de un manual de procedimientos y funciones.

Un buen indicador sobre los retos financieros de la
municipalidad, es que segun el INIFOM, en el 2005
los ingresos tributarios municipales eran alrededor
del 15% del potencial tributario estimado.

3.2 Objetivos

Aumentar los ingresos municipales por medio del
fortalecimiento de la gestion administrativa tributa-
ria integral, estableciendo asi una légica organizativa
basada en la realizacién de funciones comunes de
gestion, fiscalizacion y recaudacion local.

3.3 Metas propuestas

Creacion de la Direccion de Administracion Tri-
butaria, incorporada a la estructura organizacio-
nal de la municipalidad con su manual de pro-
cedimientos y funciones propio.

Organizar el expediente de registro Unico de
contribuyentes en fisico y digital en hojas Ex-
cel mientras se procede al desarrollo de un
software para este fin. Dotar a la unidad de al
menos dos equipos de computo que faciliten el
procesamiento de la informacion requerida vy el
equipamiento mobiliario necesario.

Revision, redefinicion y actualizacion de las ta-
sas y tarifas, con base en el Plan de Arbitrios,
tanto de los impuestos como de los servicios
prestados, principalmente los relativo a las ta-
blas de valores catastrales que son la base im-
ponible del IBI.

Iniciar el proceso de recuperacion de la cartera
morosa de la municipalidad.
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3.4 Actores principales involucrados

Los actores involucrados en el proceso son varios y
variados sus roles, segun se describe a continuacion:

El Alcalde, en su calidad de autoridad maxima ejecu-
tiva, concibié como una necesidad inmediata el for-
talecimiento de la gestion tributaria para alcanzar las
metas de desarrollo que prometié durante su campa-
Aa, por lo que se dispuso a gestionar ante el Concejo
Municipal la aprobacion de esta iniciativa y a realizar
las alianzas que permitieran alcanzar el objetivo.

La cooperacion Alemana (GTZ), mediante el progra-
ma de apoyo a la descentralizacion y la transparencia
fiscal (PRODELFIS), aport6 apoyo financiero y técnico
y facilitd alianzas con la Direccion General de Ingre-
sos y el INIFOM para la capacitacion al personal y el
disefo de instrumentos. La capacitacion se realizd
mediante la metodologia de aprendizaje vinculado a
resultados (AVAR) desarrollado por la GTZ.

El Instituto Nicaraglense de Fomento Municipal (INI-
FOM) en el acompanamiento al proceso de capacita-
cion al personal y el disefio de los procesos de ges-
tion tributaria, e incorporado al proceso AVAR.

La Direccion General de Ingresos (DGI), acompanan-
do la capacitacion al personal e integrandose al pro-
ceso de aprendizaje vinculado a resultados (AVAR).
También apoyo facilitando la base de datos de contri-
buyentes del municipio para el cruce de informacion,
asi como con el establecimiento de una ventanilla de
la DGl en el edificio de la municipalidad.

La ciudadania al responder positivamente a la gestion
de recaudacion que se implemento.

3.5 El desarrollo metodolégico

Se inicia el proceso con un diagndstico, el cual refle-
ja gue no se cuenta con informacion concreta sobre
el funcionamiento del sistema de recaudacion muni-
cipal. También queda en evidencia que el municipio
antes del ano 2005 carecia de un método de control
interno, una base de datos y la dependencia sola-
mente contaba con una funcionaria a cargo, quien
tasaba y negociaba a discrecion los arreglos pago.
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No existia un control real de los contribuyentes del
municipio y de los pagos efectuados, por tal razén,
no podia calcularse lo que los mismos adeudaban al
gobierno local. Esta situacion hace suponer que la
forma de recaudo era a prueba y error. Los niveles de
inversion hacia la capacitacion y formacion del recur-
S0 humano, asi como a la actualizacion de equipos y
mobiliario, eran inexistentes.

Con base en los resultados del diagndstico, las nue-
vas autoridades municipales emprenden un proceso
de fortalecimiento y profesionalizacion del equipo
técnico, por medio de la implementacion del método
de aprendizaje vinculado a resultados (AVAR), proce-
S0 que contd con el acompanamiento y asesoria de
PRODELFIS, INIFOM vy a la co ordinacion de esfuer-
zos con la Direccion General de Ingresos.

Una vez realizado el diagndstico, se siguio el siguien-
te proceso, el cual es presentado en orden por as-
pecto funcional, aunque en la practica algunas de las
acciones se desarrollaron de manera paralela.

—

Organizacion y funcionamiento.

2. Asignacion presupuestaria
(inversiones y gastos).

3. Capacitacion al personal.

4.  Registro de contribuyentes.

5.  Gestidon recaudatoria para la recuperacion y
control de cartera vencida y la fiscalizacion.

6. Comunicacion a los contribuyentes
(ciudadania).

7. Cumplimiento de normas y procedimientos de
control interno.

8.  Coordinacion con DGI.

1. Organizacién y Funcionamiento

Se cred la Direccion de Administracion Tributaria y
sus areas con un enfoque de especializacion hacia la
organizacion y actualizacion de la cartera de clientes,
segmentacion de la atencion por tipo de contribu-
yentes y articulacion con otras areas como catastro
y servicios municipales que brindarian insumos im-
portantes para manejar la base de clientes o contri-
buyentes actualizada. Bajo el enfoque de desarrollo
econdmico local, se tratd de establecer reglas claras
y transparentes para los diversos tipos de contribu-
yentes y se crearon mecanismos de comunicacion
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para fortalecer una relacion de retroalimentacion en
dos vias (alcaldia-contribuyente y viceversa).

Se cre6 el manual de funciones para la Direccion de
Administracion Tributaria y sus areas adjuntas esta-
bleciendo el esquema de relaciones complementa-
rias a lo interno y dejando entrever la articulacion es-
perada con otras areas internas relacionadas con el
proceso de recaudacion.

Se creo el organigrama de la Direccion de Adminis-
tracion Tributaria, el cual esta compuesto por los si-
guientes puestos:

Un(a) Administrador Tributario

Un(a) Responsable del area de Recaudacion
Un(a) Responsable del area de Fiscalizacion
Un(a) Responsable del area de Cartera y Cobro
Un(a) notificador

Un(a) colector

Un(a) Secretaria

Asignacion presupuestaria (inversiones y
gastos)

Se gestionaron recursos para la mejora de las con-
diciones fisicas de la dependencia, ampliando el es-
pacio, ubicando la oficina de la manera mas accesi-
ble al contribuyente, equipandola con el mobiliario y
equipamiento requerido y se contratd y capacitd al
personal necesario, haciendo énfasis en el desarrollo
de habilidades de servidor/a publico.

3. Capacitacion a personal

El proceso de capacitacion dio inicio tan pronto como
se tuvo conformado el equipo, durante un periodo
de 8 meses, por medio de sesiones mensuales de
3 dias. En cada sesidon quedaban tareas a realizar,
las cuales estaban directamente relacionadas con el
quehacer de la gestion tributaria y se basaban en las
metas propuestas para alcanzar los objetivos de re-
caudacion (metodologia AVAR).

Como parte de la metodologia hubo un proceso de
evaluacion por equipos municipales. Entre los crite-
rios que se evaluaron fueron la calidad de los avan-
ces en los resultados alcanzados, la consistencia del
equipo en la asistencia, la incorporacion del alcalde
al proceso de capacitacion y el apoyo al proceso por
parte de las autoridades.
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4. Registro de Contribuyentes

Se realizd un censo de contribuyentes como parte
de los resultados del proceso AVAR, con el apoyo de
la DG, la cual apoyo técnicamente la realizacion del
mismo, con el fin de identificar y conformar la base
de datos de todos los contribuyentes del municipio,
identificando los datos del contribuyente y relacio-
nando a este, todas las obligaciones que tiene con la
tesoreria municipal.

5. Gestion Recaudatoria para la
recuperacion y control de la cartera
vencida (morosidad) y la fiscalizacion.

Como parte del proceso se inicié una fuerte gestion
de cobro. Los tributos en periodo de cobro legal, se
tramitaron por medio de la notificacion constante. Y
para recuperar la cartera morosa, se doto a la depen-
dencia con una motocicleta para la realizacion perso-
nalizada del cobro administrativo en todo el territorio.
6. Comunicacion a los contribuyentes
(ciudadania)

Se realizé una campana de sensibilizacion a los con-
tribuyentes sobre la campana de gestion de cobro de
la municipalidad y sobre la utilizacion de los fondos
recaudados. La campana se realizd mediante varios
mecanismos, tales como perifoneo, cunas radiales,
reuniones barriales, reuniones con gremios, boleti-
nes, volantes, revistas informativas, y en general, se
aprovecho todo foro y espacio donde habia la posibi-
lidad de informar al contribuyente.

7. Cumplimiento de Normasy
Procedimientos de Control Interno

Se elabord el manual de procedimientos administrati-
vos de la dependencia, incorporando a sus operativi-
dad funcional las Normas Técnicas de Control Interno
(NTCI), que a finales del ano 2004 dicto la Contraloria
General de la Republica (CGR) en su calidad de ente
rector del control de la administracion publica.

8. Coordinacion con DGI

Se firmd un convenio de colaboracion con la Direc-

cion General de Ingresos en el que se estipula el
apoyo técnico y de colaboracion que esta institucion
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presta a la Municipalidad, mientras que por su parte
el gobierno local facilita un espacio fisico para la ins-
talacion de una ventanilla de la DGI para el cobro de
los tributos nacionales, ya que previamente los con-
tribuyentes del municipio debian ir a pagar sus im-
puestos hasta la cabecera departamental (Rivas). De
esta manera se facilitd el pago a los contribuyentes
y la DGI tiene mayor cercania para ampliar su base
de contribuyentes. También las instituciones cruzan
informacion para detectar evasion fiscal.

3.6 Resultados

El municipio de San Juan del Sur, en los Ultimos afios
ha visto incrementada su actividad econémica, lo cual
ha traido consigo un crecimiento acelerado en las ac-
tividades principalmente referidas a los sectores del
comercio y servicios. Pero a pesar del repunte eco-
némico local, los ingresos municipales previo al 2005
se mantenian estancados. Esta situacion cambi6 al
implementarse las nuevas politicas municipales para
la mejora de la recaudacion, lo cual se refleja en que
ya para el 2007 los ingresos municipales se habian
cuadriplicado con base en los resultados del 2004.

Estos resultados de impacto en la recaudacion vy fi-
nanciacion de la gestion del municipio se lograron a
partir de alcanzar los siguientes resultados interme-
dios, producto de la ejecucion de procesos paula-
tinos de manera consistente y que perfectamente
pueden ser emulados por cualquier municipalidad
que se lo proponga si disponen del apoyo y voluntad
de sus autoridades.

Se llevo a cabo un diagndstico del area de
recaudacion.

Se cred el organigrama funcional, el manual de
funciones y el manual de procedimientos de la
direccion.

Se procedié a gestionar ante el concejo munici-
pal la aprobacion de una ordenanza para la crea-
cién de la direccion administracion tributaria.

Se organizo el expediente del registro unico de
contribuyentes en fisico y digital, tanto del IBI
como del IMI, por ser estos los de mayor peso e
importancia en la estructura de recaudacion local.
Se redefinieron las tasas y tarifas de los tributos
a cobrar segun lo estipulado en el plan de arbi-
trios municipal. También se propusieron tablas
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de valores catastrales conforme la aprobacion
de catastro fisico nacional.

Se equipo con un medio de transporte al noti-
ficador para llegar a todos los contribuyentes,
incluso los mas alejados.

Se compraron equipos de computo para siste-
matizar cada uno de los tramites.

Se fortalecid al equipo técnico municipal con
capacitacion.

Se implanté una politica de transparencia y hon-
radez a la gestion tributaria.

Se aplicaron las leyes existentes para mejorar el
volumen recaudado, sin incrementar impuestos
ni crear nuevos tributos.

Se recuperd en un 80% la cartera morosa existente.
Se levanto un censo tributario que permitié am-
pliar la base de datos de contribuyentes.

El observar el grafico N° 1, se puede apreciar que el
numero de contribuyentes del IMI se logro casi dupli-
car durante el periodo 2004-2007.

Grafico 1
Municipio de San Juan Sur.
Numero de contribuyentes del IMI.
2004-2007
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Grafico 2
Municipio de San Juan Sur.
Numero de contribuyentes al IBI.
2004-2007

2004 2005 2006 2007
Afno

Igualmente notorio es el aumento, durante el mismo
periodo, del numero de contribuyentes del IBl.

Asimismo, si se evalla la recaudacion total por ano
(impuestos, tasas y contribuciones especiales) los re-
sultado son muy positivos. El grafico No. 3 muestra
estos resultados en millones de cordobas corrientes.

Grafico 3
Municipio de San Juan Sur.
Recaudacién total (Millones de cérdobas)
2004-2007
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3.7 Presupuesto y recursos

El presupuesto asignado por parte del municipio
se estima en US$ 10,500.00 entre costos de tiem-
po destinado por el personal, compra de mobiliario,
mejoramiento fisico del espacio, y otros gastos de
remodelacion incurridos, atencion a reuniones con
los pobladores y acciones de comunicacion a la ciu-
dadania en general.

El aporte estimado por parte de la cooperacion ale-
mana es de unos US $ 15,000.00 ddlares en equipa-
miento de computo, una motocicleta, la capacitacion
mediante la metodologia AVAR, la asistencia técnica
para el acompanamiento y monitoreo del proceso y
unos US$ 3,000.00 dolares entre el INIFOM y la DGI
por su participacion en el proceso, en asistencia téc-
nica y acompanamiento técnico.

En total se estima una inversion total de unos US$
28,500.00 dolares, lo cual no incluye costos incurri-
dos en la operatividad y sostenibilidad de la gestion
luego de implementada la iniciativa.

3.8 Anadlisis e interpretacion de los resultados

Los principales soportes sobre los cuales se cimienta
esta experiencia se pueden resumir en:

o Conformar un equipo de trabajo estable y haber
encontrado el apoyo de instituciones y agencias
de asistencia técnica para desarrollar los recur-
S0s humanos en diversas areas.

o El fomento de la credibilidad de la comunidad y
de la propia administracion.

o La fortaleza econdémica del municipio de San
del Sur que es mayor que muchos otros muni-
cipios nicaraglenses debido al sector turismo.

o Cumplir con lo que se promete. “El liderazgo se
forma alrededor de hechos”. El liderazgo tiene
que ver con el didlogo con los diferentes sec-
tores que atiende la administracion municipal.
Se ha tratado de cambiar la practica de que el
alcalde debe tomar todas las decisiones porque
cada funcionario puede resolver problemas en
su campo. Ello significa que se debe fortalecer
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el liderazgo institucional y no sdlo el personal.

Lograr establecer un trabajo armonioso con el
Concejo Municipal.

Independencia en la actuacion. Darle a cada
funcionario facultades para que tome decisiones.

Funcionarios publicos convertidos en servido-
res publicos y con claro conocimiento de sus
competencias como funcionario y de las com-
petencias del municipio.

Capacidad para establecer un marco claro de
prioridades y habilidad para visionar dichas
prioridades.
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° Conocer el territorio municipal y ajustarse a sus
caracteristicas. Saber atender a los distintos
sectores econdmicos y hacer que sientan que
tienen un aliado en la Administracion Municipal,
aungue no siempre se les pueda atender todas
sus necesidades o demandas.

3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Denis Antonio Solis Cortés
Puesto: Director Administrativo Financiero
Institucion: Municipio de San Juan del Sur
Tel. institucion: 505-25683017

Correo institucidn: solisdenis@yahoo.com
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EL SALVADOR

Mejora en la Gestion del Cobro de los Tributos Municipales
de Nuevo Cuscatlan, El Salvador

Ronny Romero Miranda

1. Resumen de la experiencia

En la presente Buena Practica Municipal (BPM) se
describe la experiencia que se ha implementado en
el municipio de Nuevo Cuscatlan para la mejora de
los ingresos municipales y gestion de cobro de los
tributos locales.

A manera de resumen, la estrategia llevada a cabo
por el municipio de Nuevo Cuscatlan para el aumento
de sus ingresos municipales ha girado en torno a los
siguientes tres ejes. En primer lugar, la simplificacion
y unificacion de la estructura administrativa a los in-
terno de la municipalidad por medio de la creacion
de la Unidad de Catastro. En segundo lugar, se im-
plementd un sistema denominado Sistema de Admi-
nistracion y Finanzas para el Control de Ingresos vy
Egresos de las Municipalidades de la Republica de
El Salvador (SAFIEM), para integrar los procesos tri-
butarios municipales. Y por Ultimo, se mejoraron los
cauces de informacion y disponibilidad a la ciudania
en materia tributaria.

A su vez, la BPM muestra los beneficios de la coope-
racion publico-privada en el ambito local, ya que se fa-
cilité el pago de los tributos municipales por medio de
la facturacion de la empresa privada de electricidad.

Es también importante destacar que la necesidad de
brindar mejor informacion y acercar la institucion local
a la ciudadania se llevd a cabo mediante reuniones a
nivel comunitario para sensibilizar de primera mano
sobre la importancia de contar con unas finanzas lo-
cales equilibradas. También se facilitod el pago de los
tributos mediante la utilizacion de unidades moviles.

2. Contexto

El municipio de Nuevo Cuscatlan esta ubicado a 13
kildmetros de la capital salvadorefa, con una exten-
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sion territorial de 15.61 kildmetros cuadrados y una
altitud de 920 metros sobre el nivel del mar. La po-
blacion es de 8,607 habitantes (censo 2007) y es un
municipio predominantemente semi-urbano. El 75%
de la prestacion de sus servicios municipales esta di-
rigido a zonas residenciales.

2.1 Entorno Politico

El municipio es gobernado por el Alcalde y Concejo
Municipal pertenecientes al partido Alianza Republi-
cana Nacionalista (ARENA).

2.2 Entorno Econémico

Como se observa en el siguiente cuadro, la municipa-
lidad ha venido incrementando su presupuesto muni-
cipal en los Ultimos afos, en gran medida debido a las
actuaciones que se describen en la presente BPM.
Estas medidas son especialmente perceptibles en los
rubros de Impuestos, Tasas y Otros Ingresos.
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Cuadro 1
Municipio Nuevo Cuscatlan. Fuentes de Ingresos Municipales.
2005-2008

CONCEPTO 2005 “ 2007 2008

Impuestos $ 174,159.53 $ 198,334.86 $ 193,750.08 $ 214,427.31
Tasas $ 126,487.92 $ 130,326.95 $ 266,732.90 $414,601.33
Otros Ingresos

(servicio varios,

intereses, $ 216,980.52 $ 365,709.50 $ 230,595.00 $ 955,114.40
multas,

préstamos, etc)

FODES $ 298,765.32 $ 339,615.29 $384,911.74 $421,448.28
BT $ 816,393.29 $ 1,033,986.61 $1,075,989.79 $ 2,005,591.37
Municipal

% de ingresos

PO Eel 63.40% 67.15% 64.23% 78.99%

respecto al total
del presupuesto

2.3 Entorno Institucional

Las municipalidades de EI Salvador tienen la potes-
tad, en funcion del articulo 204 de la Constitucion de
la Republica, de crear, modificar y suprimir tasas y
contribuciones publicas para la realizacion de obras
determinadas. En referencia a los impuestos, se otor-
ga a las municipalidades la potestad de proponer ini-
ciativas de ley a la Asamblea Legislativa para que los
diputados las aprueben. Para el caso especifico del
municipio de Nuevo Cuscatlan, se cuenta con una
tarifa de tasas municipales sobre la cual en los Uilti-
mos afos se han llevado a cabo algunas reformas
de acuerdo a estudios de costos de los servicios que
se prestan.

3. Descripcion de la BPM

3.1 Situacion del problema

Se ha identificado que uno de los problemas mas
criticos que enfrentan las municipalidades del pais
(incluyendo Nuevo Cuscatlan), para satisfacer las de-
mandas de sus habitantes, es la escasez de recur-
sos financieros, lo cual esta ligado a la falta de cobro
de los servicios que las municipalidades prestan, a la
desactualizacion de sus instrumentos tributarios (Or-
denanzas de Tasas Municipales, Ley de Impuestos),
a que se restringen a las municipalidades el derecho
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de definir abiertamente sobre el destino de los re-
cursos provenientes de la transferencia del gobierno
central a través del Fondo de Desarrollo Econdémico
Social, FODES, y a que en El Salvador no existe un
impuesto a los bienes inmuebles el cual normalmen-
te es destinado a los gobiernos locales. También se
puede mencionar que otras de las limitantes de las
administraciones municipales es que no se cuenta
con bases imponibles actualizadas ni con sistemas
mecanizados de manejo de catastro, lo cual dificulta
considerablemente una utilizacion eficiente.

En Nuevo Cuscatlan las situaciones planteadas an-
teriormente no eran ajenas a la administracion muni-
cipal, ya que no se contaba con una unidad de Ca-
tastro definida ni con los recursos necesarios para
desarrollar su trabajo. A su vez, se carecia de infor-
macion real necesaria para generar controles y tener
insumos de cobro de los servicios municipales, y por
ende, no existia un registro y control efectivo de los
ciudadanos contribuyentes y negocios localizados
en el municipio. Ademas, los diferentes instrumentos
tributarios estaban desactualizados por o que los
negocios, especialmente, no cancelaban ningun tipo
de impuestos. Ante este escenario, el gobierno local
no contaba con los recursos necesarios para crear
mayores fuentes de ingreso y mejorar la prestacion
de los servicios municipales, que era deficiente y con
muy poca cobertura.
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3.2 Objetivos
1. Mejorar la recaudacion y gestion de cobro de la
municipalidad de Nuevo Cuscatlan.

Fortalecer la prestacion de los servicios publi-
Ccos municipales y la atencion al contribuyente.

2.

3.3 Metas propuestas

El municipio de Nuevo Cuscatlan asumio el reto de
fortalecer los ingresos municipales como un proce-
s0. A continuacion se plantean las metas propuestas
para las distintas etapas definidas.

2006. Al concluir el ano la municipalidad ha actualizado
el registro y control tributario de los inmuebles y empre-
sas del municipio de Nuevo Cuscatlan para garantizar
una efectiva administracion tributaria municipal.

2007. En el primer trimestre del ano la municipalidad
ha modernizado la administracion municipal a través
de la implementacion del Sistema de Administracion
y Finanzas para el Control de Ingresos y Egresos de
las Municipalidades de la Republica de El Salvador
(SAFIEM), siendo este un sistema integrador de los
departamentos de Catastro Tributario, Cuentas Co-
rrientes, Tesoreria y Cobro.

2007. En el tercer trimestre del ano el Concejo Mu-
nicipal de Nuevo Cuscatlan crea y pone en préctica
las politicas de cobro y recuperacion de la mora tri-
butaria municipal, las cuales promueven, entre otros
aspectos, alianzas con la empresa privada.

3.4 Actores principales involucrados

El Alcalde y Concejo Municipal son actores principa-
les por el apoyo y voluntad politica demostrada por
mejorar la recaudacion municipal.

El personal técnico de la municipalidad también ha
tenido un papel crucial, especificamente los encarga-
dos de Catastro, Cuentas Corrientes y Cobro.

También es importante mencionar la alianza realiza-
da con la empresa distribuidora de energia eléctri-
ca DELSUR, con quien se firmé un convenio para el
cobro de las tasas municipales en conjunto con el
recibo eléctrico.
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3.5 El desarrollo metodolégico

Para la concrecion de resultados, la municipalidad
definid una metodologia y un proceso a seguir, el cual
se explica a continuacion:

Asignacién de recursos

El Concejo Municipal, a pesar que no contaban con
muchos recursos, hizo la apuesta para realizar esta
inversion en la administracion tributaria asignando
fondos, personal y equipo para las areas de Catastro,
Cuentas Corrientes y Cobro, ya que en esos momen-
tos estas unidades carecian de condiciones para po-
der realizar su trabajo, y también fusiond las mismas
en una sola unidad llamandola Administracion Tributa-
ria Municipal. Ademas, se capacitd a los funcionarios
en temas afines y en otros relacionados como atencion
al cliente y trabajo en equipo, con el objetivo de que
su relacion entre ellos y los contribuyentes fuera mejor.

Modernizacion de la Administracion Tributaria

Se adquiri6 el Sistema de Administracion y Finanzas
para el Control de Ingresos y Egresos de las Munici-
palidades de la Republica de El Salvador (SAFIEM),
con la finalidad de integrar los procesos tributarios.
También se realizd un levantamiento y verificacion de
informacion catastral del municipio, lo cual sirvidé de
base para retroalimentar el sistema adquirido.

Es importante mencionar que en estas etapas des-
critas anteriormente las erogaciones realizadas no
se vieron como un gasto, sino como una inversion,
y esto es parte del éxito obtenido. También hay que
rescatar el cambio positivo de actitud de los emplea-
dos municipales para asumir nuevas responsabilida-
des y usos de tecnologia.

Alianza con la Empresa Privada

Otro de los pasos que se hicieron fue realizar una
alianza con la distribuidora eléctrica local, DELSUR,
en la cual se firma un convenio de cooperacion en
donde se incorpora las tasas municipales al recibo de
energia eléctrica que esta empresa emite para los ha-
bitantes del municipio. A su vez, la municipalidad se
compromete a retroalimentar a la empresa de datos
de inmuebles y sus propietarios, ya que esta cuenta
con informacion catastral actualizada.
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Esta accion esta enmarca entre las buenas relaciones
que ambas instituciones mantienen ya que entre ellas
se prestan servicios. En el caso de DELSUR, brinda
la energia para el alumbrado publico de la ciudad y
en el caso de la municipalidad, el servicio de uso del
suelo para los postes y torres de energia eléctrica.

Politicas de Cobro y Recuperacion de Mora

Se definieron politicas de cobro municipales encami-
nadas a dar facilidades de pago a los contribuyentes
morosos. También se definieron lugares y horarios
accesibles de pago, se incentivo el pago puntual de
los tributos a través de rifas de enseres domésticos y
otros y se cred la oficina mévil de cobro.

Comunicacion con la Ciudadania

En todos los procesos descritos anteriormente, la
municipalidad mantuvo comunicacion estrecha con
la ciudadania, concientizando sobre la importancia
de que los contribuyentes paguen sus tributos para
asi mejorar los servicios municipales y para realizar
proyectos encaminados a satisfacer las necesidades
de sus comunidades.

3.6 Resultados

Como se pudo constatar en el siguiente cuadro 1,
durante el periodo 2005-2008 la municipalidad ha
logrado incrementar en mas del doble sus ingresos
propios.

Ademas de los resultados cuantitativos previamente
expuestos, los siguientes elementos son también re-
sultados exitosos de la iniciativa.

o Funcionamiento de la Unidad de Adminis-
traciéon Tributario Municipal. Se fusionaron
las unidades municipales de Catastro, Cuentas
Corrientes y Cobro, permitiendo con ello ejercer
un control efectivo sobre los contribuyentes y
los negocios localizados en el municipio. Tam-
bién se realizé un levantamiento y verificacion
de informacion catastral municipal, identifican-
do asi un total de 2229 contribuyentes y 294
negocios registrados.
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Implementacién del SAFIEM. Se modernizé
la administracion municipal con la adquisicion e
implementacion del SAFIEM.

Politicas de cobro y recuperaciéon de mora
establecidas. Se definié la estructura de la
mora tributaria municipal, clasificando a los
contribuyentes morosos de acuerdo al monto
de lo adeudado vy el tipo de contribuyente (per-
sonas naturales, sector comercial, industrial, de
servicio 'y sector publico e instituciones aut6-
nomas). Con este tipo de informacion fue po-
sible reducir la morosidad en un 40%. También
se comenzaron a utilizar las oficinas moéviles de
cobro, para facilitar el pago de tributos durante
los fines de semana y en lugares mas cercanos
a la ciudadania.

Alianza con la Empresa Privada

Otro resultado que se considera muy importante en
esta experiencia ha sido la alianza con la Distribuidora
Eléctrica, DELSUR, para la recoleccion de tasas mu-
nicipales (recoleccion de basura, el barrido de calles
y el alumbrado publico ) a alrededor de 765 contri-
buyentes.

Contacto con la Ciudadania

También no se quiere dejar de mencionar como un
resultado importante del proceso el acercamiento
que se ha tenido entre la Municipalidad y la ciuda-
dania para discutir y sensibilizar sobre la importancia
de fortalecer los ingresos municipales. Para ello se
han realizado cabildos abiertos, consultas populares
y sesiones abiertas del Concejo Municipal.

3.7 Presupuesto y recursos

La inversion realizada por la municipalidad de Nue-
vo Cuscatlan para la concrecion de los resultados
planteados se llevo a cabo mediante gestiones ante
instituciones de apoyo al municipalismo, como lo es
el Fondo de Inversion Social para el Desarrollo Local,
FISDL, quien aporté $ 9,065.00 para la implementa-
cion del SAFIEM.

El gobierno local invirtid $ 5,154.06 para la adquisi-
cidn de equipo, software y la instalacion de la red e
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invirtid aproximadamente $ 6,000.00 para el levanta-
miento catastral.

Con lo que respecta al recurso humano municipal,
son siete personas las que estan apoyando este es-
fuerzo, distribuidas de la siguiente manera: tres en
Catastro, dos en Cuentas Corrientes, uno en Cobro
y Recuperacion de mora y una jefatura que coordina
la unidad de la Administracion Tributaria Municipal.

3.8 Analisis e interpretacion de los resultados

Como se ha mencionado previamente, entre los pro-
blemas criticos que enfrentan las municipalidades de
El Salvador para satisfacer las demandas de sus ha-
bitantes es la escasez de sus recursos financieros.

También se debe recalcar que los problemas de ges-
tion municipal que afectan la salud de las finanzas
locales comienzan por las deficiencias en la planifica-
cion y desarrollo organizacional. Ademas de lo ante-
rior, en las municipalidades se da una alta rotacion de
personal, generada por los cambios electorales y por
la ausencia, hasta hace poco, de una ley de la carrera
administrativa municipal que provea estabilidad.

A pesar de lo planteado anteriormente existen muni-
cipalidades, como lo es el caso de Nuevo Cuscatlan,
en donde sus autoridades tuvieron la voluntad politi-
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ca de hacer efectivo el cobro de los tributos munici-
pales decidiendo fortalecer la funcién de captacion
efectiva de los ingresos propios.

Otra accion importante que se dio en la municipali-
dad fue el cambio de paradigmas de los empleados
municipales, quienes estaban acostumbrados a lle-
var los controles tributarios de una forma tradicional,
sin mayor innovacion y con informacion desactualiza-
da. Hoy en dia estan muy comprometidos en ser mas
eficientes en sus cargos.

Aunado a lo anterior, parte del éxito de esta iniciativa
ha sido la alianza llevada a cabo con la empresa pri-
vada, en este caso con DELSUR, Empresa Distribui-
dora de Energia Eléctrica, quienes a través de conve-
nio con la municipalidad han cobrado las respectivas
tasas municipales, demostrando con ello ser recep-
tivos para coordinar esfuerzos con el gobierno local.

3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Maribel Gutiérrez

Puesto: Jefa de la Unidad de la Administracion
Tributaria Municipal

Institucion: Alcaldia Municipal de Nuevo Cuscatlan
Tel. institucién: 503-2241-9215

Correo institucion:
nccuentascorrientes@yahoo.com
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EL SALVADOR

Actualizacion de bases imponibles de los bienes inmuebles
del municipio de Tamanique, El Salvador

Ronny Romero Miranda

1. Resumen de la experiencia

En la presente buena practica municipal (BPM) se
plantea el proceso mediante el cual se aumentaron
los ingresos municipales por medio de la actualiza-
cion del catastro tributario y fortalecimiento de la ges-
tién de cobro del municipio de Tamanique.

El proceso de fortalecimiento institucional en la de
gestion de cobro tuvo como punto de partida la crea-
cion, por medio de acuerdo del Concejo Municipal,
de la unidad de Catastro Municipal. Este acuerdo se
vio acompanado de recursos para dotar a la nueva
unidad del personal técnico e infraestructura tecno-
l6gica necesaria.

La actualizacion del catastro tributario se realizd con-
juntamente entre el personal técnico municipal y el
apoyo de una empresa privada, quien también elabo-
ré una herramienta informatica de facil manejo.

Esta BPM ha permitido que la municipalidad de Ta-
manique cuente hoy dia con un registro individual de
los inmuebles, los contribuyentes, las tasas aplicadas
a cada ficha, los usos de la propiedad y mapas ac-
tualizados de los inmuebles. Ademas todo el registro
catastral esta incorporado en un sistema que facilita
su operatividad.

El municipio también posee amplia informacion ca-
tastral actualizada, entre la cual destacan los mapas
digitales e impresos del municipio a nivel urbano, se-
mi-urbano y rural. También posee mapas a nivel de
parcelas con informacion sobre suministro de agua
potable, aguas servidas, los tipos de calles, ubicacion
de postes de energia y telefonia, puntos turisticos, etc.

2. Contexto

El municipio de Tamanique, El Salvador comprende
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un area de 98 kildmetros cuadrados. Presenta una to-
pografia impresionante que incluye cuspides rocosas
en el norte hasta llegar a la costa en donde se forman
drasticos acantilados que resguardan playas de arena
negra. Se ubica a 60 kildmetros de la capital salvado-
refa y su poblacion es de 17,210 habitantes (censo
2007). Es un municipio predominantemente rural.

3. Descripcion de la BPM

3.1 Situacién del problema

Uno de los retos mas comunes que tienden a com-
partir las municipalidades en El Salvador es que no
cuentan con bases imponibles actualizadas, ni con
sistemas mecanizados de manejo de catastro. Esta
situacion limita los procesos de recaudacion, y por
ende, de generacion de recursos financieros que las
municipalidades puedan destinar para la prestacion
de los servicios y obras municipales que beneficien a
las comunidades.

La municipalidad de Tamanique no era ajena a la si-
tuacion planteada anteriormente ya que no contaba
con registros, controles de los inmuebles, bases im-
ponibles y ubicacion de sus inmuebles. A su vez, a
falta de una unidad dentro de la administraciéon muni-
cipal que llevara ese tipo de control, no habia perso-
nal asignado para desarrollar las labores de califica-
cion y verificacion de inmuebles. De igual forma no se
contaba con mapas catastrales y referenciales.

3.2 Objetivos

Actualizar el registro y control tributario de los inmue-
bles del municipio de Tamanique para garantizar una
buena administracion  tributaria municipal.
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3.3 Metas propuestas

2006 (segundo trimestre). Crear la unidad de
catastro tributario y dotarla de los insumos ne-
cesarios, personal, equipo, para su buen fun-
cionamiento y atencién a los contribuyentes del
municipio.

2006. Realizar levantamiento de informacion
catastral.

2007 (primer trimestre). La municipalidad ha au-
mentado considerablemente y de manera sos-
tenible sus ingresos por medio de la moderniza-
cion de su administracion tributaria municipal.

3.4 Actores principales involucrados

En primer lugar, cabe hacer referencia a las autori-
dades del municipio (Concejo y Alcaldia) por su vo-
luntad y disposicion politica para apoyar el proceso
desde sus inicios.

También es importante destacar el trabajo y esfuerzo
de los funcionarios municipales involucrados ya que
desde un primer momento apoyaron la iniciativa y
ajustaron sus practicas a los nuevos mecanismos de
gestion.

3.5 El desarrollo metodolégico

La metodologia utilizada para la realizacion de esta
buena practica municipal, se describe a continuacion:

Fortalecimiento de Capacidades Institucionales:
Se cred y equipo la Unidad de Catastro Munici-
pal. También se contratd a la empresa de apo-
yo para el levantamiento catastral. EI Concejo
Municipal aprobé la Ordenanza Reguladora del
Catastro.

Recoleccion de informacion de fuentes secun-
darias: Se recopild informacion util existente en
el municipio y en diferentes instancias institucio-
nales.

Trabajo de Campo: Se realizd el levantamiento
de informacion, obteniéndose dimensiones del
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inmueble, nombre del propietario, direccion,
etc. También se verificd y actualizé la informa-
cion ya existente. Este proceso tuvo una dura-
cion de 20 dias en el area urbana y 40 dias en
el area rural. Es importante aclarar que a pesar
de que se informd a la comunidad del trabajo
que desarrollaba la municipalidad, siempre hu-
bieron reacciones de algunas personas a no dar
acceso a la informacion ni a que se realizaran
las mediciones correspondientes, por lo que se
opto por obtener informacion de otras fuentes y
asi evitar confrontamientos.

Sistematizacion de la informacion: Con la infor-
macion de campo obtenida, se elaboraron las
fichas catastrales y se crearon y actualizaron los
mapas, parcelas e indice. Es importante men-
cionar que en esta etapa también se verificd
alguna que otra informacion de la que se tenia
dudas. Ya teniendo completa la informacion se
instald el sistema elaborado por la empresa pri-
vada y se capacitd al personal sobre su uso y
ventajas. También se digitaron las fichas catas-
trales y con esta informacion se actualizaron los
mapas y generaron informes sobre el numero
y tipo de contribuyentes que reciben servicios
municipales.

3.6 Resultados

El proceso de actualizacion del catastro tributario
generd un aumento sostenido de los ingresos muni-
cipales. Especificamente, los ingresos corrientes mu-
nicipales pasaron de ser $ 137,431.49 en el 2006 a
$ 160,936.66 en el 2007 y $ 177,990.13 en el 2008,
0 sea, un aumento de alrededor de los $ 40,000.00
durante el periodo.

También se debe destacar el aumento en el nimero
de empresas e inmuebles registradas formalmente.
Como se aprecia en el siguiente cuadro, los resulta-
dos son notorios.
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Cuadro 1

Municipio de Talamique. Numero de inmuebles y empresas registradas

2006-2008

oo~ ] 2006 | 2007 | 2008

Registro de
0
Inmuebles
Registro de
0
Empresas

Ademas de los resultados meramente cuantitativos,
es también importante destacar los siguientes logros
de la BPM:

Funcionamiento de la Unidad de Catastro:
Esta se encuentra bastante fortalecida y es su-
mamente importante para la gestion de la mu-
nicipalidad. Cuenta con 3 empleados, ademas
de disponer de un catastro sistematizado y ac-
tualizado de manera continua. En el momento
de sistematizar esta BPM se computaban 1895
inmuebles catastrados en el area urbana y ru-
ral, los cuales estaban incluidos en la ndmina de
cobros por tributos municipales.

Sistema catastral implementado: La mu-
nicipalidad cuenta con un sistema de catastro
de los inmuebles del municipio de Tamanique
que garantiza la buena administracion tributaria
municipal. Se cuenta también con mapas ca-
tastrales actualizados, 1o cual ha permitido a la
municipalidad prestar otros servicios que gene-
ran ingresos, como lo son: ventas de croquis de
ubicacién, mapas parcelas, etc. Otro resultado
favorable que se ha dado con el sistema es que
se han creado las condiciones administrativas
para que a través de la actualizacion del catas-
tro la municipalidad complemente las acciones
encaminadas al cobro de los tributos y de llevar
el control de la mora tributaria, creando para
ello otro sistema complementario al de catas-
tro y que incorpora la cuenta corriente, el cobro
y recuperacion de mora, los cuales también se
encuentran al dia y generando resultados favo-
rables para la municipalidad. Por Ultimo, el sis-
tema ha permitido generar ingresos adicionales
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por concepto de la venta de informacién catas-
tral y cartografia.

e  Comunicacion con la Comunidad: se ha me-
jorado el contacto con la comunidad a través de
la actualizacion del catastro y se cuenta con
bases imponibles reales y actualizadas que sir-
ven para ser mas eficientes en la prestacion de
los servicios municipales y en el cobro de los
tributos. Se ha verificado esto a través de los
cabildos abiertos, consultas populares, reunio-
nes del Concejo Municipal abiertas en donde
la comunidad participa y en las cuales se han
abordado diferentes temas de interés para los
habitantes del municipio.

3.7 Presupuesto y recursos

La inversion realizada por la municipalidad de Tama-
nique para la puesta en marcha de la BPM ronda
aproximadamente los $ 40,000.00.

3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Mirna Palacios

Puesto: Jefa de la Unidad de Catastro
Institucion: Alcaldia Municipal de Tamanique
Tel. institucion: 23389601
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HONDURAS

Fortalecimiento de la gestion tributaria
en el Municipio de La Esperanza, Honduras

Orfilia Pérez Martinez

1. Resumen de la experiencia

La Municipalidad de La Esperanza ha implementa-
do politicas y estrategias que de manera exitosa han
aumentado sus ingresos municipales por medio del
fortalecimiento de la gestion de cobro, concentran-
dose en la recaudacion de los impuestos de bienes
inmuebles y actividad comercial.

El aumento de los ingresos municipales se realizé
mediante una politica de familiarizar a la poblacion
sobre los valores de las propiedades y explicar de
manera clara y sencilla a los contribuyentes sobre los
procedimientos de cobro de los impuestos. Dicha es-
trategia de comunicacion fue especialmente impor-
tante ya que en el 2005 se revalorizaron los valores
catastrales.

Con el fin de que un mayor nimero de contribuyentes
comerciales cumplieran con el pago de sus impues-
tos, la municipalidad impulsé una mayor coordina-
cion y entendimiento entre empresa privada local y
la municipalidad. Por este medio se cred un clima de
confianzay se brindaron estimulos para las empresas
que cumplieran con sus obligaciones tributarias.
También se implementaron practicas institucionales
de mayor apertura y transparencia, como la aplica-
cion de reglas de respeto a los principios de igualdad
y meritocracia en los procesos de compras y contra-
taciones de la municipalidad, la implementacion de
una politica de prioridad para proveedores locales.
También se ejecutaron grandes proyectos de desa-
rrollo para motivar e incentivar a los actores de la
economia local al pago de impuestos.

El conjunto de las medidas y politicas adoptadas por
la municipalidad para el aumento de la recaudacion
de los impuestos sobre bienes inmuebles e indus-
trias, comercio y servicios han generado resultados
claramente positivos, y como muestra de ello, du-
rante el periodo 2004-2008 los ingresos municipales
propios han tenido un aumento promedio del 27%.

2. Contexto

El municipio de La Esperanza esta ubicado en el de-
partamento de Intibuca en la parte suroccidental de
Honduras. Ubicado en la cordillera de Opalaca, me-
seta mas alta de Honduras (1800 msnm); posicion
que la distingue como la ciudad poseedora del clima
mas frio del pais.

Su extension territorial es de 157 kms2 y cuenta con
una poblacion de 8,662 habitantes distribuidos en 2
aldeas y 30 caserios. El 70% habita en el casco urbano
y el resto en zonas rurales. Su Indice de Desarrollo Hu-
mano es de 0.690, con una tasa de alfabetismo de la
poblacién mayor de 15 anos del 87.4 % y una cober-
tura de viviendas con servicios de agua de un 82.5%.

Las principales actividades generadoras de empleo
e ingreso son el cultivo de papa, café y la artesania.
Cuenta con riguezas naturales que permite desarro-
llar el turismo en pequena escala. En la actualidad, el
crecimiento del municipio de La Esperanza aumenta
aceleradamente, influenciado por la convergencia de
programas y proyectos publicos y privados que mo-
vilizan recursos para el fortalecimiento de otros muni-
cipios del sur y occidente del pais.

3. Descripcion de la BPM

3.1 Situacién del problema

La municipalidad de La Esperanza, consciente que el
ritmo de crecimiento en que se ve envuelto el muni-
Cipio es una oportunidad para fortalecer la adminis-
tracion y hacienda municipal, se propuso impulsar
politicas y estrategias para fortalecer sus ingresos
tributarios.

Para ello debia aumentar lo mas posible el nUmero de
contribuyentes, particularmente duenos y poseedores
de bienes inmuebles y los que realizan actividades de
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comercio. También era necesario sensibilizar a la ciu-
dadania sobre los criterios que determinaban el valor
de sus propiedades, y sobre todo, explicar como es-
tos valores estaban ligados al pago de sus impuestos.

En general, también se identificaron problemas vy re-
tos amplios a subsanar en la gestion administrativa y
de cobros del municipio.

3.2 Objetivos
1. Fomentar la recaudacion de ingresos municipa-
les en un contexto de acelerado desarrollo eco-
noémico local.

Adecuar la gestion de cobro del impuesto sobre
bienes inmuebles, en congruencia con los valo-
res reales que tiene la tierra y propiedades del
casco urbano.

Crear condiciones de transparencia que moti-
ven e incentiven, a actores locales de la eco-
nomia, a cumplir con las obligaciones tributarias
que gravan la actividad comercial del municipio.

3.3 Metas propuestas

La dinamica de trabajo desarrollada por la municipa-
lidad para alcanzar la mejora en los ingresos propios,
no se previd bajo un sistema de planeacion con cum-
plimiento de metas especificas, mas bien, la mejora
de ingresos es producto del seguimiento de lineas
generales de trabajo.

Las siguientes son lineas de trabajo que la municipa-
lidad de La Esperanza se propuso para mejorar 10s
iNgresos propios:

Crear un clima de confianza institucional, para mo-
tivar a los contribuyentes al pago de impuestos.
Intensificar el cobro del impuesto sobre bienes
inmuebles.

Identificar y sensibilizar al mayor nimero de due-
Aos de negocios para que paguen los impuestos.
Aumentar el rubro de inversion municipal para
proyectos de desarrollo local.
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3.4 Actores principales involucrados

Fomentar la recaudacion de ingresos propios en el
municipio de La Esperanza, ha sido posible mediante
una dinamica de trabajo desarrollada por un equipo
de trabajo, liderado por el alcalde municipal y respal-
dado por la Corporacion Municipal.

A continuacién, de manera breve se describen los ro-
les y la participacion de los principales actores que se
vinculan con la gestion tributaria de la municipalidad
de La Esperanza.

El alcalde municipal, explord e identificd situa-
ciones y elementos claves en el contexto muni-
cipal, visualizando condiciones que favorecieran
la gestion tributaria.

El Departamento de Control Tributario fue res-
ponsable de la gestion de cobro, funcidon que
realiza en el marco de la “Politica de Procedi-
miento de Cobro”. También liderd la estrategia
de comunicacion personalizada entre contri-
buyentes y municipalidad. Fue responsable de
enviar avisos oportunos de cobro, seguimiento
a visitas de campo y se apropia de los procedi-
mientos de cobro.

Tesoreria, contabilidad y auditaria interna, fue-
ron los responsables de garantizar el control y
registros de ingresos.

Colector Municipal, capacitado y autorizado por
la municipalidad para hacer cobros municipales
en areas rurales. Su comision es del 25% de los
cobros por él realizados.

3.5 El desarrollo metodolégico

En este apartado se describen las actuaciones lle-
vadas a cabo por la municipalidad de La Esperanza
para el aumento de sus ingresos.

A lo interno de la municipalidad se desarrollaron pro-
cesos para el fortalecimiento de las areas vinculadas
a la gestion tributaria; y a lo externo, se implementé
una estrategia de acercamiento y motivacion al con-
tribuyente.
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l. Fortalecimiento de la funcion tributaria a

lo interno de la municipalidad

Primer paso: Analisis de la situacion de la municipa-
lidad y del contexto del municipio. Para este andlisis
se consideraron hechos reales y problemas de inelu-
dible abordaje por parte de la municipalidad. La débil
gestion de cobro de los impuestos municipales, si-
tuacion expuesta por el principal érgano contralor del
Estado, el incremento de los valores de las propie-
dades y el potencial de desarrollo econdmico gesta-
do en los Ultimos afos, fueron elementos de andlisis
que permitié al alcalde y a la corporacion municipal
tener claridad hacia donde orientar los esfuerzos y
acciones para una agresiva gestion de cobro, sobre
la base de los impuestos de bienes inmuebles e in-
dustrias comercio y servicios.

Segundo paso: Aprobacion de politicas publicas. El
Concejo Municipal, poniendo en evidencia su volun-
tad politica en materia tributaria, aprueba la politica
de procedimiento de cobro y la politica de prioridad
para contratar con proveedores locales. También
define que para la implementacion de ambas politi-
cas es necesario que el personal se apropie del pro-
cedimiento legal de cobro, y que ademas, se inicien
acciones para acercar y generar confianza con la em-
presa privada local.

Paralelamente a las acciones realizadas por el Con-
cejo Municipal, el Alcalde, en conjunto con los funcio-
narios municipales, analizaron de manera detallada
los roles y funciones que venian desempenando. En
general se buscaba que el personal vinculado con la
gestion tributaria desempenara las funciones que le
corresponden segun la naturaleza del cargo. Desa-
rrollar esta accion en equipo facilitd la comprension
por parte de los técnicos y funcionarios, que para
alcanzar los objetivos en materia tributaria, es indis-
pensable que el trabajo sea coordinado y articulado.

Tercer paso: Capacitacion en procedimientos de co-
bro. Fue preciso capacitar a todo el personal vincula-
do con la gestion tributaria. Con la intencion de que
los funcionarios municipales fueran capaces de ex-
plicar a los contribuyentes en forma clara y sencilla el
procedimiento de cobro, la capacitacion brindada se
basd en procedimientos enmarcados en disposicio-
nes de Ley. La formacion incluyd temas basicos de la
gestion tributaria como el calculo impuestos, conte-
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nido y distribucién de notas de cobro, seguimiento,
recursos de apelacion, formas de pago y registros y
contabilizacion de pagos.

Il. Acercamiento y motivaciéon

a los contribuyentes

Una vez fortalecida la funcion tributaria a lo interno
de la municipalidad, se buscé fortalecer la gestion
de cobro y sensibilizar y motivar a los contribuyentes
para que se mantuvieran al dia con el pago de los
impuestos.

Las siguientes son las acciones realizadas para ello:

Envio de avisos de cobro (esto solo para el im-
puesto de bienes inmuebles).

Seguimiento estricto de la entrega de los avisos
de cobro.

Programacion de visitas de campo individuali-
zadas por contribuyentes.

Visitas de campo por personal capacitado, para
explicar de forma clara y sencilla el procedi-
miento de cobro. A los contribuyentes del im-
puesto sobre bienes inmuebles, también se les
explicéd los mecanismos y razones del aumento
del valor de sus propiedades

En casos de renuencia al pago por parte de al-
gun contribuyente, se le notifica al Alcalde para
que interceda, ya sea para motivar al pago; o de
mediar situaciones de desacuerdos suscitadas
con los contribuyentes.

Monitoreo de los registros de los ingresos y car-
tera de morosidad.

lll. Estrategias para motivar el pago del im-
puesto sobre industrias, comercio

y servicios

El Concejo Municipal aprobd normativa en ma-
teria de contratacion administrativa e implemen-
t6 una politica para priorizar a los proveedores
locales. Dichas normativas siguen los principios
de transparencia, publicidad e igualdad.

La politica para priorizar la contratacion de pro-
veedores locales busca incentivar al comercio
del municipio, y asi, a la economia local. A su
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vez, esta politica también promueve el pago de
impuestos ya que una de las condiciones para
que los proveedores locales clasifiquen es que
estén al dia con sus pagos con la municipalidad.

Se realizaron reuniones con empresarios y due-
nos de negocios para socializar y discutir las Ii-
neas de trabajo que la municipalidad impulsa.
Por medio de la creacion de estos espacios de
interlocucion se fortalecieron las relaciones con
los principales actores involucrados en el de-
sarrollo del municipio y se discutieron posibles
incentivos que podria brindar la municipalidad
para motivar el pago de impuestos.

3.6 Resultados

Los siguientes son los resultados més claros de las
acciones desarrolladas por la municipalidad de La
Esperanza para fomentar la recaudacion de los in-
gresos municipales.

Como se muestra en el siguiente cuadro, los ingresos
propios municipales aumentaron consistentemente
durante el periodo 2004-2008, sobre todo en los ul-
timos tres anos.

Cuadro 1
Municipio de Talamique. Ingresos tributarios (Propios). (Lempiras)
2004-2008

2004 2005 m 2007 2008

L. 3,204,296.89 L. 3,345,917.22

4.4%

Otro resultado a destacar es la creacion de capacida-
des humanas en la municipalidad en materia de pro-
cedimientos de cobro de impuestos, derechos, mul-
tas, recargos, arreglos de pagos, entre otros. Dicho
resultado se logré a través de las capacitaciones brin-
dadas y la implementacion practica de las politicas.

Como producto del proceso, la relacion entre la mu-
nicipalidad y la empresa privada local también se vio
fortalecida. Producto de ello, entre el 2007 y 2008
los ingresos por concepto de Derechos Municipales
representaron en promedio el 24.3% de los ingresos
corrientes totales de la municipalidad. El pago por
autorizacion de permisos vinculados a las actividades
comerciales fue la principal fuente de financiamiento
del renglon de Derechos Municipales.

3.7 Presupuesto y recursos

El proceso promovido por la municipalidad de La Es-
peranza para el aumento de sus ingresos se llevo a

L. 4,592,100.22
37,2%

o4

L. 5,403,559.25 L. 6,870,061.27

17,7% 27,1%

cabo con recursos propios y no dependid de grandes
inversiones para su puesta en marcha.

Es importante destacar que los talleres de capacita-
cion a personal de la administracion tributaria y las
asistencias técnicas para orientar a la corporacion
municipal en la elaboracion de las normativas mu-
nicipales tributarias se realizaron en el marco de un
convenio de cooperacion.

3.8 Analisis e interpretacion de los resultados

Entre los factores de éxito que cabe destacar y que
contribuyeron de manera significativa a la mejora de
los ingresos propios en la municipalidad de La Espe-
ranza cabe hacer referencia a los siguientes:

La dinamica de trabajo impulsada por el alcalde
municipal para desarrollar capacidades institu-
cionales ha sido un factor decisivo para que los
ciudadanos y otras instituciones visualicen la



BUENAS PRACTICAS MUNICIPALES
PARA EL FORTALECIMIENTO DE LAS HACIENDAS LOCALES

municipalidad como una institucion fortalecida
y con mayor capacidad para el manejo de las
finanzas publicas.

La mejora de las condiciones de vida del muni-
cipio, aunado al aumento del valor de los bienes
inmuebles y al auge de crecimiento que se esta
desarrollando en el municipio y alrededores, son
condiciones que favorecieron a la municipalidad
para potenciar su recaudacion tributaria.

La ejecucion del trabajo coordinado entre auto-
ridades y funcionarios municipales para abordar
de forma integral la gestion financiera y tributa-
ria facilitd la busqueda de soluciones expeditas
a demandas planteadas por los contribuyentes.

Idear y poner en practica un mecanismo de
comunicacion individualizada para los contri-
buyentes y garantizar la aplicacion del debido
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proceso en la gestion de cobros han sido facto-
res importantes y motivadores para el pago de
impuestos.

Mantener una comunicacion fluida con el sector
productivo local e informarles de los resultados
de la gestion municipal ha sido una estrategia
que motiva y fortalece la relacion entre los acto-

res del territorio y la municipalidad.

3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Miguel Antonio Fajardo

Puesto: Alcalde Municipal

Institucion: Municipalidad de La Esperanza,
Departamento de Intibucé. Honduras

Tel. institucion: 504 783 1818 /504 33 96 52 71
Correo instituciéon: munilaeza@yahoo.es
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HONDURAS

Medidas para el incremento de la incidencia de pago
de los tributos locales en el municipio de Olanchito, Honduras

Orfilia Pérez Martinez

1. Resumen de la experiencia

Uno de los principales objetivos que se plantearon las
autoridades locales del municipio de Olanchito fue el
incremento de los ingresos propios por parte de la
municipalidad. Aspecto que se relata en la presente
sistematizacion de cara a incidir e impulsar experien-
cias similares en la region.

La corporacion municipal de Olanchito, consciente
de los desafios que conlleva la administracion de un
municipio Y la necesidad de contar con herramientas
e instrumentos basicos que apoyen la gestion muni-
cipal, se propuso impulsar acciones para cambiar la
situacion critica en que se encontraban las finanzas
municipales en el afio 2005.

En este contexto la municipalidad inicié un proceso de
reingenieria institucional con el propdsito de mejorar
Su gestion de cobro y proveer acciones para fortale-
cer la recaudacion de impuestos y tasas por servicios.

La mejora de la gestion municipal en materia tributa-
ria fue un proceso que se desarrolld de manera pro-
gresiva e integro diversos elementos. Para fortalecer
la gestion de cobro, fue necesario actualizar la infor-
macion catastral, situacion que se logré con el levan-
tamiento de encuestas tributarias. A su vez, para
lograr una mayor incidencia en el pago de impuestos
y tasas, se adoptd una politica de gestidon de co-
bro equitativa la cual incluyd como principal medida
la priorizacion del cobro a contribuyentes que nunca
habian pagado sus impuestos a la municipalidad.

Con el afan de darle mayor valor a la gestion muni-
cipal y potenciar aun mas la recaudacion de ingresos
propios, las autoridades municipales también toma-
ron la decision de implementar un sistema automa-
tizado con miras a obtener informacion expedita,
oportunay veraz, que facilitara la toma de decisiones
y medidas en materia tributaria, y al mismo tiempo,
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que permitiera en tiempo real monitorear el compor-
tamiento de pago de los contribuyentes y usuarios de
servicios municipales.

Como resultado de los esfuerzos del municipio de
Olanchito, sus ingresos municipales propios aumen-
taron durante el periodo 2005-2008 en un promedio
de 27% anual.

2. Contexto

El municipio de Olanchito se encuentra ubicado en
el Valle de Aguan, Departamento de Yoro, con una
extension territorial de 2,069 km2 y una poblacion de
83,749 habitantes (32% en areas urbanas).

Por su ubicacion, el municipio de Olanchito cuenta
con vias de comunicacion que lo comunica con la
zona norte y central del pais. En los Ultimos anos, di-
versas entidades financieras, de comercio, profesio-
nales y organizaciones sociales invirtieron recursos
para afianzar el desarrollo econémico del municipio.

El municipio de Olanchito ha sido referente en cues-
tiones culturales dados los aportes generados por
sus ciudadanos en el ambito de la escritura, pintura
y el constante desarrollo de actos culturales, siendo
reconocida como la ciudad civica de Honduras.

3. Descripcion de la BPM

3.1 Situacion del problema

Las autoridades municipales, conscientes de la im-
portancia que tiene el municipio de Olanchito por su
trayectoria € historia, buscan potenciar las capacida-
des financieras e institucionales de la municipalidad
para contar con mejores condiciones que les permi-
tiesen satisfacer sus demandas ciudadanas.
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Al realizar un diagndéstico, las autoridades se encuen-
tran con un sistema financiero y tributario débil, lo
cual les motivé a disefar estrategias que revirtiera
esta realidad.

El interés de conducir una administracion municipal
bajo fundamentos de cuentas claras y transparentes,
llevé a las autoridades municipales a impulsar medi-
das enérgicas para fortalecer la gestion del municipio
superando situaciones negativas como la insolven-
cia, la débil capacidad en el cobro de impuestos y la
carencia de informacion financiera relevante para la
gestion municipal.

3.2 Objetivos

Mejorar los ingresos propios del municipio de Olan-
chito, mediante la adopcion de medidas equitativas
que incrementen la incidencia del pago de impues-
tos, tasas y contribuciones municipales.

Contar con informacién oportuna y confiable de ca-
racter administrativa, financiera y tributaria que forta-
lezca la toma de decisiones para la gestion municipal.

3.3 Metas propuestas

La dinamica de trabajo desarrollada por la munici-
palidad de Olanchito no siguid un instrumento de
planeacion escrito que previera metas e indicadores
especificos a cumplir. Mas bien, las autoridades y
funcionarios municipales fueron tomando decisiones
durante el proceso con base en los resultados ex-
puestos en los informes mensuales elaborados por
los departamentos de Administracion Tributaria y
Servicios Publicos.

3.4 Actores principales involucrados
La mejora de los ingresos en la municipalidad de

Olanchito es producto del trabajo en equipo de los
siguientes actores.

Alcalde Municipal: conductor de las politicas y estra-
tegias para mejorar la gestion de cobros municipal.

Jefe del Departamento Tributario: genera informacion
e implementa acciones estratégicas para fomentar el
pago de impuestos.

Auditores Tributarios: hacen funciones de auditoria a
las acciones del departamento tributario. Su mision
es garantizar y respaldar a la municipalidad frente a
los contribuyentes por medio de procesos de cobro
transparentes y equitativos.

Jefa del Departamento de Servicios Publicos: genera
informacién sobre situacion en la prestacion de los
servicios publicos y ejecuta las acciones de cobro
sobre este rubro.

Oficina de Atencion al Cliente: esta es una oficina
estratégica porque es la encargada de fortalecer la
imagen de la municipalidad. Su principal funcion es
proporcionar informacion clara y precisa a los contri-
buyentes, orientando y aclarando dudas y consultas
vinculadas a politicas, programas y cobros impulsa-
dos por la municipalidad.

3.5 El desarrollo metodolégico

En este apartado se describe el desarrollo metodolé-
gico de las politicas y estrategias llevadas a cabo por
la municipalidad de Olanchito para mejorar su gestion
tributaria. El desarrollo metodoldgico integré diversos
elementos y se implementd de manera progresiva.

1. Acciones para fortalecer la administracion
financiera - tributaria.

Se analiz6 el estado de la situacion de los instrumen-
tos que orientan la gestion financiera tributaria. Se
analizé la situacion de informes técnicos con repor-
tes sobre comportamiento de la recaudacion de los
ingresos corrientes. También se analizé la situacion
del Plan de Arbitrios’, como principal instrumento de
la gestion tributaria.

7.

Ley local de obligatorio cumplimiento por todos los vecinos o transetintes del municipio, donde anualmente se establecen las tasas,

gravamenes, las normas y procedimientos relativos al sistema tributario de cada Municipalidad.

6/
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Como resultado de ese andlisis, se revisé y actuali-
z6 el Plan de Arbitrios, ya que la municipalidad venia
operando con un documento desactualizado. Tam-
bién el Alcalde asumié el monitoreo constante hacia
los funcionarios vinculados con la gestion tributaria,
para que periddicamente elaborasen los informes
técnicos necesarios para la toma de decisiones.

Otra faceta muy importante del proceso fue la obten-
cion y actualizacion de la informacion catastral, para
lo cual se levantaron y procesaron diez mil encuestas
tributarias en el casco urbano. Esta accion resulté in-
minentemente clave ya que permitié a la municipali-
dad una mejor claridad de la situacion de registro de
los contribuyentes, propiedades, negocios y usuarios
de servicios publicos.

También se reordenaron y definieron funciones y obli-
gaciones para los departamentos de Administracion
Tributario y Servicios Publicos. Las funciones de re-
caudacion de ambos departamentos se coordinaron
y se nombraron nuevos directores con el perfil profe-
sional requerido para el cabal cumplimiento de sus
funciones.

Al mismo tiempo se brindd un programa de capaci-
tacion para los funcionarios de los departamentos de
Administracion Tributaria y Servicios Publicos y para
los auditores fiscales, quienes son los responsables
de garantizar el debido cobro de los impuestos vy ta-
sas municipales.

Cabe mencionar, que en el marco del proceso para
fortalecer la gestion municipal, posterior al impulso
de las acciones arriba mencionadas, se implementé
un sistema automatizado que articula la informacion
generada por las areas de administracion y finanzas.

Bajo las lineas del presente caso de estudio, el sis-
tema automatizado tiene un valor agregado, porque
proporciona de manera expedita y confiable infor-
macion contable de los ingresos municipales. La
condicién de contar con informacion en tiempo real
contribuyd para que en el Ultimo ano objeto de este
estudio, la municipalidad alcanzara la maxima mejo-
ra en sus ingresos propios.
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2. Acciones para aumentar la incidencia de
pago de los impuestos y servicios munici-

pales

Lo primero que se aprobd e implemento fue una nor-
mativa que regulara la gestion de cobro bajo el prin-
cipio de equidad. Asi pues, la corporacion municipal
adopta una politica de cobros mediante la cual los
contribuyentes que mas utilizan los bienes y servicios
municipales pagan también mas. A su vez, también
se prioriza comenzar los procesos de gestion de co-
bros a aquellas personas y actividades productivas
que a la fecha no pagaban sus impuestos.

Otras medidas adoptadas para incrementar la inci-
dencia de pago se centraron en mejorar los meca-
nismos de cobro administrativo. Entre las acciones
realizadas cabe hacer referencia a medidas como el
envio de avisos de cobro, recordatorios de plazos de
pago y visitas de campo, las cuales en algunos casos
contaron con la intervencion directa del Alcalde.

Con objeto de incorporar al pago de tributos a los
contribuyentes altamente morosos, se llevaron a
cabo acuerdos de planes de pago flexibles.

La estrategia global también se vio fortalecida por la
apertura de una oficina de atencion al publico con
objeto de complementar y dar seguimiento al con-
junto de medidas tributarias implementadas.

3.6 Resultados

Como se aprecia en el siguiente cuadro, la puesta en
practica de las medidas expuestas en la presente sis-
tematizacion promovié un incremento importante en
los ingresos propios municipales durante el periodo
2005-2008.
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Cuadro 1
Municipalidad de Olanchito. Ingresos Propios Municipales. (Lempiras)
2005-2008

I T N T T

Ingresos Propios

(Lempiras) 18.022.051 23.914.710 29.622.064 37.587.059
Cambio Porcentual
Anual -- 33% 24% 27%

También se debe resaltar el aumento en el nimero de
contribuyentes registrados para el pago del impues-
to sobre bienes inmuebles, de industrias comercio y
servicios y para el pago de las tarifas por la pres-
tacion de servicios municipales. Por ejemplo, entre
el 2006 y el 2008, el registro de contribuyentes del
impuesto sobre bienes inmuebles se incrementd de 7
mil a 12 mil. A su vez, en el 2006 habian registrados
2 mil negocios y ya en el 2008 el numero habia au-
mentado a casi 4 mil negocios. En cuanto a los usua-
rios registrados de los servicios publicos, del 2006 al
2008 ascendieron de 6 mil a 9 mil, respectivamente.

3.7 Presupuesto y recursos

A pesar de que no se cuentan con cifras claras, el
Alcalde considera que el proceso desarrollado por
la municipalidad de Olanchito para fortalecer la ges-
tibn municipal en materia financiera y la consecuente
mejora de sus ingresos propios, resultd ser, dados
sus resultados, un proceso econdémicamente viable
y exitoso.

De manera concreta, la municipalidad invirtié recur-
S0s propios para el levantamiento de las encuestas
tributarias, la creacion de plazas para el departamen-
to de servicios municipales, la puesta en marcha de
la oficina de Atencion al Cliente y la implementacion
de un sistema informatico integral y automatizado.

El proceso también contemplé el desarrollo de jorna-
das de capacitacion en temas vinculados a los pro-
cedimientos de cobro de impuestos y tasas, registro
y controles de ingresos, levantamiento vy registro de
informacion tributaria, entre otras. Estas actividades
en su mayoria fueron cubiertas por programas de co-
operacion.
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Para el logro de los resultados alcanzados, también,
fue necesaria una fuerte inversion en tiempo por par-
te del personal municipal vinculado a las areas admi-
nistrativas, financieras vy tributarias.

3.8 Analisis e interpretacion de los resultados

Los siguientes son los factores de éxito principales
de la experiencia de Olanchito.

La aprobacion e implementacion de una politica pu-
blica de gestidon de cobro equitativo, con medidas
para aumentar la incidencia de pago, ha sido un fac-
tor determinante para fortalecer la gestion municipal,
principalmente porque prioriza el cobro a grandes
contribuyentes que nunca habian pagado impues-
tos y servicios municipales. Por medio de la politica
se rompen esquemas tradicionales, llevando a cabo
una gestion de cobro en iguales condiciones a gran-
des y pequenos contribuyentes y enviando mensajes
claros a la ciudadania, ya que se busca eliminar pri-
vilegios para aquellos contribuyentes que por anos
evadieron el fisco local.

El respaldo firme y voluntad politica de las autorida-
des municipales fue clave para el éxito de todo el
proceso. Esta situacion se produjo por el interés con-
sensuado y la madurez politica mostrada por parte
de los miembros del Concejo Municipal y el Alcalde y
el mantenimiento de una comunicacion fluida y cons-
tante entre ellos y los funcionarios municipales encar-
gados del tema tributario local.

También fue elemental contar con un equipo de tra-
bajo capacitado y consciente de la responsabilidad,
obligacion e importancia de la municipalidad para co-
brar sus tributos.
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Por ultimo, la incorporacion de tecnologia informati-
ca potencio la ordenacion progresiva del registro de
contribuyentes y usuarios de servicios. La automati-
zacion del sistema ha promovido que los esfuerzos
sean sostenibles.

3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Ramon Dario Puerto

Puesto: Alcalde Municipal

Institucion: Municipalidad de Olanchito,
Departamento de Yoro. Honduras C.A.

Tel. institucion: 504 446 6012 / 504 99 67 34 41
Correo institucion: muniolanchito@yahoo.com

/0
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GUATEMALA

Modernizacion de la gestion financiera y su implementacion
en la Municipalidad de Salcaja, Quetzaltenango, Guatemala

Adriana Diaz Hernandez

1. Resumen de la experiencia

En respuesta a una necesidad técnica-administrativa
y politica sentida por las autoridades municipales, se
decidié mejorar y agilizar la gestion financiera, para
lo cual se implemento el Sistema Integrado de Admi-
nistracion Financiera Municipal SIAF- MUNIE, sistema
basado en una metodologia integrada de los sub-
sistemas de presupuestos, contabilidad, tesoreria,
crédito publico, adquisiciones y auditoria con lo cual
se logra transparentar las operaciones y eficientar las
finanzas municipales.

La Municipalidad de Salcaja como parte de su pro-
ceso de actualizacion y respuesta a las necesidades
de los ciudadanos, ha implementado la herramienta
y ha obtenido un gran beneficio pues mejoro los me-
canismos para la rendicion de cuentas. Ademas es
un instrumento informatico, que automatiza el proce-
so de ejecucion presupuestaria, financiera y contable
mediante un registro Unico de operaciones, obtenien-
do con ello informacion con mayor rapidez, precision
e integridad. Esta herramienta es de vital importancia
para la toma de decisiones administrativas y financie-
ras de la municipalidad.

La automatizacion del proceso de cobros y actualiza-
cion de la informacion de contribuyentes ha permiti-
do mejorar las cuentas publicas de la municipalidad,
al mismo tiempo brindan informacion actualizada y
confiable a la ciudadania. Estos hechos han tenido
una incidencia determinante en la evolucion de los
ingresos de la municipalidad.

El binomio de capacitacion al personal técnico de
la tesoreria y la automatizacion de los procesos de
informacion local han permitido no sélo una mejora
cuantitativa en las finanzas publicas locales, sino una
mejora en la percepcion de la ciudadania sobre la ins-
titucion local.

2. Contexto

Salcaja es un municipio del departamento de Quet-
zaltenango tiene una extension territorial de 12 kilo-
metros cuadrados, fundado en el ano 1776, aunque
existen antecedentes de su existencia desde al afio
1524, A partir de Septiembre de 2005, Salcaja esta
integrado a la Mancomunidad Metropoli de los Altos.

Es un municipio relativamente pequeno configurado
socialmente por una poblacién mayoritariamente ur-
banaintegrada por 12,099 habitantes 5,776 hombres
(47.73%) y 6,323 mujeres (62.26%). Su economia
esta basada en la explotacion de sus recursos hidri-
cos, suelos y especies forestales. En la agricultura se
producen, entre otros productos maiz, frijol, papas,
hortalizas para el consumo local y regional y para la
exportacion internacional frutas deciduas (manzana,
durazno, melocotones) y otras especies. La impor-
tancia de la agricultura es menor que la produccion
textil, especialmente en hilos y tejidos tipicos muy
apreciados en todo el altiplano occidental, de donde
se deduce que su poblacién sea mayoritariamente
urbana y que su poblacion econémicamente activa
se ocupe en estos quehaceres.

8. Su base legal se ampara en el Acuerdo Gubernativo 217-95 del 17 de Mayo de 1995, por medio del cual se crea el Proyecto de Reforma
de la Administracion Financiera del Estado. EI Sistema opera mediante una metodologia integrada de los subsistemas de presupuesto,
Contabilidad, Tesorerfa, Crédito Publico, Adquisiciones y Auditoria. A partir de su institucionalizacion, hasta la fecha el Proyecto se ha
ejecutado en dos etapas, a las que se les ha denominado SIAF | 'y SIAF Il respectivamente y se ha iniciado con la ejecucion del SIAF III.
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La gestion municipal la realiza el Alcalde ante los dife-
rentes sectores tanto publicos como privados, fondos
sociales, cooperacion internacional entre otros acto-
res claves, para el cumplimiento de los objetivos pro-
puestos por la Corporacion Municipal delega algunas
funciones a los Concejales y Sindicos sobre las dife-
rentes actividades. En relacion a la gestion operativa
se realiza a través del personal técnico administrativo
de la Municipalidad, Secretario, Tesorera, oficiales,
personal de la OMP (Oficina Municipal de Planifica-
cién) que se responsabiliza de tareas de planificacion
y presupuestacion anual de las obras que se plantea.

La Municipalidad de Salcaja dispone de un instru-
mento de programacion financiera como el Plan de
Inversion Municipal®, el cual facilita la identificacion y
obtencion de fondos destinados para la ejecucion de
proyectos de mejora y productivos enfocados princi-
palmente en el desarrollo social, ambiental y econd-
mico de su circunscripcion territorial; tiene como ob-
jetivo distribuir la inversion por ejes estratégicos con el
fin de establecer un presupuesto multianual que ade-
mas identifique posibles fuentes de financiamiento.

3. Descripcion de la BPM

3.1 Situacién del problema

El Acuerdo Gubernativo No. 217-95 del 17 de mayo
de 1995 dio origen al Proyecto SIAF-SAG, Sistema
Integrado de Administracion Financiera y el Siste-
ma de Auditoria Gubernamental. Especificamente el
SIAF se integra por los subsistemas del presupuesto,
contabilidad, tesoreria y crédito publico; mientras que
el subsistema de control interno y de control externo
integran el SAG. La Ley Organica del Presupuesto
es el principal fundamento legal del SIAF, bajo la con-
cepcion del Sistema de Contabilidad Integrada.

Antes de la instalacion de dicha herramienta el con-
trol en los ingresos recaudados era muy obsoleto y
representaba un proceso tedioso. Ya que se reali-
zaba de forma manual; lo Unico automatizado era el
control del servicio de agua potable pero no se tenian

reportes que pudieran establecer la deuda real, el
cuadre de la caja fiscal tanto de ingresos como egre-
sos era de igual forma manual y el trabajo se acu-
mulaba debido al tiempo que llevaba trasladar esta
informacion a los libros autorizados.

El Ministerio de Finanzas Publicas con financiamiento
del Banco Mundial, incorporé a las municipalidades
del pais el Sistema Integrado de Administracion Fi-
nanciera Municipal conocido como SIAF — MUNI; he-
rramienta informatica que ha automatizado procesos
siendo un mecanismo de planificacion y control del
gasto publico. Ademas de tener instalado y funcio-
nando este sistema, Salcaja, tiene implementada la
Unidad de Administracion Financiera Integrada Mu-
nicipal “AFIM”.

3.2 Objetivos

Mejora de la gestion financiera de la municipalidad
de Salcaja, mediante el fortalecimiento en la eficien-
cia, responsabilidad y transparencia en las funciones
de la administracion financiera municipal. Para ello,
se hace hincapié en los procesos de gestion finan-
ciera de la municipalidad y la automatizacion de los
procesos administrativos.

3.3 Metas propuestas

Entre las que cabe destacar la incidencia en aspec-
tos de capacitacion al personal técnico administrativo
de la Municipalidad para incrementar la eficiencia y
transparencia en los controles internos; asi como la
actualizacion en materia tecnoldgica respecto al ma-
nejo de finanzas municipales, partiendo de la base
que se trata de un sistema integrado.

La implementacion de este sistema pretende generar
un sistema de rendicion de cuentas a la comunidad,
para que ésta participe en la elaboracion y ejecucion
de los programas de gobierno y realice el control so-
cial de la gestion de los funcionarios publicos. La
informacion generada por el SIAF sirve a las institu-

9. Plan de Gestion de la Administracién Municipal.
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ciones involucradas en el ejercicio presupuestario,
como el Ministerio de Finanzas Publicas, el Banco de
Guatemala y la Secretaria de Planificacion y Progra-
macion de la Presidencia SEGEPLAN.

3.4 Actores principales involucrados

Participacion de representantes del Concejo Munici-
pal y personal técnico administrativo de la Municipa-
lidad, Secretario, Tesorera, oficiales, personal de la
OMP (Oficina Municipal de Planificacion) que se res-
ponsabiliza de tareas de planificacion y presupuesta-
cion anual de las obras que se plantea.

El Ministerio de Finanzas Publicas como el érgano
rector del sistema, y el responsable de prescribir,
poner y mantener en funcionamiento dicho sistema,
representado por técnicos y capacitadores para su
implementacion.

3.5 El desarrollo metodolégico

La Municipalidad de Salcaja instalo el Sistema de Ad-
ministracion Financiera “SIAF-MUNI” a partir de 2005,
dentro del proceso de instalacion fue necesario pro-
porcionar asistencia técnica, hardware y software y la
capacitacion correspondiente al personal para incre-
mentar la eficiencia y transparencia de la administra-
cion financiera y el control del sector publico.

Uno de los ejes transversales ha sido la moderniza-
cion e incremento de la eficiencia en la gestion de
las finanzas municipales, el sistema implementado es
integrado y se manejan una serie de aspectos entre
los que cabe hacer referencia: formulacion y ejecu-
cion del presupuesto, contabilidad, administracion
de efectivo, ingresos, egresos el que proporciona la
informacion en tiempo real.

Se definieron manuales de procedimientos y estan-
dares de trabajo acordes con las mejores practicas
internacionales para procesar, registrar y reportar la
informacion financiera del sector publico. De esta ma-

nera se simplificaron los procedimientos y se elimina-
ron cuellos de botella que propiciaban ineficiencia y
falta de transparencia en la ejecucion de los recursos
publicos. Este sistema tiene incorporados el libro de
bancos, libro de cuenta corriente para el registro del
10% constitucional para gastos de inversion, libro de
cuenta corriente para registro del IVA-Paz, para in-
version, libro de cuenta corriente por Ingresos del Im-
puesto Unico sobre Inmuebles -IUSI-, para Inversion,
libro de cuenta corriente para registro y control de
gastos de funcionamiento, libro de cuenta corriente
de los Consejos de Desarrollo Urbano y Rural, libro
de registro de la deuda.

Una de las ventajas fue la obtencion de la informa-
cion en tiempo real para toma de decisiones, con
rapidez; lo que facilita la rendicion de cuentas a Con-
traloria General de Cuentas -CGC-'°, saldo real de la
cuenta corriente de los servicios prestados a los ve-
cinos, agilidad en el pago de facturas, mejor control
en la contabilidad, agilidad de realizar cobros, mejor
control de ingresos percibidos. Facilita la constante
relacion con las comunidades, COCODES (Consejos
Comunitarios de Desarrollo), en la realizacion de re-
uniones en donde la comunidad prioriza los proyec-
tos segun las necesidades.

La participacion de la comunidad y el beneficio que
ella recibe, al contar con el SIAF MUNI se centra en el
momento de la priorizacién en determinado proyecto,
la comunidad aporta una determinada cantidad para
que este mismo proyecto pueda llevarse a cabo. El
SIAF MUNI permite tener al dia todo lo relacionado
a las cuentas corrientes que maneja la Municipalidad,
y sobre todo al transparente manejo de fondos, asi
como la agilizacion del procedimiento de rendicion de
cuentas tanto al Gobierno Central como a la misma
poblacion.

Los Funcionarios Publicos Municipales tienen la ca-
pacidad de manejo y conocimiento en la herramienta
SIAF MUNI para lograr que todo marche de manera
eficiente y eficaz para el buen manejo de las finanzas
municipales. En el caso de las autoridades locales,
se incrementa la capacidad de gestionar proyectos

10.  Institucion superior de control integral que fiscaliza, evalta y hace transparente la gestion publica.
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con instituciones para beneficiar al mayor nimero de
habitantes de la comunidad.

3.6 Resultados

Antes de la instalacion del SIAF en la municipalidad
no existia un control sistematizado por parte de las
instancias locales competentes en el control y se-
guimiento de los ingresos recaudados y en los casos
en los que se contaba con algun instrumento eran
obsoletos.

El proceso cuenta desde el inicio con la asistencia
del Banco Mundial, dicho proceso comenzd con
un diagndstico integral y un disefio conceptual del
sistema de administracion financiera, elaborado por
expertos internacionales en las areas de presupues-
to, contabilidad, tesoreria, crédito publico, auditoria y
adquisiciones.

El SIAF MUNI permite operaciones financieras segu-
ras, una gestion de receptoria agil y rapida, el control
de contribuyentes esta actualizado, el registro de eje-
cucion presupuestaria de ingresos y egresos se ope-
ran en los renglones que corresponden, contabilidad
integrada, ademas de la existencia de una cuenta
Unica de pago de tesoreria actualizada al dia.

La mejora e incorporacion de los mecanismos au-
tomatizados de informacion sobre contribuyentes y
la automatizacion de los proceso administrativos han
llevado a una mejora en la percepcion de la ciudada-
nia sobre la oferta de servicios y atencion recibida por
parte de las autoridades locales.

Los resultados son de gran beneficio pues se han
mejorado los mecanismos de rendicion de cuentas,
por medio de procesos automatizados para la ejecu-
cion presupuestaria, financiera y contable, facilitan-
do el acceso a informaciéon de forma agil, precisa e
integrada, todo lo cual es el de vital importancia en
la toma de decisiones administrativas, y financieras
municipales.

Entre los resultados destacables del proceso cabe
hacer referencia a la mejora en la capacidad recau-
dadora a la municipalidad. Dato que puede corrobo-
rarse si tenemos presente la evolucion en concepto
de ingresos tributarios. En el ano 2004 los ingresos
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tributarios se situaban en 71.035,72Q, hasta llegar a
los 118.498,74 Q para el afio 2008.

El incremento en la capacidad de recaudacion de
la institucion a partir de la implementacion del SIAF
MUNI ha sido constante, y permitiendo a la fecha
la posibilidad de impulsar medidas estructurales en
el fortalecimiento de las capacidades locales de la
institucion.

3.7 Presupuesto y recursos

La tesoreria recibid¢ asesoria y asistencia técnica en
el médulo de ejecucion financiera de parte del Mi-
nisterio de Finanzas Publicas peridédicamente. Se
elaboraron el disefio conceptual y el funcional infor-
matico, se contrataron profesionales de amplia ex-
periencia en la implantacion de sistemas integrados
de administracion financiera en la region y se inicia-
ron los desarrollos informaticos base del proceso de
implantacion.

3.8 Anadlisis e interpretacion de los resultados

Derivado de una condicion legal que favorece la
modernizacion de la gestion financiera municipal, el
municipio de Salcaja ha sido beneficiado con la ins-
talacion de una herramienta tecnoldgica que ha favo-
recido el proceso administrativo municipal de forma
individual y colectiva.

La decision y el respaldo de las autoridades y la po-
blacion que ha tenido el proyecto ha sido el princi-
pal elemento que ha permitido impulsar un proceso
de modernizacion. La transparencia en la gestion
municipal ha generado confianza y participacion en
la comunidad, permitiendo que la Municipalidad de
Salcaja crezca horizontal y verticalmente al servicio
de la comuna. Es importante resaltar la confianza
generada en la gestion con la eficientizacion con que
se manejan los cobros por los servicios municipales.

Se alcanzo el fortalecimiento de la gerencia publica
en materia financiera, el saneamiento de las finanzas
publicas, la adopcion del marco conceptual y meto-
doldgico del presupuesto por programas, la trans-
parencia y el dinamismo en las operaciones presu-
puestarias mejorando la calidad del gasto publico, los
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registros de los ingresos y egresos, al igual que el
fortalecimiento del sistema de crédito publico.

3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Glenda Papa

Puesto: Tesorera

Institucion: Municipalidad de Salcaja

Tel. Institucién: 77689507 e Fax: 77688750
Cel.: 54575555

Correo institucion: glendamigdalia@yahoo.com
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GUATEMALA

El mejoramiento de ingresos con una estrategia recaudacion
eficiente en el Municipio de Tactic, Alta Verapaz, Guatemala

Adriana Diaz Hernandez

1. Resumen de la experiencia

En la presente sistematizacion se plantean los ras-
gos generales de la incidencia de las estrategias de
informacion por parte de las instituciones locales en
materia tributaria, en este caso concreto en Tatic.

En el mismo sentido, se hace hincapié en la impor-
tancia de capacitar a los funcionarios municipales im-
plicados en los procesos de cobro impositivo, para
explicar al contribuyente sobre la necesidad y la im-
portancia de garantizar el flujo de recursos hacia la
municipalidad.

Una de las novedades que se plantean en la presente
sistematizacion, es la incorporacion en los mensajes
desde la propia institucion local en diferentes idio-
mas que han permitido de esta forma incorporar al
proceso a un mayor nimero de ciudadanos. Se ha
impulsado una practica de recaudacion responsable
y eficiente.

La corporacién municipal, casi en pleno, tiene una
capacidad profesional que les permiti® en mucho
entender y aplicar elementos técnicos como auto-
ridades municipales, no sdlo como funcionarios de
buena voluntad sino como actores con capacidades
instaladas.

Estos cambios estructurales han permitido desta-
car la presente practica por la incidencia sobre los
ingresos tributarios, los cambios incorporados han
permitido que a partir de 2004 se mantenga una ten-
dencia creciente en la sostenibilidad de las propues-
tas dado el incremento en los ingresos tributarios.
Esta circunstancia permite, dar continuidad con los
procesos formativos a lo interno de la institucion y la
mejora continua de las capacidades técnicas de la
municipalidad.
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2. Contexto

El municipio de Tactic, fue fundado el 10 de diciem-
bre de 1877 y por decision de su Corporacion Mu-
nicipal, se adhirié a la Mancomunidad de Munici-
pios para el Desarrollo Integral del area Pogomchi’
MANPOQ’OMCHI, en diciembre del 2005, teniendo
como objetivo central la mejora de la calidad de vida
de sus habitantes, incorporandoles a procesos de
crecimiento econdémico y desarrollo social; tomando
en cuenta el fortalecimiento de las capacidades de
autogestion de las comunidades.

Cuenta con una extension territorial de 85 kilometros
cuadrados, y se ubica a 185 Km. de la Ciudad de
Guatemala, colinda al norte con el municipio de Co-
ban, Alta Verapaz, al sur con San Miguel Chicaj, Baja
Verapaz y Santa Cruz Verapaz, al este con Tamahu y
al oeste con Santa Cruz Verapaz. El total de la pobla-
cion es de 32,000 habitantes.

En la actualidad se estan incentivando nuevos pro-
cesos econdémicos creativos, los pequenos produc-
tores de lacteos (por ejemplo), se han organizado en
cooperativas para dar valor agregado al producto,
por medio de plantas de procesamiento de uso co-
lectivo, ademas de trabajar la comercializacion bajo
la misma marca. En el area de textiles se han forta-
lecido las organizaciones de mujeres que trabajan en
el area de textiles, las cuales actualmente han estan-
darizado procesos, disefos y cadenas de mercadeo.

La organizacion social esta conformada por Conse-
jos Comunitarios de Desarrollo de primer y segundo
nivel y un Consejo Municipal de Desarrollo Departa-
mental. Este Ultimo cuenta con la representatividad
de lideres con predominante influencia en cada una
de sus comunidades.
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3. Descripcion de la BPM

3.1 Situacion del problema

La problematica parte de la necesidad de realizar los
pagos administrativos como salarios para los em-
pleados municipales, compromisos y proyectos ad-
quiridos por la administracion pasada correspondien-
te al periodo 2004/2008. Se adquirid una deuda que
puso en riesgo la estabilidad laboral y administrativa
de la municipalidad en el 2007, fundamentalmente la
deuda se incrementd desproporcionalmente porque
se ofrecid no cobrar el servicio de agua (ofrecimiento
que se dio como parte del proceso de campana) el
boleto de ornato y algunos otros arbitrios ni tasas que
se deben pagar, originando el problema de la baja re-
caudacion del 2007, principalmente por los compro-
misos politicos y una mala estrategia de recaudacion
perjudicando las finanzas municipales.

La deuda fue heredada a la siguiente administracion,
en este contexto el alcalde tomo medidas para nive-
lar los ingresos y mejorar la estrategia de recaudacion
de impuestos promocionando una cultura tributaria,
una practica sostenida y responsable de las respon-
sabilidades tributarias de todos los ciudadanos.

3.2 Objetivos

Promocion por parte de las autoridades locales de
una cultura tributaria en la comunidad, asi como una
mayor eficiencia en cuanto a los recursos que se
otorga por instituciones centrales y por parte de las
autoridades locales.

3.3 Metas propuestas

Se planted la necesidad de dar respuesta a los com-
promisos adquiridos de mejorar la adecuacion de los
limitados recursos existentes para impulsar proyec-
tos de caracter productivo a escala local, asi como
la mejora de la coordinacion con las instituciones su-
pramunicipales para la busqueda de una mayor efi-
ciencia en la asignacion presupuestaria.
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3.4 Actores principales involucrados

La iniciativa parte del Alcalde Municipal quien en
coordinacion con el Concejo Municipal, desarrollaron
los procedimientos necesarios y las coordinaciones
respectivas con personal de la Unidad de Administra-
cion Financiera Integrada Municipal —~AFIM-y la Te-
soreria Municipal quienes planificaron con el Concejo
y ejecutaron con el personal de la Municipalidad un
plan de recaudacion y de acompanamiento al mis-
mo, que ha permitido no solo la ejecucion sino la sos-
tenibilidad de la estrategia de recaudacion.

En esta estrategia de recaudacion la cooperacion in-
ternacional tuvo un rol importante en la asesoria téc-
nicay en el apoyo que ha brindado a todo el personal
involucrado en el proyecto.

3.5 El desarrollo metodolégico

La estrategia inicialmente utilizada, tiene una base de
comunicacion en la cual las radios comunitarias ju-
garon un papel importantisimo, ya que la difusion de
los mensajes que buscaban crear conciencia en el
pago de las responsabilidades tributarias se basaron
en ellas. Las radios se convirtieron en los espacios de
referencia para transmitir a la comunidad la importan-
cia del pago de impuestos, asi como la incidencia de
dichos pagos en la posibilidad de desarrollar poste-
riormente programas comunitarios.

Con el apoyo de las autoridades locales, se llevo a
cabo un acercamiento a las distintas realidades étni-
cas existentes, dando a esta practica un valor agre-
gado de integracion y pertenencia a nivel comuni-
tario. Para ello, se transmitid por parte del Consejo
Municipal mensajes en distintos idiomas existentes
en el area, como el pogomchi, kK’eqchi, achi, y ellos
mismos emitieron 10s mensajes necesarios para lo-
grar una comunicacion efectiva con la poblacion.
Esto fue importante para poder comunicarse con
toda la poblacion. Se establecid una coordinacion
entre Consejos Comunitarios de Desarrollo (COCO-
DES) y Consejos Municipales de Desarrollo (COMU-
DES) para socializar y concientizar a la poblacion a
cerca de la importancia de la recaudacion tributaria,
encontrando una buena respuesta por parte de ella.

Ademas se llevaron a cabo capacitaciones del per-
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sonal encargado de la recaudacion, para informar a
los ciudadanos la importancia del pago de impuestos
para garantizar la sostenibilidad de los servicios mu-
nicipales.

Se inicié con el cobro de agua potable, Impuesto
Unico sobre Inmuebles US|, entre algunos otros in-
gresos el cobro de uso de plaza y algunos locales
que se estan concesionando a algunos vecinos que
tengan la posibilidad de tener un pequeno negocio.
Este proceso permitio la nivelacion de ingresos, rea-
lizando un cobro eficaz de los servicios que presta la
Municipalidad.

El Concejo Municipal involucrd en el proceso de co-
municacion a comités de mujeres, sociedad civil y
se cred una organizacion de lideres religiosos debi-
damente asociados con integrantes de la Junta Di-
rectiva de la Comision de Arrendatarios del mercado
lo que ha permitido tener una buena coordinacion y
organizacion. En cuanto a la sociedad civil se ha lo-
grado la coordinacion y se ha establecido la descen-
tralizacion de la informacion, asegurandose que ésta
llegue a todos los medios, radios comunitarias, televi-
sion local, a través spot publicitarios en cada uno de
los idiomas mayas que predominan en el municipio.

3.6 Resultados

A partir de 2005 se mantiene una tendencia crecien-
te en recaudaciones de los ingresos tributarios hasta
nuestros dias. La experiencia ha sido considerada
por la sostenibilidad de la practica y la mejora que se
ha producido a partir de los esfuerzos por la autori-
dad local para la mejora de la informacion tributaria a
los contribuyentes.

En términos cuantitativos los ingresos tributarios se
situaban en el ano 2004 en los 119.657,57Q, mien-
tras que en el ano 2008 se situd en los 264.435,7Q.
La tendencia creciente en este periodo ha garantiza-
do la sostenibilidad del proceso.

Los ingresos destinados  al fortalecimiento de las ca-
pacidades locales para el cobro de tributos fueron
muy inferiores en proporcion a la mejora de los ingre-
s0s recaudados para dicho periodo. Esta circunstan-
cia ha sido tenida presente a la hora de seleccionar la
presente buena practica.

Las mejoras en la informacién sobre contribuyentes,
asi como las campanas para difundir la importancia
del pago de impuestos ha sido otro de los elementos
estructurales que han permitido la sostenibilidad en
el tiempo de la BPM. Los limitados recursos existen-
tes en la municipalidad para dar inicio al proceso se
vieron compensados por la importancia que se con-
cedid por parte de la municipalidad a la mejora en la
informacioén al contribuyente.

3.7 Presupuesto y recursos

En relacion a lo recaudado la inversion que realizd la
Municipalidad fue minima, se estima que presupues-
taron Q5, 000.00 para la divulgacion que realizaron
por medios de comunicacion locales como radios
comunitarias, canales de television local y la coordi-
nacion entre las autoridades municipales y la pobla-
cién organizada.

3.8 Andlisis e interpretacion de los resultados

La determinacion del sefor Alcalde y la capacidad

Cuadro 1
Municipalidad de Tactic: Ingresos municipales (Quetzales)
2004-2008
2004 119.657,67
2006 135.245,68
2007 150.224,41
2008 264.435,78
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instalada del Concejo Municipal fue una de las fortale-
zas que tuvieron durante el proceso de comunicacion
y promocion de la cultura tributaria, haciendo énfasis
en la importancia de rendir cuentas, preparando in-
formes mensuales con los COCODES y COMUDES,
dando a conocer a la poblacion en qué trabajos se
esta invirtiendo la recaudacion de impuestos.

Uno de los aspectos a resaltar en esta contribucion al
incremento del pago de impuestos es la divulgacion y
la comunicacion directa con la comunidad por parte
de todo el concejo municipal, informandoles sobre
las mejoras y la inversion que se realiza de los ingre-
sos a las arcas municipales; por ejemplo, el mejora-
miento de las calles originado del cobro del Impuesto
Unico sobre Inmuebles IUSI.

La Municipalidad de Tactic tiene como mision llevar a
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cabo por medio de la sensibilizacion y participacion so-
cial y la presencia activa de las instituciones guberna-
mentales y no gubernamentales; el didlogo y consenso
entre los vecinos del municipio que facilite promover
un desarrollo integral para la poblacion; a través de la
unidad, la organizacion, y las administracion con trans-
parencia de las autoridades, observando el respeto a
los derechos humanos y los intereses comunes.

3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Hugo Rolando Caal C6
Puesto: Alcalde

Institucion: Municipalidad de Tactic
Tel. institucion: 79539038 / 79539039
Correo institucion:
carolina.gonzales78@hotmail.com
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REPUBLICA DOMINICANA

Fortalecimiento de las capacidades de cobro
de la administracion local a partir de la mejora
de los servicios publicos (Recoleccion de los desechos soélidos).
Municipio de Sousa, Republica Dominicana

Angel Valentin Mercedes Tejada

1. Resumen de la experiencia

La Buena Practica Municipal (BPM) del municipio de
Sosua trata sobre el proceso realizado que conllevo
al aumento sustancial en la recaudacion de ingresos
por la recoleccion y desecho de los residuos sdlidos y
la mejora del servicio que se dio de manera paralela.

Esta buena préactica tiene varios elementos impor-
tantes que contribuyeron a alcanzar los resultados
satisfactorios.

El primero elemento a resaltar es la voluntad politica
del sindico municipal para llevar a cabo la iniciativa.
Esta determinacion politica ha dado como resultado
un incremento en las recaudaciones proyectadas en
mas de 40% en relacion al afio base 2005.

Otro elemento esta relacionado con la estrategia de
aumento de la confianza que liderd la municipalidad,
pues no se inicid el cobro hasta que los pobladores y
actividad productiva empezaron a notar una mejoria
importante del servicio. Y ligado a esto un tercer ele-
mento ha sido la campana publicitaria llevada a cabo,
pues permitié a la ciudadania estar enterada de lo
que realizaria el ayuntamiento en relacion al cobro de
la recogida de desechos solidos.

Otro factor que favorecié la BPM es el apoyo que la
Corporaciéon de Acueducto y Alcantarillado de Puerto
Plata (CORAPLATA) brindd a las autoridades munici-
pales. A partir de esta colaboracion es que la munici-
palidad logra identificar de manera precisa los mayo-
res demandantes del servicio, quienes han sostenido
el crecimiento de las recaudaciones.

Es también importante sefalar que la sostenibilidad
de esta experiencia depende aun en gran medida a
aspectos de voluntad politica, por tanto es importan-
te impulsar una estrategia para la institucionalizacion
de la medida como tal, a fin de que cualquier cambio
politico no interrumpa el proceso iniciado.

2. Contexto

El Municipio de Sosua esté ubicado en la provincia de
Puerto Plata en la Republica Dominicana y se funda
en mayo de 1940, cuando llegd a Sosua el primer
grupo de refugiados de la colonia hebrea en territorio
dominicano.

Cuenta con una poblacién, segun el censo del afio
2002, de 44,938 habitantes, de los cuales 22,589
son hombres y 22,349 mujeres. En la zona urbana,
su poblacion es de 9,032 habitantes.

Actualmente el turismo constituye su principal fuente
econdmica. En el ano 2002 el municipio ya contaba
con 73 hoteles, los cuales se encontraban funda-
mentalmente en la zona del Batey, lugar donde se
implementa de manera esencial esta experiencia.

En el informe de Desarrollo Humano 2008 del pais,
se establece que el ayuntamiento de Sousa es el no-
VENO CON mayores ingresos propios como porcentaje
de los ingresos totales municipales, constituyendo
estos el 17.5%".

En cuanto al contexto politico, el ayuntamiento cuen-
ta actualmente con una matricula de cinco regidores

11, Informe de Desarrollo Humano Republica Dominicana 2008. PNUD.
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perteneciente a dos partidos politicos, tres pertene-
cen al Partido de la Liberacion Dominicana (PLD) y
dos pertenecientes al Partido Reformista Social Cris-
tiano. El sindico electo pertenece también al PLD.

3. Descripcion de la BPM

3.1 Situacién del problema

En el ano 2005, el monto recaudado por concepto
de la recoleccion de los desechos sdlidos en el mu-
nicipio de Sosua representaba alrededor del 8% de
los costos totales requeridos para la prestacion del
servicio. Esta situacion contaba con el agravante adi-
cional de que los beneficiarios no deseaban pagar la
tarifa respectiva del servicio en gran medida porque
este era deficiente.

Otro elemento importante al momento de analizar la
problematica planteada, surgi¢ en el hecho de que en
el ayuntamiento no existia un catastro actualizado, tanto
en términos de los contribuyentes propiamente dicho,
como de aquellos que no pagaban, ya sea por tener una
empresa o persona particular que les brindara el servi-
cio, o bien, porque aunque recibiesen el servicio, no se
hacian las gestiones correspondientes para su cobro.

También fue elemental para las autoridades y funcio-
narios municipales tomar en cuenta que las empre-
sas y particulares que estaban brindando el servicio
de recoleccion de desechos sdlidos no estaban pa-
gando la tasa respectiva por el uso y mantenimiento
del vertedero propiedad del ayuntamiento.

3.2 Objetivos:

1. Aumentar la recaudacion y la base tributaria por
concepto de la recoleccion de los desechos s6-
lidos en el municipio de Sosua.

2. Asegurar una apropiada prestacion del servicio
de recoleccion, traslado y disposicion final de
los desechos soélidos municipales.

3.3 Metas propuestas y estrategias para su

cumplimiento

En relacion al primer objetivo expuesto, se incremen-

taron los ingresos municipales por concepto de la re-
coleccioén de los desechos solidos, iniciando este pro-
ceso entre los contribuyentes (personas y empresas)
con mayores posibilidades econémicas, velando que
por esto no se afectara la competitividad del territorio
ni se disminuyera su dinamica industrial y comercial.

De manera puntual, el proceso de mejora de la ges-
tibn de cobro se baso en las siguientes premisas:

Identificacion de manera clara de los contribu-
yentes y 10s no contribuyentes, tanto morosos
como los no inscritos en el catastro municipal.
Sectorizacion del servicio, acorde con las ca-
racteristicas econdmicas, lo cual también hizo
posible la asignacion de responsabilidades di-
rectas entre el personal municipal.

Generacion y envio de facturas a los contribu-
yentes, con el seguimiento administrativo co-
rrespondiente al proceso de cobro.

Realizacion de una campana publicitaria a tra-
vés de diferentes programas y canales locales
de television para informar y sensibilizar sobre la
importancia de la mejora de la recoleccion y tra-
tamiento de los desechos solidos vy las politicas
municipales al respecto.

Implementacion de una estrategia para el au-
mento de la confianza entre los sectores produc-
tivos y la ciudadania, a través de la prestacion
de un servicio de recoleccion y tratamiento de
desechos solidos de manera eficiente y efectiva.

Tercerizacion de algunas areas de la recoleccion
de los desechos sdlidos, lo cual produjo una
disminucion de los costos en aproximadamente
el 25%.

Elementos de colaboracion interinstitucional también
han sido basicos en la realizacion de la iniciativa,
pues la municipalidad carecia de medios para ade-
cuar de manera eficiente su catastro. En tal sentido
surgioé la propuesta de solicitar la colaboracion de la
Corporacion de Acueducto y Alcantarillado de Puerto
Plata (CORAAPLATA) y utilizar su catastro.

Por Ultimo, se aplicd de manera estricta un mecanis-
mo de cobro por la utilizacion del vertedero munici-
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pal, a fin de que los usuarios informales fueran parte
del proceso de sostenibilidad del mismo.

Para el cumplimiento del segundo objetivo definido,
las metas y estrategias propuestas fueron:

° Incrementar la frecuencia de camiones recolec-
tores a por lo menos una vez al dia en las areas
de mayor demanda y una vez por semana en la
zona rural, afin de restablecer la confianza hacia
la calidad y oportunidad del servicio brindado
por la municipalidad.

Realizar una campana de sensibilizacion e in-
formacion sobre el servicio de recoleccion de
desechos sdlidos por medio de visitas a las co-
munidades, para que asi también manifestaran
sus opiniones sobre el servicio.

Cambiar la modalidad de recoleccion, a través
de la contratacion de empresas privadas para
brindar el servicio.

3.4 Actores principales involucrados

Vladimir Céspedes: Sindico Municipal. Asumié de
manera enfatica y con acertado liderazgo el compro-
miso de aumentar la recaudacion municipal por con-
cepto del servicio de recoleccion de desechos solidos.

Concejo Municipal: Como érgano normativo del
Ayuntamiento, emitié el reglamento necesario para la
implementacion de los procesos de cobranzas.

David Rodriguez: Como Encargado de Recauda-
ciones Municipales, asumi6 la parte operativa en la
implementacion del proceso de cobranza y la amplia-
cidn de la base de contribuyentes del servicio.

Osiris Peralta: Tesorero Municipal. Fue el respon-
sable de las recaudaciones en sentido general de la
municipalidad.

David Morales: Auditor Interno. Responsable de los
controles de recaudacion.

Cesar Pena: Gerente Financiero. Coording, dio se-
guimiento y supervisé el proceso de aumento de las
recaudaciones y ampliacion de la base tributaria.

3.5 Resultados

La implementacion de la iniciativa ha tenido resulta-
dos importantes, pues las recaudaciones se han in-
crementado entre el afio 2005 al 2008, en un 19.38%,
pasando de RD$ 2,950,000.00 a RD$ 3,521,878.00;
proyectandose para el ano 2009 recaudaciones aun
mayores.

Cuadro 1
Municipio de Sousa. Recaudacién por recoleccion de desechos sélidos

2005-2009

2005 RD$2,950,150.00

2006 RD$3,449,272.50

2007 RD$3,610,330.00

2008 RD$3,521,878.00

2009* RD$1,375,608.12

*Recaudaciones hasta el 30 de abril.
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En relacion a la ampliacion de la base de los con-
tribuyentes, los resultados son muy positivos, pues
aumentaron en mas del 50%, sobre todo en lo rela-
tivo a los hoteles y residencias de clase media y alta.
Para el ano 2006, el catastro municipal contenia un
total de 437 contribuyentes y para abril del ano 2009,
estaba en mas de 800.

Un aspecto importante a resaltar es que la relacion
entre el crecimiento de las recaudaciones y el creci-
miento de la base de contribuyentes no ha sido pro-
porcional, atribuido al hecho de que en el 2009 es
cuando se estan realizando los mayores esfuerzos en
ampliacion de la base de los contribuyentes, por lo
que se refleja el aumento de las recaudaciones pre-
vistas, como indica el cuadro anterior, a mas de RD$
4,100,000.00.

3.7 Presupuesto y recursos

En cuanto al costo que ha representado la puesta
en marcha de la iniciativa no se tiene una cuantifi-
cacion real, pues la mayoria de recursos humanos
utilizados corresponden al personal que labora en el
ayuntamiento, y por ende, es dificil asignar un valor
monetario a sus gestiones. A su vez, no se cuentan
con cifras de la campana publicitaria.

En el aspecto tecnoldgico, se ha incorporado soft-
ware de gestion financiera el cual ha sido especial-
mente Util para la mejora de los mecanismos de con-
trol financiero.

3.8 Analisis e interpretacion de los resultados

Existen varios aspectos claves al interpretar los resul-
tados obtenidos:

Por un lado la decision politica, pues fue el sindico
municipal quien dispuso el inicio de un plan de au-
mento y organizacion de las recaudaciones del ayun-
tamiento en sentido general. Aumentos que han sido
visibles en las tres fuentes principales de recaudacion
del ayuntamiento: tasa por recoleccion de desechos
sélidos; arbitrio por uso del espacio publico (regula-
cion de la colocacion de los anuncios, letreros y va-
llas); y ampliacion de las recaudaciones por concepto
de impuestos a las construcciones.
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Asimismo la decisidn politica produjo un acercamien-
to con una institucion publica (CORAAPLATA), que
colabord al momento de identificar la base tributaria
municipal, a través de su catastro de clientes.

Ademas del sindico, el concejo municipal dispuso,
como o6rgano deliberativo, la actualizacion de las ta-
sas y arbitrios de la municipalidad, provocando que
las distintas empresas pagaran una tarifa adecuada a
su realidad de generacion de desechos sdlidos.

Otro factor importante a tomar en cuenta al evaluar
los resultados ha sido la incorporacion de una cam-
pana publicitaria previa a la implementacion de la ini-
ciativa.

A su vez, se destaca el esfuerzo general desarrollado
por el ayuntamiento que buscaba rescatar la con-
fianza en la eficiencia del sistema de recoleccion de
desechos solidos, pues antes de iniciar el proceso
de cobro, cambiaron el sistema de recoleccion e in-
cluyeron nuevos actores al mismo, produciendo un
cambio de camiones recolectores a cielo abierto (ca-
miones de volteo), a camiones compactadores.

Como era de esperarse, no todas las empresas y per-
sonas estuvieron de acuerdo en una primera estancia
al aumento de las tarifas. Por ello, fue necesario llevar
un proceso de cobro administrativo formal el cual al
final no llegd al ambito judicial, pues eventualmente
todas las personas, hoteles y comercios aceptaron
las nuevas disposiciones satisfactoriamente.

Por ultimo, un valor agregado de esta iniciativa fue el
fortalecimiento del vinculo de la ciudadania y secto-
res productivos con la gestion municipal, la cual sur-
gid con las visitas que realizaron los encargados zo-
nales de cobro por parte del ayuntamiento municipal.
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3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Vladir Céspedes

Puesto: Sindico Municipal

Institucion: Ayuntamiento Municipal de Sosua
Tel. institucién: 809-571-2537

Nombre: Osiris Rodriguez

Puesto: Tesorero Municipal

Institucion: Ayuntamiento Municipal de Sosua
Tel. institucién: 809-571-2537

Nombre: David Rodriguez

Puesto: Encargado de Recaudaciones
Institucion: Ayuntamiento Municipal de Sosua
Cel: 809-714-2593.
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REPUBLICA DOMINICANA

Ordenamiento del catastro municipal y actualizaciéon
de la base imponible en el municipio de Sabana de la Mar,
Republica Dominicana

Angel Valentin Mercedes Tejada

1. Resumen de la experiencia:

La Buena Practica Municipal (BPM) del municipio de
Sabana de la Mar trata sobre el proceso realizado
para aumentar los ingresos municipales por concep-
to del arrendamiento de los terrenos urbanos y rura-
les de propiedad municipal, a través de la actualiza-
cion del catastro municipal y la mejora en la gestion
de cobro. Esta iniciativa fue especialmente importan-
te ya que gran parte de los terrenos del area urbana
y una pequefa porcion de los terrenos del area rural
del municipio de Sabana de la Mar son propiedad
del Ayuntamiento.

Tres son los factores principales a los que se le puede
atribuir el éxito de la buena practica.

El primero es el fuerte apoyo politico y administrativo
con que contd la iniciativa, ya que tanto la sindica
municipal, como los regidores y el personal técnico
del Ayuntamiento respaldaron de manera conjunta
todo el proceso de la iniciativa.

El segundo fue el trabajo cercano que se realizd con
los ocupantes de los terrenos para legalizar su esta-
do de ocupacion, lo cual fue clave para motivarlos a
pagar a la municipalidad el canon de arrendamiento.

Por Ultimo es importante recalcar el éxito de la cam-
pafa de comunicacion realizada, ya que esta facilitd
el apoyo de la opinién publica a las medidas tomadas.

2. Contexto

Sabana de la Mar, municipio situado en la provincia
de Hato Mayor, Republica Dominicana, fue fundada
en el afo 1756 por alrededor de once familias que
procedian de las Islas Canarias, Espafia. El nombre
del pueblo fue dado por sus fundadores como Villa
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de Sabana de la Mar, en atribucién a su panorama:
una inmensa sabana que se extendia a la orilla del
mar. Una vez que la Villa comenzo a funcionar como
tal, sirvid de gran acogiday de refugio para los espa-
noles que viajaban por esta region del pais.

Entre las zonas mas importante del municipio esta la
Bahia de San Lorenzo, con toda la belleza natural de
sus playas de aguas muy profundas. El Cayo de los
Péajaros, que presenta una inmensa variedad de aves
y los Haitises, uno de los Parques Nacionales mas
importantes del pais.

Segun el censo del ano 2002 el municipio cuenta con
una poblacion de 14,676 habitantes, siendo esta ma-
yoritariamente urbana (92%). La pesca es su principal
fuente de trabajo; ademas la agricultura, la ganaderia
y actividades relacionadas con el ecoturismo, debido
al parque nacional Los Haitises. Con base en datos
del PNUD, para el afio 2005 el nivel de pobreza del
municipio era de 67.4%, siendo el 17.8% pobreza
extrema o indigencia.

En cuanto al aspecto politico, el Ayuntamiento es li-
derado por la Sindica Aura Saldana del Partido de la
Liberacion Dominicana (PLD). Asimismo, cuenta con
una matricula de cinco regidores, pertenecientes a
los tres principales partidos politicos del pais.

3. Descripcion de la BPM

3.1 Situacion del problema

El Ayuntamiento municipal de Sabana de la Mar es
propietario de mas del 70% de los terrenos de la
zona urbana y propietario de una parte significativa
de la zona rural, sobre todo la que tiene acceso a la
zona costera del municipio, la cual tiene una exten-
sion superficial de mas de 10 kilbmetros cuadrados.
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A pesar de contar con esta gran cantidad de terreno,
el municipio no tenia registros adecuados de los in-
gresos provenientes por concepto del arrendamiento
de sus propiedades, ademas de que carecia de un
instrumento que facilitara la organizacion de los con-
tribuyentes.

En este marco, los cobros producto de arrendamien-
to eran poco significativos, ya que entre otros pro-
blemas, la ciudadania no queria pagar el canon pues
cuando construian mejoras en algun terreno, pensa-
ban que esto les daba automaticamente derecho de
propiedad.

A su vez, constantemente se producian ocupaciones
de terrenos de propiedad privada motivado por la
falta de claridad catastral y porque en muchas oca-
siones el ayuntamiento realizaba permuta de terreno
con particulares. Ante estas practicas, tampoco ha-
bia certeza entre los municipes sobre si las propieda-
des estaban siendo ocupadas de manera irregular, ya
que no existia un catastro y planos actualizados que
definiera el estatus de los ocupantes.

En sentido general, el ayuntamiento no poseia ni la
estructura institucional, ni de organizacién o tecno-
l6gica que pudiera ofrecer informacion actualizada
sobre la realidad de cada uno de los ocupantes de
terrenos propiedad del municipio.

3.2 Objetivos:

Aumentar los ingresos municipales por concepto del
arrendamiento de los terrenos del ayuntamiento de
Sabana de la Mar, a partir de la actualizacion de su
base tributaria y el fortalecimiento de los procesos de
gestion de cobro.

3.3 Metas propuestas

El Ayuntamiento se planted las siguientes metas para
el cumplimiento de su plan:

Aumento en mas de un 50% de las recauda-
ciones producto de arrendamiento de los terre-
nos propiedad del municipio, durante el periodo
2005-2010.
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Elaborar en el 2008 un levantamiento topogra-
fico y catastral del municipio en formato digital,
incluyendo informacion basica sobre las/los
ocupantes y el tipo de ocupacion.

(i) Actualizar en el 2009 los montos del canon por
concepto del arrendamiento de propiedades
municipales.

(iv) Fortalecer las capacidades humanas y tecnologi-
cas del Ayuntamiento para la gestion de cobro.

3.4 Actores principales involucrados

Sindica Municipal: Asume el compromiso de organi-
zar el catastro municipal y la base imponible de los
terrenos propiedad del municipio, inculcando a los
funcionarios municipales la determinacion de impul-
sar la iniciativa. El papel de la sindica motivé y dio
autoridad a las decisiones tomadas.

Concejo municipal: Acordd de manera unanime apo-
yar la iniciativa de la sindicatura, para lo cual emitid
una ordenanza municipal avalando las acciones a to-
mar y denotando un caracter de unidad de los dos
6rganos del ayuntamiento municipal, érgano norma-
tivo y érgano ejecutivo.

Encargado de catastro e informatica: Funcionario
quien asumié la parte operativa en la actualizacion
del catastro y encargado de la parte de la informati-
zacion del proceso.

3.5 El desarrollo metodolégico.

A partir de la primera mitad del ano 2006, se incorpo-
ré en el ayuntamiento municipal de Sabana de la Mar,
por iniciativa de la sindica, un proceso de cobro de
los terrenos propiedad del ayuntamiento, provocan-
do, enlos primeros meses del ano 2006, un aumento
significativo de las recaudaciones.

En la segunda mitad del mismo afo se notd una dis-
minuciéon en la recaudacion, lo que motivd a la sin-
dica a investigar las causas y a identificar una falta
de instrumentos necesarios para sostener un proce-
SO permanente y actualizado del catastro. De este
analisis, el cual fue hecho por la sindica de manera
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personal, se procedid a socializar las problematicas
identificadas con el Concejo Municipal.

Es a partir de ese momento en que se dan los pasos
para hacer de la experiencia de los primeros meses
una iniciativa sostenible e institucionalizada a nivel
municipal.

Inicialmente la sindica someti¢ al Concejo Municipal
una propuesta de actualizacion de la base imponible
y adecuacion del catastro municipal, la cual fue acep-
tada por unanimidad por el concejo. De manera com-
plementaria se destind personal municipal exclusivo
y permanente para darle seguimiento a los procesos
de cobro administrativo, el levantamiento catastral
de los ocupantes de los terrenos propiedad del ayun-
tamiento vy la incorporacion de un mecanismo auto-
matizado de cobranza.

Al momento en que se empezd a llevar a cabo el
levantamiento catastral los habitantes estaban infor-
madas del mismo, pero en algunos casos se resistian
a aceptar que se hiciera en los terrenos que ocupa-
ban. Ante esta situacion, la sindica les enfatizd que
la construccion del catastro no solo serviria para el
ayuntamiento, sino que también seria de gran utili-
dad para los propios ocupantes ya que en su mayoria
carecian de documentacion formal que los avalara y
por medio de la informacion catastral se pretendia le-
galizar su estatus. Esta politica de la sindica provocé

una reaccion de aceptacion inmediata por parte de
los ocupantes de terrenos, ya que permanentemente
estaban expuestos a invasiones.

3.6 Resultados

Sin lugar a dudas la iniciativa municipal ha tenido re-
sultados bastante positivos, pues la recaudacion ha
venido aumentando ano a afo, exceptuando en el
2008 ya que se realizaron los trabajos de levanta-
miento topogréafico y hubo que hacer una exencion
de pago.

Entre el ano 2005 y la proyeccion al ano 2009, con-
forme las recaudaciones realizadas hasta el 30 de
mayo (ver cuadro), el incremento esperado supera el
90%, lo que equivale a superar la meta trazada en
ese sentido, pues se espera recaudar un millén se-
tecientos mil pesos (RD$ 1,700,000.00), lo que casi
duplica lo recaudado en el ano 2005 y sobrepasa en
mas de un 40% la meta propuesta para el ano 2010.

En cuanto al proceso de actualizar el avalto de los te-
rrenos propiedad del municipio, se le ha enviado a la
Liga Municipal Dominicana una solicitud para buscar
SuU apoyo en esta materia.

Otro resultado importante es la aceptacion por parte
de los ocupantes de terrenos de pagar el arrenda-

Cuadro 1
Municipio de Sabana de la Mar. Recaudacion por concepto de arrendamiento
de terrenos municipales (RD$)
2005-2009

Aino

2005
2006
2007
2008
2009*

Recaudacion RD$

914,725.12
1,129,368.00
1,156,378.43

898,727.00

563,784.96

*Recaudaciones hasta el 30 de mayo.

87



Fundacion para el Desarrollo Local y el Fortalecimiento Municipal
e Institucional en Centroamérica y el Caribe

miento, pues en muchas ocasiones, son los que han
ido a ponerse al dia en el pago, pues entienden que
esto, ayuda a esclarecer su estatus y proporciona
mayor seguridad y estabilidad en sus ocupaciones.

Otro elemento importante ha sido la incorporacion
del sistema de actualizacion catastral municipal com-
putarizado, lo que ha traido como resultado al ano
2009, una proyeccion de ingresos que sobrepasa las
metas planteadas al inicio de la puesta en marcha
del programa. El proceso ha también incluido cam-
bios en la metodologia de cobros, pasando el ayun-
tamiento de ser un ente pasivo, pues sélo recibia los
pagos que los contribuyentes presentaban, a consti-
tuirse en un ente activo, pues al poseer actualizacion
permanente, identifica dia a dia los deudores, y pro-
cede a realizar la gestion de cobros.

Desde el ambito politico, la aceptacion y compro-
miso de parte del érgano normativo (regidores) a la
iniciativa ha sido un resultado significativo, pues los
partidos politicos que interactian en el ayuntamiento
apoyan en conjunto promoviendo con ello su soste-
nibilidad mas alla de un periodo de gestion.

3.7 Presupuesto y recursos

El costo que la iniciativa ha representado para el
ayuntamiento es dificil de calcular pues el personal
utilizado es esencialmente del ayuntamiento.

Segun los datos que se presentan en el siguiente
cuadro, para la iniciativa se invirtieron alrededor de
RD$600,000 por concepto de la automatizacion del
catastro y el estudio topogréfico.

Cuadro 2
Municipio de Sabana de la Mar.
Inversion para la implementacion de la BPM (RD$)

Actividad Costo

Automatizacién del Catastro

Estudio topografico

Campafa de publicidad

Total

RD$100,000.00
RD$500,000.00
No Disponible.

RD$600,000.00

Nota: Estas informaciones, no pudieron comprobarse

documentalmente.

En relacion a la campana publicitaria, no se cuenta
con valores separados, pues la publicidad esta den-
tro de los costos generales que el municipio tiene
para la publicidad.

3.8 Analisis e interpretacion de los resultados

En relacion al proceso de actualizacion catastral, el
ayuntamiento cuenta con planos detallados de ubi-
cacion, cantidad y personas que ocupan cada por-
cion de terreno, logrando con ello, una mayor orga-
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nizacion e incremento de las recaudaciones a largo
plazo.

Otro elemento clave lo constituye la aceptacion del
proceso de regularizacion, catastro y actualizacion
del cobro de arrendamientos por parte de la ciuda-
dania y de los ocupantes de terrenos, pues como se
ha dicho, se entendi® que era la oportunidad de es-
clarecer el estatus de los terrenos municipales. Cla-
ramente los ocupantes actuales, sobretodo de las
areas rurales, prefieren pagar y regularizarse y asi
no estar con la incertidumbre de que en cualquier
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momento puedan ser invadidos (ocupacion por otras
personas).

En relacion a los solares urbanos, los resultados han
sido menos significativos, ya que la creencia gene-
ral es que los terrenos no pueden ser restituidos al
ayuntamiento por los ocupantes y mucho menos si
poseen mejoras (construcciones) en los mismos.
Como elemento a destacar ha sido la creacion de
canales de comunicacion e interaccion con los ocu-
pantes de terrenos, produciendo asi una dinamica
que permite fortalecer la gestion municipal y creacion
de ciudadania.

A manera de conclusiones y recomendaciones finales:
1. Elconsenso entre los diferentes niveles politicos
y técnicos del gobierno municipal ha sido un

factor clave de éxito en la implementacion de la
iniciativa.

El aumento de los ingresos municipales por
concepto de arrendamientos ha venido acom-
panado en gran medida de la sensibilizacion de
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los pobladores para legalizar su estatus de ocu-
pacion.

La creacion del catastro de ocupantes y mo-
dernizacion del sistema administrativo e infor-
matico del ayuntamiento brinda sostenibilidad al
proceso.

Se ha creado un espacio de interlocucion entre
el ayuntamiento vy la ciudadania.

Se debe aprovechar la creacion de espacios de
participacion para la construccion plural de un
plan de desarrollo municipal.

3.9 Ficha de contacto institucional

Nombre: Aura Saldana.

Puesto: Sindica Municipal

Institucion: Ayuntamiento Municipal de Sabana de
la Mar

Cel.: 809-224-7696.

Correo personal: sindicaura@hotmail.com
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