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ACLARACION

Los puntos de vista expresados por el autor en esta publicacion no necesariamente reflejan

los puntos de vista de la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional o
del Gobierno de los Estados Unidos.
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RESUMEN

Esta es una de varias guias elaboradas por el Programa de Gobernabilidad y Transparencia
de la USAID. Esta guia es sobre la gestion de los ingresos municipales propios mediante
un esfuerzo conjunto de las autoridades locales y la sociedad civil.

El Programa de USAID tiene como objetivo promover una gestién efectiva, transparente y
equitativa de los ingresos propios municipales en la que cada parte cumple sus obligaciones,
que incluyen:

*  Por parte de la municipalidad: emplear normas y procedimientos escritos, adoptados
formalmente, aplicados de manera consistente y equitativa a todos los contribuyentes,
que le garantizan a cada contribuyente el derecho de obtener y conocer su contenido
y de pedir reconsideracion de aquellas decisiones y tramites que a su juicio no cumplen
con las normas y los procedimientos establecidos.

*  Por parte del contribuyente: pagar en el plazo establecido la totalidad de las tasas e
impuestos que debe conforme notificacion por escrito de esa obligacion.

La experiencia reciente del Programa de Gobernabilidad y Transparencia de la USAID
demuestra que existen medidas practicas, sencillas y efectivas para mejorar la gestién
de los ingresos propios municipales, alin en aquellos municipios pequenos de recursos
escasos. El cuadro siguiente presenta un ejemplo de los resultados obtenidos luego de un
ano en el municipio de Pimienta:

Situacion Anterior Situacion Actual

No. de contribuyentes IBI 4231 4,679
Contribuyentes al dia 1,328 1,558
Contribuyentes en mora 2,903 3,073

Ingresos por IBI Lps. 419,496.20 Lps. 473,927.49
Ingresos por Recuperaciones Lps. 6.80 Lps.208,177.29
Ingresos por Recargos Lps.887.15 Lps. 10,433.42
Ingresos por Intereses Lps. 0.00 Lps. 46,404.27
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El ingreso recibido por concepto del Impuesto de Bienes Inmuebles (IBl) observé un
incremento absoluto de Lps.54,431.29,y en términos porcentuales es un |3%.Sin embargo
se debe tomar en cuenta que anteriormente en este renglon también se registraba lo
obtenido por concepto de recuperaciones, por lo que el incremento puede ser mayor,
ya que si al valor de lo recaudado por impuesto se le suman los Lps.208,177.29, la suma
total seria de Lps. 682,104.78, que en términos absolutos son Lps. 262,608.58, un 63% de
incremento entre los valores relacionados.
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| Presentacion

I.I Las Guias de Mejores Practicas de Gobernabilidad y
Transparencia en el Ambito Local

Este es una de varias guias elaboradas por el Programa de Gobernabilidad y
Transparencia de la USAID. En conjunto, las guias proveen ejemplos de mejores
practicas de gobernabilidad y transparencia en el ambito local o municipal. Los
ejemplos seleccionados surgen de la aplicacion en 29 municipios en Honduras
de una serie de metodologias y herramientas para el fortalecimiento de practicas
de gestion, transparencia y gobernabilidad democratica en las municipalidades
del Programa. El enfoque incorpora varias estrategias, como las politicas locales
de transparencia; la transicion ordenada entre autoridades locales; la gestion
estratégica de programas municipales; y la aplicacion de normas minimas de
contratacion. Dichas estrategias comparten los mismos valores y tienen una misma
base conceptual, de manera que al aplicarlas se refuerzan entre si. En su conjunto,
procuran promover un nuevo modelo de gobernabilidad y transparencia.

I.1.1 ;Qué es el Modelo de Gobernabilidad y Transparencia en el Ambito
Local?

Un modelo de gobernabilidad y transparencia es un conjunto de prdcticas que tienen
como objetivo:

*  Que las municipalidades respondan de forma eficiente, efectiva y transparente
a las necesidades y prioridades de la comunidad local mediante un dialogo
abierto, participativo y permanente con esa comunidad a través de la sociedad
civil.

Los valores de transparencia, sensibilidad a las prioridades locales y la

implementacion de politicas y medidas tendientes a mejorar los mecanismos de
rendicion de cuentas se repiten en todo el modelo y sirven para imprimirle una
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base conceptual comin. De igual forma, el diseno de todas las estrategias pone
igual énfasis en la importancia de lograr resultados especificos y concretos que los
participantes valoren y consideren importantes. Se pretende con esto demostrar
que los procesos de didlogo, concertacién y participacion no son simplemente
buenas intenciones sino que son parte intrinseca y necesaria del mejoramiento de
la comunidad y de las condiciones de vida de los participantes.

Al promover este modelo de gobernabilidad y transparencia se aspira a fortalecer
los lazos de confianza, respeto y compromiso mutuos entre las autoridades locales
y la ciudadania. Esto a su vez debera crear un terreno fértil en el que podran
prosperar las politicas publicas y las medidas tendientes a mejorar los niveles
de percepcidn de la transparencia y a reducir la corrupcion en el ambito local.
Finalmente, el éxito eventual del modelo servira como plataforma para que la
sociedad civil participe activamente en los procesos politicos del pais y para poner
en evidencia una gestion municipal transparente, sensible a las prioridades locales,
y sujeta a la rendicion de cuentas.

[.1.2 ;Qué es una mejor practical

Una mejor practica es una experiencia real en la aplicacién del modelo de gobernabilidad
y transparencia que retne las caracteristicas siguientes:

* Demuestra el éxito en la aplicacion de los conceptos y los métodos
propuestos en el modelo en uno o mas municipios en Honduras. El Programa
de Gobernabilidad y Transparencia de la USAID ha investigado y verificado
independientemente los resultados obtenidos.

* Es factible reproducir la experiencia en otros municipios con los recursos que
comunmente cuentan los municipios y las comunidades locales en Honduras. Es
decir, no se requieren circunstancias extraordinarias para repetir la experiencia
en otros municipios.

* Si son aplicadas utilizando los enfoques y metodologias descritas aqui, ofrecen
una probabilidad razonable de éxito en el logro de los resultados deseados.
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.2 Esta Guia Es Sobre las Mejores Practicas en la Gestion de
los Ingresos Propios Municipales

[.2.1 ;Qué es la Gestion de los Ingresos Propios Municipales?

La gestion de los ingresos propios abarca todas las actividades que desarrollan las
municipalidades relacionadas con las tasas e impuestos autorizados por ley.

El Programa de Gobernabilidad y Transparencia de la USAID tiene como objetivo
promover una gestion efectiva, transparente y equitativa de los ingresos propios
municipales en la que cada parte cumple sus obligaciones, que incluyen:

* Por parte de la municipalidad: Emplear normas y procedimientos escritos,
adoptados formalmente, aplicados de manera consistente y equitativa a todos
los contribuyentes,que le garantizan a cada contribuyente el derecho de obtener
y conocer su contenido y de pedir reconsideracion de aquellas decisiones y
tramites que a su juicio no cumplen con las normas y los procedimientos
establecidos.

* Por parte del contribuyente:Pagar en el plazo establecido la totalidad de las tasas
e impuestos que debe conforme notificacion por escrito de esa obligacion.

[.2.2. Los Estudios de Caso de la Gestion de los Ingresos Propios

Las experiencias captadas en los estudios de caso son recientes.Se iniciaron a finales
del 2006 y se estan concluyendo en los primeros meses del 2008. El desarrollo
de todos los casos surge de una iniciativa del Programa de Gobernabilidad y
Transparencia de la USAID en Honduras. Empieza con la convocatoria por parte
de las autoridades a un grupo de trabajo conjunto de dirigentes de la sociedad civil
local y técnicos de la municipalidad. Luego, todos los estudios de caso siguen los
pasos siguientes:

* La evaluacidn participativa y disenho de reformas a la gestion de los ingresos
propios

Guia de Mejores Practicas en la Gestion Estratégica de Programas en el Ambito Local
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* Diseno y ejecucion de esas reformas
* Evaluacion participativa de los resultados obtenidos al aplicar las reformas

Las municipalidades de Concepcion de Maria, La Masica, Meambar, Naranijito,
Pimienta, Sabanagrande, San Agustin, San Francisco de Yojoa, San Nicolas, Taulabé,
Trinidad, Villa de San Francisco y Yamaranguila participaron en esta actividad del
Programa.

Programa de Gobernabilidad y Transparencia de la USAID
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Il. Mejores Practicas en la Gestion de los Ingresos
Propios

II.1 Los Ingresos Propios Municipales — El Problema y Sus
Causas

Al hablar de los ingresos propios municipales, es comun escuchar el siguiente
resumen del problema y sus causas.

El problema: “Los ingresos propios recaudados fueron menores de lo
presupuestado.”

Las causas:“No hay capacidad econémica para pagar los impuestos o las tasas por
servicios.” “No hay cultura de pago.”

Las estadisticas y los datos financieros oficiales disponibles comprueban el hecho de
la minima recaudacion de ingresos propios en la gran mayoria de las municipalidades
de Honduras. La pobreza de gran parte de la poblacion es igualmente un hecho
irrefutable. Es una realidad universal que a nadie le gusta pagar impuestos.

Sin embargo esta manera de describir el problema y sus causas, por cierta que sea,
no nos lleva facil y claramente a definir soluciones practicas tendientes a mejorar
la gestidn de ingresos provenientes de tasas e impuestos municipales.

Empecemos por los dos datos basicos — el monto presupuestado y la cantidad
recaudada. ;Qué representa el monto presupuestado — las tendencias historicas,
una cifra estimada posiblemente sobre una base desconocida, el monto total a
cobrar en el afo en curso, esa cantidad mas las recuperaciones anticipadas, una
cifra inflada para justificar un mayor nivel de gastos! ;Cuanto de lo recaudado
representa solo lo que debia el contribuyente en el aho en curso y cuanto la
recuperacion de deudas acumuladas y de recargos! ;Quiénes dejaron de pagar?
iSe trata en realidad de los pobres? ;Quiénes pagaron y cuanto representa el
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monto pagado en relacion al total real del impuesto a cobrar? ;Cual es el perfil de
los que pagaron? ;Son solo unos pocos contribuyentes que adeudan mas del 80%
de la deuda? ;Existen diferencias en las recaudaciones entre el sector urbano y
rural de la municipalidad o entre los distintos barrios, caserios y aldeas?

{Con tantas preguntas, de qué nos sirve decir que los ingresos propios recaudados
fueron menores de lo presupuestado?

Para definir soluciones practicas y efectivas necesitamos mas informacion. La
experiencia del programa demuestra que todas las municipalidades, aun las mas
pequenas y pobres, cuentan con alguna informacién, a veces incompleta, no siempre
actualizada o precisa, pero igualmente util. Tipicamente ésta consiste de un registro
(manual o electrénico) de contribuyentes que permite determinar mas o menos
cuanto han pagado y cuanto deben, y, claro esta, su lugar de residencia o negocio
en el municipio. El cuadro siguiente resume los datos que obtuvo el programa en
dos de los registros municipales tomando como ejemplo el impuesto sobre bienes
inmuebles.

Municipalidad Contribuyentes

Potenciales Registrados Al Dia en sus Pagos
Naranjito 4,174 1,520
Trinidad 6,122 5,377 4,522

En el caso de Naranjito no sabemos cuantos contribuyentes potenciales no estan
inscritos y vemos que a penas una tercera parte de los contribuyentes inscritos estan
al dia en sus pagos. En Trinidad, la situacién es distinta. Hay un alto porcentaje de
contribuyentes inscritos — 88% - y un alto porcentaje al dia en sus pagos — 84%.

Programa de Gobernabilidad y Transparencia de la USAID
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11.2 Evaluacion Participativa de los Ingresos Propios

Es notable que lo primero que se tiende a sugerir como medida para mejorar la
administracion de los ingresos propios sea completar y mejorar el registro, o el
catastro, en el caso del impuesto sobre bienes inmuebles. Eventualmente cada
municipalidad tiene que contar con un registro de contribuyentes completo y
confiable. Pero, no siempre es necesario empezar con esta medida que puede
requerir un gran esfuerzo y suele ser costosa, sobre todo si se propone crear un
registro electrénico. Por ejemplo, en Naranjito hay 4,174 contribuyentes inscritos
y tan solo 1.520 estan pagando. ;Qué se logra con expandir el registro, digamos a
5,000, si la experiencia demuestra que hay que inscribir a tres contribuyentes para
cobrarle a uno? En Trinidad el registro parece estar razonablemente completo
{Porqué no mejor tomar medidas para aumentar la incidencia de pago y luego
entonces mejorar el registro?

Si bien es cierto que no siempre es necesario empezar por completar y mejorar
el registro de contribuyentes para mejorar la recaudacion de tasas e impuestos,
si es indispensable contar con un procedimiento de cobro claro y sencillo. Por lo
tanto, un componente clave del andlisis de los ingresos propios es determinar qué
esta haciendo la municipalidad para cobrar las tasas e impuestos propios. Para
ello es importante identificar el procedimiento de cobro real,no un procedimiento
hipotético que existe en algun archivo y no se aplica en la practica. La descripcion
debe abarcar cada paso del proceso, es decir:

* El cilculo del monto que debe cada contribuyente y la elaboracién de la nota
de pago — aunque sea para confirmar que no hay un método de célculo claro o
consistente y que no siempre, o nunca, se emiten notas de cobro.

* La forma, contenido y manera de distribuir las notas de cobro, si existen y
se han estado distribuyendo — algunas municipalidades dependen de aquellos
contribuyentes que se presentan voluntariamente a la municipalidad a ver qué
deben.

* El seguimiento al envio de los recibos de pago a fin de garantizar que todo el
que recibid su respectivo recibo acudio a realizar su pago.

Guia de Mejores Practicas en la Gestion Estratégica de Programas en el Ambito Local



Serie de Manuales de Mejores Practicas de Gobernabilidad y Transparencia en el Ambito Local

* El proceso de apelacion, si

. Procedimiento escritos claros y sencillos
existe, para aquellos que creen

deber menos o no deber nada. *  Nota de cobro / Apelaciones
e La manera de recibir los pagos, © Calculos.clarosycorrectoslAtenaon
a apelaciones
incluyendo la conveniencia del *  Distribucién a domicilio
lugar, dia y hora, y el uso de Cob
. © obros
I"eCIbOS, prenumerados O no. . Conveniente para el contribuyente

* La contabilizacién de los pagos

recibidos para  determinar °  (CUEED [T GEEY

. Incentivar al que cumple
sl se registran por separado U Penalizar al que no cumple
los cobros corrientes, las . -

. * Informacion periédica
recuperaciones y los recargos . Transparente
y si se actualiza el registro de °©  Completa

. . Oportuna
contribuyentes.

* El control de los pagos recibidos en anos anteriores. Dado que los bienes
inmuebles tienen la propiedad de que no desaparecen ni son moviles, excepto
por desastres naturales, los mismos contribuyentes que acudieron en anos
anteriores a realizar su pago, también deben realizarlo en los afos siguientes.

* El intercambio o cruce de informacion entre los diferentes departamentos
de la municipalidad. En algunos casos el area de catastro tiene un nimero de
registros mayor al que contiene el area de control tributario.

* El proceso de monitoreo de las recaudaciones contra el presupuesto, si
existe.

La desconfianza es uno de los factores que mas contribuye a una baja incidencia de
pago de tasas e impuestos. Si el contribuyente percibe que la determinacién del
monto que debe es incorrecta o arbitraria; silamunicipalidad no le provee por escrito
evidencia de lo que debe y porqué; si no se le brinda una oportunidad de apelar el
monto que se le quiere cobrar o si el proceso de apelacion no le parece objetivo
y justo; si se le quieren cobrar deudas de anos anteriores cuando tiene evidencia
de haber cumplido con el pago; si se utilizan recibos que no son prenumerados;
cuando todo esto ocurre el contribuyente pierde fe en la municipalidad y en el
procedimiento de cobro. Esto, sumado a la renuencia natural que todos sentimos
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hacia el pago de tasas e impuestos,
genera una desconfianza profunda
que se convierte en un obstaculo
+  Conocer los hechos insuperable para cualquier esfuerzo

L e RS LRt B REs o P dirigido a mejorar la recaudacién de

. i{Para que? ;Por qué? .
tasas e Impuestos.

Presencia permanente de la Sociedad
Civil

*  Proponer soluciones

. Perspectiva del contribuyente Lo primero, por lo tanto, es empezar
a crear un clima de confianza. La

*  Apoyar las reformas . ., . .
e Motivar participacion de la sociedad civil en
*  Explicar el andlisis del problema es un primer
paso importante. La sociedad civil

*  Vigilar / verificar resultados . -
. Mayor confianza puede jugar un papel |mportante

como contraparte al analisis tanto
de la informacion sobre las recaudaciones como de la descripcion del proceso
de cobro, pues entre otras cosas ellos también son contribuyentes. En este caso,
ser una municipalidad pequena de poca poblacién es una ventaja. Pero, ain en las
municipalidades de mayor poblacion es Gtil e importante incorporar a la sociedad
civil en el analisis del problema y en la definicion de soluciones. La experiencia
del programa ha demostrado consistentemente que la sociedad civil responde de
manera positiva y constructiva cuando se les invita a participar, sobre todo en el
contexto de un proceso objetivo basado en datos y hechos.

Ejemplos de la contribucion de la sociedad civil

Poca confianza de la gente por la informalidad de la documentacion - notas enviadas
manuscritas y en pedazos de papel.

La atencion al contribuyente es ineficiente porque la persona encargada no permanece en
la oficina al tener asignadas otras actividades de campo.

El personal responsable en la municipalidad no sabe lo que estan haciendo y confunden a
los contribuyentes y estos parten a las comunidades a confundir mas a la gente y por eso
se arman los conflictos.

Todo se hace muy lento, en forma manual, la gente se desespera, se quejan porque se les
tiene mucho tiempo y se aglomeraba mas gente en la oficina.
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Otro aspecto importante del andlisis del procedimiento de cobro vigente son
los incentivos. ;A quienes favorecen y a quienes desfavorecen? ;Por ejemplo, si
a los que no pagan no les pasa nada, ni se hacen intentos de cobrarles, porqué
pagar! ;lgualmente, si a los que pagan tarde se les reduce lo que deben como
incentivo a que paguen algo y es Unicamente a los que pagan a tiempo que se les
cobra todo lo que deben, porqué pagar a tiempo en vez de esperar? Igualmente,
de qué valen los incentivos si los contribuyentes no los conocen. Comenté un
funcionario municipal que participé en una de las comisiones conjuntas —“se le da
mas confianza, se les orienta que informen a sus vecinos del descuento del 10%
antes de la fecha indicada, esto hace que acudan a pagar y se ven mas satisfechos,
antes desconocian sobre el descuento, ahora lo aprovechan.”

11.3 Reformas a la Gestion de los Ingresos Propios

Para aquellas municipalidades que no cuenten con un procedimiento de cobro o
que quieran mejorar el que tienen,lo mas sencillo y practico es recurrir a ejemplos
de los procedimientos de otras

municipalidades. El procedimiento es el Gestion consistente

mismo en cualquier municipalidad. Las
variaciones que podrian existir tienen
que ver con la complejidad de algin
paso o con el uso de computadoras e« Capacitacion personal

o Liderato interno

. Alcalde / Vice alcalde como gerente

para facilitar y acelerar el trabajo. . Cor}ocer las reglas y los procedimientos
. . . Aplicarlos correctamente,

Esas diferencias son de forma y no de consistentemente

fondo. Eso si, mientras mas pequefa *  Personal adicional capacitado

la municipalidad mas basico y sencillo
debe ser el procedimiento.

Lo ideal es que la Corporacion adopte el procedimiento de cobro por escrito.
Esto le imprime un grado de formalidad que contribuye a crear un ambiente de
confianza entre la poblacion. Aun asi, de nada sirve el procedimiento si el personal
responsable no lo conoce o no lo aplica correctamente.
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En esto juega un papel importantisimo el alcalde — no como dirigente politico sino
como el responsable de la gestion administrativa municipal. En las municipalidades
se le suele asignar este papel al vice alcalde o a un profesional contratado. Eso es
perfectamente valido. Lo importante es que exista un responsable de la gestion
que le imprima energia y consistencia. El personal responsable de ejecutar los
distintos pasos del procedimiento no podra hacerlo si no cuenta con el apoyo de
sus superiores. Por obvio que esto parezca es notable el nimero de casos en que
falta ese apoyo.

El personal municipal no tiene porqué conocer el procedimiento y saber como
aplicarlo correctamente si no se le ha capacitado previamente. Luego de la
capacitacion que ofrecié el Programa de Gobernabilidad y Transparencia se le
preguntd a la sociedad civil si habian observado algin cambio en la atencion que
brindan al cliente por parte de la municipalidad en el cobro de impuestos, a lo que
comento uno de los representantes:

iMuchisimo! Han mejorado tanto que ahora son mas amables, nos pasan adelante,
le dicen que se siente y antes de cobrar explican que tipo de impuesto vamos a
pagar, cual queda pendiente, cuanto y porqué del valor a pagar, y la gente ahora
queda conforme con la explicacion.

No basta con ofrecer una capacitaciéon. Es importante poner a prueba los
conocimientos adquiridos mediante un examen escrito. Todos los que participaron
en la capacitacion que ofrecié el Programa de Gobernabilidad y Transparencia
tuvieron que pasar una prueba para comprobar que si habian aprendido
correctamente las normas y los procedimientos. Esto sirvid en un caso para
descubrir que en un municipio erréneamente se aplicaba una depreciacion a los
terrenos de entre 40 a 80% en perijuicio de las finanzas municipales (comentario
de un funcionario municipal capacitado).

11.4 Evaluacion Participativa de los Resultados

Es importante también verificar independientemente la implantacidn correcta del
procedimiento — papel éste que puede jugar la sociedad civil. Esa verificacion tiene
que ir mas alla del uso correcto de los procedimientos.
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Eventualmente, el objetivo es que aumenten las recaudaciones de los ingresos
propios. Para ello, es importante cerrar o completar el ciclo repitiendo el analisis
inicial de los montos recaudados. La experiencia del Programa de Gobernabilidad
y Transparencia es que la verificacion de los resultados cobra mayor significado y
tiene un mayor impacto si se establecen de antemano metas claras de lo que se

espera lograr. El cuadro siguiente provee un ejemplo.

Periodo de Linea Valor
Indicador medicién de Base | Observado Meta
(2006) (2007)
Discutir y aprobar el
Procedimiento de Administracion Una sola Aprobado
del Impuesto sobre la Propiedad medicion - 16-Abr-07, |
en reunion de la Corporacion (15-Abr-07) Acta #9
Municipal
A’ de contribuyentes urbanos al Anual 10% 17.2% >= 10%
dia con sus pagos
% de incremento de la
recaudacién del impuesto de o o Incremento
bienes inmuebles urbano, con Anual -21.0% 60.5% del 10%
relacién al ano anterior.
Promedio de calificacion
o o AP e | Unsos
coﬁtenido y puegca en practica el medicion i 93% > 80%
Procedimiento de Administracién (12-mar-07)
del Impuesto sobre la Propiedad.
Plan de implementacion realizado .D.os
mediciones el
en las fechas y de acuerdo a las - 2 2
actividades establecidas |5-Abr-07 y
’ 30-Mayo-07
Evaluacion de la consultoria
por parte de los funcionarios Una sola
municipales involucrados en la medicion al - 95.6% > 90%
administracion del impuesto I5-Abr-07
sobre los bienes inmuebles
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En esta etapa, el grupo de trabajo logra obtener nuevos conocimientos y comprender
la importancia del uso de indicadores para medir la gestion de sus autoridades
locales. Pueden aplicar estos conceptos en otras experiencias y lograr incidir en
las decisiones de sus autoridades.

Un aspecto clave de la participacion de la sociedad civil es la verificacion de los
resultados, segun lo ha informado la municipalidad. Para ello los representantes
de la sociedad civil obtienen una copia de los distintos informes que emite la
municipalidad, como por ejemplo los de bienes inmuebles, control tributario diario,
presupuesto Y ejecucion de cuentas; entrevistan a los responsables de generar los
informes; y verifican la informacion. El hecho de que la sociedad civil establezca
independientemente de la municipalidad lo ocurrido con los ingresos contribuye a
generar un clima de transparencia y de confianza en la labor municipal.
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lIl Evaluacion de los Estudios de Caso - Lecciones
Aprendidas

I11.1 Existe Capacidad en los Municipios y en las Comunidades
Locales para enfrentar y resolver sus propios problemas

Los estudios de caso presentados incluyen municipios de las categorias C y D. En
cada municipio se organizé un grupo de trabajo conjunto entre la municipalidad
y las organizaciones locales de la

sociedad civil. El programa capacitd Los estudios de caso demuestran que existe
a los participantes en estos grupos de la capacidad en los municipios y en las

. ., comunidades locales para evaluar y proponer
trabajo en los conceptos y métodos de . . :
soluciones a sus propios problemas sin tener

la gestion por resultados aplicada a los necesariamente que contar con apoyo de
ingresos locales. Se brind6 asistencia consultores externos.

a la mayoria de las reuniones de los
grupos para asesorarlos en la aplicacion de lo que habian aprendido en los cursos
de capacitacion.

111.2 Existen Medidas para Mejorar los Ingresos Locales Que
Estan Totalmente Bajo el Control de las Autoridades Locales

El grupo de trabajo en cada municipio presentd un conjunto de medidas para
mejorar el ingreso prioritario seleccionado. Al grupo se le indicé que tenian que
proponer soluciones cuyo costo estuviera al alcance de los recursos propios de
la municipalidad de manera que el proceso sirviera de modelo de un didlogo a la
vez realista y constructivo centrado

en aquellas decisiones sobre el El didlogo positivo y constructivo que se
presupuesto local y la asignacion de genera ?I con'siderar solo aquellas deci:siones
recursos que estan bajo el control de que estan bajo el control de las autoridades

| idades local q d locales y no dependen de terceros es una de
as autoridades locales y no dependen las lecciones aprendidas mas importantes de

de terceros. Es notable que los los estudios de caso que presenta esta guia.
participantes en los grupos de trabajo
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entendieran y aceptaran esta premisa de trabajo.

Es igualmente notable que los grupos de trabajo generaran propuestas para
mejorar los ingresos locales que eran viables con los recursos propios de las
municipalidades.

I11.3 El Dialogo entre la Sociedad Civil y la Municipalidad
Es Mas Efectivo al Contar con Informacion Objetiva y Una
Propuesta Positiva

Un tema comin que surge al preguntarles a los participantes en los grupos de
trabajo sobre la experiencia que vivieron es la dificultad que encontraron al inicio
en el didlogo con las autoridades locales para entonces superarla al quedar claro
el mensaje.

Es notable que los dirigentes locales, sean de la sociedad civil o politicos, reconocen
y aceptan el beneficio de trabajar juntos para resolver los problemas locales. En
las palabras de uno de los participantes en un grupo de trabajo:“Estabamos todos
envueltos, todos convencidos, y juntos generamos algo para bien del municipio.”
Es decir, la desconfianza y los resquemores que obstaculizan tantos intentos de
dialogo y participacion en el ambito municipal no son insuperables.

I11.4 No siempre sera factible completar el proceso completo
de la gestion estratégica de programas en un primer intento.

La evaluacion y solucion de los problemas locales mediante un proceso compartido
entre las autoridades locales y la comunidad requiere un gran compromiso y un
esfuerzo sostenido, sobre todo por parte de la sociedad civil. En un contexto
en el que hay poca experiencia y poca aceptacion de la solucion compartida de
problemas locales esto hace que sea dificil mantener el entusiasmo y la dedicacién,
sobre todo sin apoyo externo.
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El obstaculo mayor es la falta de experiencias previas con un didlogo entre las
autoridades y la comunidad local orientado a buscar soluciones concretas
compartidas. Si bien es cierto que en la mayoria de los municipios existe la practica
de realizar cabildos abiertos y otros tipos de eventos destinados a informar a la
ciudadania, también es cierto que estos son eventos que ocurren esporadicamente
y no son ejemplos de un proceso de didlogo sostenido o de decisiones compartidas.
La gestion estratégica de programas es, pues, un proceso de cambio en la relacion
entre la comunidad y las autoridades locales. Como en todo proceso de cambio
la inercia genera una resistencia que es necesario superar. Podria requerir mas de
un ciclo presupuestario con apoyo externo para reforzar los conceptos y métodos
de la metodologia nueva.
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ANEXOS
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ANEXO A
ESTUDIO DE CASO - PIMIENTA
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INFORME DE RESULTADOS DE LA ASISTENCIA TECNICA
MUNICIPALIDAD DE PIMIENTA, CORTES

“FORTALECIMIENTO A LAS UNIDADES ADMINISTRATIVASY FINANCIERAS
DE LA MUNICIPALIDAD”.
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RESUMEN EJECUTIVO

El presente documento corresponde al informe de las actividades realizadas, asi
como de los resultados obtenidos durante el desarrollo de la asistencias técnica
efectuada a las unidades administrativas y financieras de la municipalidad de
Pimienta, Cortés.

Se detallan en este informe las actividades realizadas en el marco de la asistencia,
asi como los resultados obtenidos a la fecha de presentacion de este informe.

Antecedentes

Antes de la asistencia técnica algunos procedimientos propios del departamento
de Administracion Tributaria eran realizados en el departamento de Catastro, por
ejemplo; elaboracién y envio del aviso de cobro y el registro de contribuyentes.

Esto provocaba que existiera una morosidad bastante alta, ya que no habia un
control y seguimiento efectivo a los avisos emitidos, ademas que normalmente se
enviaba uno por una sola vez.

En el aviso Unicamente se cobraba el recargo y no asi los intereses moratorios
(articulo 109 de la Ley de Municipalidades), y ademas de que no se cobraban
los intereses, se hacia un mal cdlculo en el cobro de los recargos con lo que la
municipalidad dejaba de percibir ingresos sustancialmente.

Otro aspecto a considerar es que no se hacia una correcta codificacion en los
conceptos de ingresos, tales como el Impuesto sobre Bienes Inmuebles, Impuesto
sobre Industria, Comercio y Servicios, y las Tasas por Servicios Publicos, con
respecto a la recuperacién de la mora y la aplicacion de los recargos.

Esto significaba que la municipalidad no tenia una informacion depurada en cuanto

a sus ingresos, por ejemplo en un solo reglon presupuestario se ingresaba todo lo
obtenido por el impuesto sobre bienes inmuebles y lo de la recuperacion, lo cual
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provocaba un problema al momento de presentar informacion respecto a la mora,
ya que no cuadraban los datos entre lo ingresado por este concepto y los saldos
finales.

El personal antes de la capacitacion efectuaba sus funciones de manera empirica,
con conocimientos adquiridos producto de la experiencia pero no por una
capacitacion sistematizada o impartida por una institucion.

No se tenia informacién actualizada del numero de contribuyentes con que cuenta
el municipio, al igual que los predios.

La informacion de los contribuyentes y los usuarios de los servicios estaba dispersa
entre varios departamentos, lo que provocaba que no hubiera un control mas
efectivo en el manejo de esta informacion y por ende el contribuyente/usuario que
se acercaba a pagar a la municipalidad tenia que ir hasta tres departamentos para
que le pudieran facturar.

Actividades realizadas durante las asistencias

Durante el desarrollo de las asistencias brindadas a la municipalidad fueron
ejecutadas entre otras las siguientes actividades:

|. Diseno eimplementacion de los parametrosy lineamientos para el levantamiento
catastral.

2. Capacitacién al personal de catastro en técnicas para el levantamiento
catastral.

3. Levantamiento catastral para la actualizacion de la base de datos.

4. Capacitacion en el calculo correcto sobre el impuesto de bienes inmuebles, en
cuanto a los recargos y los intereses moratorios.

5. Aplicacion de la normativa para la gestion del cobro de impuestos en mora,
calculos y envio de las notificaciones respectivas.
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6. Trasladoy concentracién de la base de datos de los contribuyentes del impuesto
sobre bienes inmuebles al departamento de Administracion Tributaria.

7. Depuracion de la base de datos de los usuarios de los servicios publicos,
actualizacion de la clave catastral de los mismos.

8. Documentacion de los procesos a través de la aplicacion de un manual de
procedimientos tributarios, dos cartillas disehadas en hojas electronicas para
el calculo del cobro de los recargos e intereses en el impuesto sobre bienes
inmuebles,y para el cobro del volumen de ventas en el impuesto sobre Industria,
Comercio y Servicios.

9. Incorporacién al personal del departamento en el proceso de elaboracion del
Plan de Arbitrios y el Plan Presupuestario para el afo 2008.

Resultados

Como producto de las asistencias desarrolladas pro el programa se obtuvieron los
siguientes resultados:

A UNIDAD DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA
Existe un registro de contribuyentes actualizado y organizado

* Hay una mejoratencién al contribuyente,ya que la informacién esta concentrada
en este departamento.

* Lainformacion de los contribuyentes en mora se encuentra actualizada, y se va
actualizando mensualmente.

* Elaboraciéon y envio de los avisos de cobro de manera oportuna y cumpliendo
con lo establecido en la ley al enviar los requerimientos respectivos.
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* Mayor coordinacién entre los departamentos de Catastro y Presupuesto en lo
referente al manejo de la informacién financiera.

* La recuperacion de la mora ha mejorado en relacion a anos anteriores.

Se realiza el calculo de los recargos e intereses de manera correcta y en base a
Ley.

* Como producto de la capacitacion ahora el personal de Administracion
Tributaria aplica correctamente el célculo de los recargos y el cobro por
intereses moratorios, lo que ha generado mayores ingresos a la municipalidad
por estos conceptos.

* Hay una mejor identificacion de los ingresos generados por estos conceptos al
aplicarse de manera correcta la codificaciéon de los mismos.

Diseno y aplicacién del manual de Administracion Tributaria

* El personal cuenta ahora con un instrumento efectivo de consulta sobre
algunas situaciones que a diario se presentan en la municipalidad, antes tenian
que llamar a la Secretaria de Gobernacion y Justicia o al Tribunal Superior de
Cuentas antes las dudas generadas.

Valores Agregados

El personal de la Unidad manifiesta mucha seguridad en la aplicacion de los métodos
y procedimientos administrativos para el manejo de la informacion tributaria en
cuanto a los contribuyentes y usuarios de los servicios.

Al haberse involucrado a este personal en el proceso de elaboracion del plan de

arbitrios denotan un mayor conocimiento y seguridad para aplicar lo establecido
en el mismo.
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Situacion Anterior (2006)

Situacion Actual (2007)

No. de contribuyentes IBI 4,231 4,679
Contribuyentes al dia 1,328 1,558
Contribuyentes en mora 2,903 3,073

Ingresos por IBI

Lps.419,496.20

Lps.473,927.49

Ingresos por Recuperaciones Lps. 6.80 Lps. 208,177.29
Ingresos por Recargos Lps.887.15 Lps. 10,433.42
Ingresos por Intereses Lps.0.00 Lps. 46,404.27

B ANALISIS FINANCIERO

Conclusiones

Como producto de la asistencia brindada se incorporaron 448 contribuyentes

mas a la base de datos.

En relacién al periodo anterior hubo un incremento de 230 contribuyentes
que han pagado sus impuestos puntualmente, significa que alin permanecen en
pendiente la mayoria de los contribuyentes con mora historica.

Se deduce entonces que de los nuevos contribuyentes incorporados apenas el
51% ha pagado sus impuestos, o sea que un 49% de estos ha caido en mora.

A los contribuyentes con mora historica ahora se le suman 170 contribuyentes
nuevos que han caido en mora.
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* Los ingresos recibidos por concepto del impuesto sobre bienes inmuebles (IBI)
observo un incremento absoluto de Lps. 54,431.29,y en términos porcentuales
es un |3%, sin embargo se debe tomar en cuenta que anteriormente en este
renglon también se registraba los obtenido por concepto de recuperaciones,
por lo que el incremento puede ser mayor,ya que si al valor de lo recaudado por
impuesto se le suman los Lps.208,177.29, la suma total seria de Lps. 682,104.78,
que en términos absolutos son Lps. 262,608.58, un 63% de incremento entre
los valores relacionados.

* El concepto a destacar en este analisis es el ingreso obtenido por la aplicacion
correcta del articulo 109, en lo referente al cobro de los intereses (que no se
hacia antes), y que represent6 un ingreso bastante substancial en los ingresos
corrientes del ano 2007.

* Relacionando los ingresos obtenidos por concepto de bienes inmuebles,
recuperaciones, recargos e intereses entre ambos periodos evaluados hubo un
incremento significativo:

Ingresos obtenidos en periodo anterior................... Lps. 420,390.15
Ingresos obtenidos en periodo actual...................... Lps. 738,942.47
(B} =1 Lol - Lps. 363,552.32

La variacion porcentual del incremento es de un 76% de un periodo
en relacion a otro.

* Es importante mencionar que esta eficiencia fiscal demostrada en este analisis
financiero es sostenible, ya que el incremento mayor se da por haber efectuado
una labor de depuracién de la base de datos, y de aplicar correctamente la
normativa para el cobro de los impuestos y no tanto como un proceso de
recuperacion de mora, ademas que no hubo necesidad de incrementar tasas,
tarifas ni mover techos en el cobro de impuestos.
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Mejores Practicas - Ingresos Propios

. Informacion completa y correcta

Contribuyentes
Monto a cobrar
Ingresos

Mora

. Procedimientos escritos claros y sencillos

Nota de cobro / Apelaciones
Cobros

Cuentas morosas
Informacion periodica

. Gestion consistente

Liderato interno
Capacitacion personal

. Presencia permanente de la Sociedad Civil

Conocer los hechos
Proponer soluciones
Apoyar reformas
Vigilar resultados

Informacion completa y correcta

. Contribuyentes

Cuantos — urbanos/rurales
Cuantos — al dia/morosos

. Monto a cobrar

Basado en lo que deben anualmente los contribuyente
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Ingresos

. Contabilizados por partes separadas (corrientes, recuperacion,
recargos, urbano/rural

Mora

. Corriente, anos anteriores, urbano/rural

Procedimiento escritos claros y sencillos

Nota de cobro / Apelaciones

. Calculos claros y correctos / Atencion a apelaciones
. Distribucion a domicilio

Cobros

. Conveniente para el contribuyente

Cuentas morosas
. Incentivar al que cumple
. Penalizar al que no cumple

Informacion periodica

. Transparente
. Completa
. Oportuna

Gestion consistente

Liderato interno
. Alcalde / vice Alcalde como gerente

Capacitacion personal

. Conocer las reglas y los procedimientos
. Aplicarlos correctamente, consistentemente
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Presencia permanente de la Sociedad Civil

. Personal adicional capacitado
. Conocer los hechos
. Situacion presupuesto, ingresos, gasto
. {Para qué? ;Por qué?
. Proponer soluciones
. Perspectiva del contribuyente
. Apoyar las reformas
. Motivar
. Explicar
. Vigilar / verificar resultados
. Mayor confianza
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