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Resumen Ejecutivo

Las dificultades financieras que enfrentan dia a dia las municipales del pais, ha llevado a
concientizar a sus autoridades sobre la necesidad de reforzar sus ingresos y buscar
fuentes alternativas de recursos que le permitan cumplir con el mandato constitucional
establecido en relaciéon a la responsabilidad de propiciar y mantener el desarrollo

econdmico del municipio que representan.

Aunado a lo anterior y motivados por la falta de sostenibilidad financiera que ha
provocado la dependencia en los fondos FODES recibidos por el Gobierno Central, el
presente trabajo, tiene como objeto de estudio el disefio de estrategias encaminadas a
mejorar la situacion econdmica-financiera actual de la municipalidad de Quelepa,

departamento de San Miguel.

La propuesta de estrategias parte de un adecuado y objetivo diagndstico realizado, que
incluye un andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas en cada una
de las areas fundamentales de la gestion financiera de la municipalidad; continua con un
analisis financiero en el cual se presenta la tendencia de ingresos percibidos y gastos
devengados durante un periodo de cinco afios anteriores al 2016, se determinan, grafican
y analizan indicadores financieros; todo lo anterior con el objetivo de fundamentar la
propuesta de estrategias de fortalecimiento financiero y planificacién de ingresos y gastos

para los préximos cinco afios (2017-2021).

Posteriormente se propone como estrategia de sostenibilidad la creacidn, implementacion
y funcionamiento de la unidad de gestién de proyectos. La idea es que la administracién
local actual tenga la oportunidad de revisar, desarrollar criterios y aplicar técnicas e
instrumentos que conlleven a la elaboracién de lineamientos de desarrollo estratégicos
para la municipalidad de Quelepa encaminados a:

e Desarrollo econémico local y fomento productivo

e Desarrollo de infraestructuras

e Desarrollo social y capital humano

e Desarrollo institucional, articulacion de actores y participacion.



Ante la propuesta descrita, se plantean diferentes opciones para la obtencién de recursos
externos sean estos publicos o privados, nacionales o extranjeros, para los cuales la
decision de aplicabilidad dependeria del desarrollo sistematico de propuestas elaboradas
por una unidad técnica especifica, debiendo priorizar inversiones que permitan obtener
mas recursos, bien sea por que originen hechos generadores para aumento de la
recaudacion o por que se realicen acciones pertinentes para atraer fondos que cofinancien

el presupuesto municipal.

Es oportuno resaltar que la sostenibilidad financiera conllevaria a mejorar la gestion
publica municipal, lo cual es de interés de todos los sectores que hacen vida local, es decir:
la propia organizacién municipal, sociedad civil, entidades publica, organizaciones y
empresas privadas, gremios profesionales, sindicatos, grupos deportivos, culturales,
educativos, de salud y comunidad organizadas en general, como productores y receptores

de bienes y servicios de la administracién publica municipal.



Introduccion

El entorno socioecondmico en el cual se desarrolla la gestion publica salvadoreifia,
identifica unas administraciones municipales mas exitosas que otras en cuanto a los

resultados financieros obtenidos y la calidad de los servicios que prestan a los ciudadanos.

Las circunstancias anteriores dependen de una adecuada toma de decisiones adoptada por
los dirigentes locales, donde el macro y micro entorno del pais juegan un papel
fundamental a la hora de definir acciones concretas que fortalezcan y mejoren los recursos

financieros de la municipalidad.

Hoy en dia, la fragil situacién econdmica y financiera que atraviesa el pais impacta
directamente los presupuestos de las alcaldias, considerando que estos se financian
primordialmente del Fondo para el Desarrollo Econdmico y Social de los Municipios de El
Salvador (FODES) para el cumplimiento de sus obligaciones y competencias; es de vital
importancia que las autoridades conozcan que pueden hacer para mejorar y fortalecer el
rendimiento de sus fuentes propias de ingresos, sobre todo si se considera que los
recursos transferidos que por ley les corresponden, practicamente no dependen de sus
esfuerzos y deseos, sino que estan supeditados a condiciones y decisiones que les son

ajenas.

Bajo el contexto anterior, los Concejos Municipales, se encuentran en la busqueda
constante de mayores recursos financieros y juridicos a fin de alcanzar sus objetivos y
metas que contribuyan con su autodesarrollo, brindando resultados concretos que le
permitan el manejo responsable de la administracién y las finanzas de la municipalidad
con proyeccion estratégica, a fin de alcanzar solvencia financiera que garantice la
cobertura de pago de los gastos corrientes u operativos, endeudamiento e inversion

publica a corto, mediano y largo plazo.

Es en este sentido, que en el presente documento se han disefiado estrategias para la

Sostenibilidad Financiera de la municipalidad de Quelepa, del departamento de San



Miguel, sobre la base de un trabajo investigativo y propositivo; que le permita al Concejo
Municipal, conocer, evaluar y tomar decisiones que coadyuven a mejorar la situacion
econdémico financiera de la instituciéon y por consiguiente la calidad de vida de los

habitantes del Municipio.

Se inicia presentando la situacién problematica de la economia en El Salvador y su
impacto en las finanzas municipales, seguidamente se detallan definiciones conceptuales
y pensamientos tedricos actuales y contemporaneos que estudian el Disefio de Estrategias,

la Sostenibilidad Financiera y la Gestiéon Publica Municipal.

Posteriormente, se presenta la justificacion de la investigacion y se explica cual fue la
metodologia a utilizar para el desarrollo del estudio, el tipo de investigacidn, las técnicas
de recoleccién de datos, los instrumentos utilizados, andlisis e interpretacion de los

resultados y las Conclusiones y Recomendaciones resultado de la investigacidn.

Por ultimo se esboza una propuesta de estrategia para la sostenibilidad financiera de la
municipalidad sujeta a estudio y esquematizamos la forma en que se les debe dar

seguimiento y evaluacion.



CAPITULO 1.

Formulacion del Problema

1.1 Situacion Problematica
La desaceleracion de las economias emergentes y en desarrollo, encabezadas por China y
la region latinoamericana, estan generando una débil dinamica de la economia mundial,
siendo los principales factores explicativos de dicha situacidn, la tendencia decreciente en
los precios del petréleo y las materias primas, el menor volumen del comercio global y la
salida de capitales ante la incertidumbre de las nuevas politicas econémicas y migratorias,

implementadas por el gobierno de los Estados Unidos de Norte América.

Dado el vinculo que existe entre la economia salvadorefia y la estadounidense por
compartir una divisa comun, el impacto de las nuevas politicas, es ain mayor ya que la
actividad econémica del pais, se esta desacelerando a su nivel potencial, en medio de una
débil demanda externa y remesas deprimidas, afectando a todo el sector productivo y las

finanzas publicas del pais y particularmente al sector Municipal.

De acuerdo ala CEPAL, la deuda publica de América Latina ha aumentado en forma gradual
y heterogénea, pasando de un 33,2% del PIB en 2014 a una media del 34,7% del PIB en
2015. Aunque ese nivel sigue siendo bajo en muchos paises, la acumulacion se ha debido
a las necesidades de financiamiento frente a un escenario de desaceleraciéon econémico,
siendo la region Centroamericana, donde alcanzd un incremento promedio de 8 puntos
porcentuales del PIB entre 2008 y 2015. En los paises de América del Sur, este aumento
fue de 4,4 puntos porcentuales del PIB. Los paises que incrementaron mayormente su
deuda publica en ese periodo fueron Costa Rica (18 puntos porcentuales del PIB), El
Salvador (11%), asi mismo los paises que presentan un mayor peso de la deuda publica

externa son El Salvador (70%), Nicaragua (81%), Panama (78%) y el Uruguay (70%). !

1 CEPAL, Panorama Fiscal de América Latina y el Caribe 2016, Las Finanzas Publicas ante el Desafio de Conciliar austeridad con crecimiento e
igualdad, Marzo 2016, paginas 10y 12.



En El Salvador el Sector Publico esta conformado por el Gobierno General y las Empresas
Publicas. Dentro del Gobierno General se encuentra el Gobierno Central y los Gobiernos

locales, que estan constituidos por los 262 municipios del pais.

Las municipalidades de El Salvador, no estan exentas de los efectos de la desaceleracion
de la economia y del crecimiento de la deuda publica, ya que desde los afios 80 se ha
intentado a través de diferentes acciones, fortalecer el desarrollo y autonomia econémica
de las municipalidades, siendo 1988 el afio en que se crea el Fondo para el Desarrollo
Econémico y Social de los Municipios de El Salvador (FODES), en atencién a las
disposiciones constitucionales vigentes y al papel de los municipios como impulsores del
desarrollo local. E1 FODES se constituye a partir de un aporte anual del estado regulado en
su ley de creacion, el cual se ha modificado e incrementado en el tiempo, y a la fecha se

asigna a las municipalidades un 8% de los ingresos corrientes del Presupuesto General

De acuerdo a la Corporacion de Municipalidades de El Salvador (COMURES), el 85% y
90% del presupuesto de las 262 comunas del pais, depende primordialmente del FODES
para el cumplimiento de sus obligaciones y competencias, asi mismo 50 de las 262
Municipalidades, dependen en un 50% de sus ingresos propios, el otro 50% es del FODES,
y existen entre 18 y 20 alcaldias en las cuales los ingresos del FODES solo les sirve como

un complemento para la inversion en obras.?

En el afio 2016 las municipalidades del pais, experimentaron una serié de retraso en la
entrega del Fondo para el Desarrollo Econémico y Social de los Municipios de El Salvador
(FODES) por parte del Gobierno Central, e histéricamente los ingresos propios generados
por las tasas e impuestos municipales, no son suficiente para pagar salarios, saldar deudas

con proveedores y continuar con el desarrollo de proyectos, lo que generé que entre 125

2 http://www.laprensagrafica.com/2016/10/05/cerca-de-150-alcaldias-con-saldo-rojo-por-mora-de-fodes#sthash.P4vYmLxe.dpuf



y 150 alcaldias del pais, funcionaran con saldos rojos y con dificultades en el cumplimiento

de sus obligaciones y competencias.3

Siendo la municipalidad de Quelepa uno de los 262 municipios del pais, no esta exenta
ante tal situacion, por lo que se hace necesario el disefio de estrategias, que le permitan

logra la sostenibilidad financiera.

1.2 Planteamiento del Problema.
Considerando todos los elementos anteriores, se puede determinar que el problema
identificado, es la falta de un disefio de estrategias que permita el logro de Ila
Sostenibilidad Financiera de la Municipalidad de Quelepa del Departamento de San Miguel

en El Salvador.

1.2.1. Problema General
La situaciéon econdmica y social de El Salvador implica grandes retos para las
municipalidades, quienes deben atender de manera simultidnea multiples objetivos
tomando en cuenta las limitadas herramientas administrativas y la falta de recursos para

su consecucion.

El desempefio de la economia y la situacion fiscal afectan de manera directa la
disponibilidad de recursos de los gobiernos locales. Por ejemplo, el impacto de la crisis
financiera de 2009 en la economia nacional, se reflej6 en primer término en una menor
recaudacion de ingresos del gobierno general y un menor crecimiento de los ingresos
propios de las municipalidades, consecuentemente las transferencias FODES, impactaron
en los recursos a disposicién de las municipalidades en el afio siguiente, debido a que el
Presupuesto General, se elaboré y aprobé atendio al criterio de austeridad y por lo tanto,

el monto de recursos asignados al FODES se mantuvo constante.

3 http://www.laprensagrafica.com/2016/10/05/cerca-de-150-alcaldias-con-saldo-rojo-por-mora-de-fodes#sthash.P4vYmLxe.dpuf
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A partir del afio 2015 las asignaciones FODES, presentan una serie de inconsistencias en
su entrega a los gobiernos locales, situacion que en la actualidad a afectado directamente
la consecucion de los objetivos y metas, provocando el mayor reto que enfrentan estas
Instituciones, que es la consecucion de los recursos financieros para el cumplimiento de
las obligaciones y competencias. A eso se le debe sumar que las empresas publicas, carecen
de buenas practicas administrativas y financieras, que les permitan conocer en qué

medida un disefio de estrategias puede ayudar al logro de la sostenibilidad financiera.

Por ultimo, las caracteristicas particulares de las municipalidad de Quelepa y el
desconocimiento de los beneficios que ofrece un disefio de estrategias, hacen que los
criterios y metodologia del mundo empresarial que proveen de los modelos mas exitoso
en concepto de sostenibilidad financiera, no sean aceptables y aplicables, a la realidad
gubernamental. Por ello existe la necesidad evidente de identificar una metodologia
enmarcada en el disefio de estrategias que permita el logro de la sostenibilidad financiera,

y aplicarlo a las condiciones particulares de la municipalidad objeto de estudio.

1.2.2. Problemas Especificos
La constante dindmica en la que estan inmersas las 262 municipalidades del pais y la
exigencia de la diversificacidon de las fuentes de ingreso, demandan eficiencia, eficacia y
efectividad en las operaciones y una mejora contintia en los sistemas y practicas
administrativas y financieras. Asi mismo es necesario conocer si las decisiones tomadas
por la administracion han sido acertadas, si las politicas y objetivos se lograron y saber las
verdaderas causas de la situaciéon econdmica en el manejo de los recursos. Lo anterior se

logra a través de la elaboracidn de un diagnostico de la gestidn financiera.

El realizar un diagndstico financiero en la municipalidad de Quelepa, departamento de San
Miguel, permitira conocer la situacion real de sus finanzas, descubriendo los problemas y
las areas de oportunidad que conlleven a identificar el potencial de los ingresos

Municipales.



Ante una débil situacién de las finanzas publicas municipales, caracterizada por las
dificultades financieras tradicionales y la responsabilidad que tienen las municipalidades
de solventar las obras y servicios que demanda la poblacién, asociado a ello, las
inconsistencia que en la actualidad presenta la entrega de los recursos FODES, que por ley
les corresponden, y que no dependen de sus esfuerzos y deseos, sino que estan
supeditados a condiciones y decisiones que les son ajenas, es entendible que las
autoridades locales, asuman la responsabilidad ineludible que tienen de acrecentar,
fortalecer y diversificar las fuentes de ingresos, y de conocer de qué manera el disefio de

estrategias puede incidir en el fortalecimiento financiero de los municipios.

El presupuesto de ingresos de la municipalidad de Quelepa del afio 2016, muestra que el
71.78% de lo proyectado, corresponde a las transferencias realizadas por el gobierno
central y tan solo un 28.22% a sus ingresos propios, lo descrito en el parrafo anterior y la
eminente necesidad de fortalecer las finanzas, requieren que la autoridad municipal,
cuenten con un disefio de estrategias en el cual se establezcan las medidas y acciones

necesarias que con lleven al fortalecimiento de las finanzas municipales.

Los habitantes de los municipios, demandan de los gobiernos locales, la ejecuciéon de
proyectos y programas que coadyuven al desarrollo social de toda la poblacién, sin
embargo la deficiencia de recursos financieros y el poco conocimiento de los funcionarios
y empleado sobre los procesos de financiamiento y gestion de proyectos, esta
imposibilitando el cumplimiento de ello, situacion que requiere que los Concejos

Municipales, cuenten con fuentes alternativas de financiamiento e inversién en proyectos.

Lo anterior, es necesario como punto de partida para comprender que la gestion de
proyectos puede impactar en la sostenibilidad financiera de la municipalidad de Quelepa,
ya que el gestionar financiamiento para la ejecucién de proyectos puede ofrecerle una
gama de oportunidades, dependiendo del grado de conocimiento que se tenga de las
instituciones, paises amigos, agencias y organismos nacionales e internacionales de

cooperacion. De acuerdo a informacién publicada en el Sistema de Informacién sobre



Cooperacidn para el Desarrollo de El Salvador, del Ministerio de Relaciones Exteriores, la
ayuda que han brindado cooperantes internacionales para el Departamento de San Miguel,
haciende a US$ 593,789,054, en financiamiento no reembolsable? sin embargo la
municipalidad de Quelepa no se ha visto beneficiada con este tipo de ayudas y no ha
realizado gestiones al respecto, no obstante la municipalidad en estudio, ha desarrollado
proyectos, a través de convenios con Instituciones del Gobierno Central, como lo es el
Ministerio de Obras Publicas (MOP) y el Fondos de Inversion Social para el Desarrollo
Local (FISDL), demostrando asi, los beneficio que genera la Gestiéon de Proyectos en la

Sostenibilidad Financiera Municipal.

4 http://cooperacion.rree.gob.sv/reportes
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CAPITULO II.

Fundamentacion Teorica

2.1 Diseqio de Estrategias
Como inicio de este apartado, se hace necesario definir el concepto de Disefio, ya que esta

palabra tiene diferente significados dependiendo el idioma y su origen, puede referir a un
plan, una intencion, a una carrera o estudio, Vilem Flusser, en el Libro Filosofia del Disefio
en el primer capitulo busca dar respuesta al significado de la palabra disefio, haciendo
referencia a que el disefio que esta detras de toda cultura consiste en que mediante
engafios nos convertirnos en artistas libres y con esto nos damos cuenta de que cuando
las culturas cambian, la gente cambia, el estilo cambia, la naturaleza y nuestro entorno
cambia, y que el futuro (el destino de la humanidad) depende del disefio y da principal
importancia al disefiador como creador de trampas y un ser malicioso, pues obligan a los
seres humanos a contemplar ideas deformadas. De esto y de los origenes de las palabras
etimoldgicas que describe en su libro, llega al termino latino Ars, que es el equivalente de
la palabra griega Teché. Ars se refiere o sinica "truco" y su sentido se entiende en palabras
como artificial o artificio. De lo anterior ya se puede empezar a ver una explicacion del
significado actual de la palabra disefio, siendo esta planeacion, propésito, meta, tramar
algo y proyectar, y teniendo en cuenta que estas se relacionan con malicia y trampa. Pero
la interpretacion de estas dos ultimas palabras no debe ser tanto con fines malévolos en

si, sino mas bien que por medio del engafio y la trampa generar una ventaja o un beneficio.

El autor Fernando Broncano en El libro de Entre ingenieros y ciudadanos, define
rapidamente el disefio, como una respuesta novedosa y eficiente a un problema practico.
(2006:110), cuando el autor se refiere a una respuesta novedosa, quiere decir generar una
soluciéon que no sea la copia o repeticién de algo existente. Sin irse a los extremos de
afirmar que la novedad es generar nuevos conceptos, se pueden usar conceptos ya
conocidos en problemas muy bien definidos y este proceso de disefio seguira siendo
novedoso. Este planteamiento surge en apoyo de los disefiadores que estan en contra del
diseno de artefactos de forma desmesurada y, en algunos casos, sin ningtn tipo de funcion.

Expone que una solucién es eficiente si estd en la capacidad de resolver el problema
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utilizando los medios mas adecuados, sin crear otros problemas, es decir, la solucién
propuesta no genera problemas con las trayectorias adyacentes y paralelas que van con

ésta.

La palabra Estrategia: se ha utilizado de muchas maneras y en diferentes contextos a lo
largo de los afios. Su uso mas frecuente ha sido en el ambito militar, donde se ha utilizado

durante siglos.

Los académicos en sus diferentes definiciones establecen cuatro elementos en comun. En
primer lugar esta el concepto de un ambiente, es decir, una serie de coincidencias ajenas
ala empresa a la cual debe responder, pudiendo algunas ser negativas (amenazas) y otras
positivas (oportunidades). En segundo lugar, la empresa debe establecer metas u
objetivos basicos. En el cual el objetivo de mas alto nivel se suele conocer como misién; es
decir, una definicion de la razon de ser de la empresa. En tercer lugar, la gerencia debe
realizar un analisis de la situacidén, con el fin de determinar su posicién en el ambiente y
su cantidad de recursos. Por ultimo la empresa proyecta como aplicar recursos, a efectos

de alcanzar sus metas y lograr adecuarse lo mejor posible a su ambiente.

Modernamente para los empresarios con iniciativa competitiva, las raices del concepto
estrategia son un atractivo evidente, ya que proyectan establecer mejores nichos de
mercados, ganar mas que la competencia, y obtener mayores resultados, es entonces que
La Estrategia, se define “como los medios por los cuales se logran los objetivos a largo
plazo. Las estrategias de negocios incluyen la expansion geografica, la diversificacion, la
adquisicion, el desarrollo de productos, la penetracion en el mercado, la reducciéon de
costos, la enajenacién, la liquidaciéon y las empresas conjuntas. Las estrategias son
acciones potenciales que requieren decisiones de parte de la gerencia y de recursos de la
empresa. Ademas, las estrategias afectan las finanzas a largo plazo de una empresa, por lo
menos durante cinco afios, orientdndose asi hacia el futuro. Las estrategias producen
efectos en las funciones y divisiones de la empresa, y exigen que se tomen en cuenta tanto

los factores externos como los factores internos que enfrenta la empresa.>”

> Fred R. David, Conceptos de Administracién Estratégica, 92 Edicién, P. 11.



Henry Mintzberg, en su libro El Proceso Estratégico, Conceptos, Contextos y Casos, define
“la Estrategia como el patron o plan que integra las principales metas y politicas de una

organizaciony, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a realizar.”

Desde otro punto de vista, para Smith (1977), 1a estrategia es la formula para obtener éxito
en el mundo de los negocios. Es el plan para conseguir los mejores resultados de los
recursos, la seleccidn del tipo de negocio en que comprometerse y el plan para conseguir
una posicion favorable en el campo empresarial. Es tomar medidas para hacer frente a un
mundo externo siempre cambiante y comprender las caracteristicas peculiares de una

industria y el programa para hacerle frente.

De acuerdo con Schendel y Hofer (1978), la estrategia es el modelo fundamental de
despliegue de los recursos presentes y futuros y las interacciones con el entorno que
indican cémo la organizacién alcanzarad sus objetivos. En este aspecto, estos autores
avanzan en su concepto en cuanto a que la organizaciéon debe pensar en el futuro y cémo
afrontarlo. En ese orden de ideas resulta obvio que se planee qué tipo de recursos se
necesitan hoy, para enfrentar las nuevas politicas y adecuarse a los cambiantes mercados

del mafiana.

Desde el punto de vista de la sostenibilidad de las organizaciones, Bonn y Fisher (2011)
afirman que a nivel institucional la estrategia tiene que ver con el alcance global de una
organizacion y cémo el valor se afiadira a sus diferentes unidades de negocio. Mientras
que a nivel corporativo implica tomar decisiones acerca de la diversidad de
producto/mercado, la cobertura geografica y la bisqueda de posibles adquisiciones y
alianzas estratégicas. Explican, ademas, que si la sostenibilidad es un valor fundamental
para la organizacion, el alcance de la cartera corporativa de la organizacién tendra que
incluir estrategias para hacer frente a los problemas del consumo excesivo y el despilfarro
en el mundo desarrollado. Esto implica la creacién de empresas que desarrollen y
promuevan productos duraderos que se elaboren y se consuman con un impacto

ambiental minimo.



El Disefio de Estrategias: se puede definir como la definicién de metas, el andlisis de la
situacion de la organizacidn, y la planificacién de acciones de la empresa ente amenazas y
oportunidades y la Implantacion de la Estrategia, es la acciéon o la ejecucion de la
estrategia, llevada a cabo por el recurso humano de la empresa. Por lo tanto para la
ejecucion exitosa de lo disefiado, las personas juegan un rol fundamental, de este modo es
imperativo articular la estrategia de negocios con las habilidades relacionales y directivas

del personal (trabajadores y ejecutivos) para implantar lo disefiado.

La formulacién o disefio de una estrategia es fundamentalmente una actividad
empresarial que incluye la aceptacién de riesgos, la aventura, la creatividad empresarial y
una buena vision para detectar nuevas oportunidades en el mercado y asi crear un plan de
accion estratégico. El plan de acciéon estratégico de una compafifa es dindmico, y

continuamente sufre revisiones, refinamiento y mejoras.

La estrategia de una compafia se desarrolla progresivamente a medida que se van
presentando diferentes acontecimientos y conforme aumenta la experiencia directiva. No
se puede planear todo con anticipacion, incluso los mejores planes deben adaptarse a
condiciones cambiantes y a sucesos imprevistos. Po lo tanto, la formulacion de estrategias
se compone de dos elementos: uno proactivo que tiene caracter anticipativo y el otro
concebido como respuesta a nuevos desarrollos, oportunidades especiales y experiencias
con los éxitos y fracasos de movimientos, enfoques y acciones estratégicas anteriores.

(Ibidem, 1998).

En un contexto diferente, Argyris (1985) utiliza el riesgo para esbozar su teoria sobre la
estrategia y afirma que la formulacion (disefio) e implementacion de la estrategia incluye
la identificacion de las oportunidades y de los peligros en el entorno de la organizacién, y
la evaluacion de sus fortalezas y debilidades, el disefio de estructuras, la definicion de
funciones, la contrataciéon de las personas adecuadas, y la aplicacién de recompensas

apropiadas para motivarlas a colaborar.
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Hay que entender entonces que la formulaciéon de la estrategia empresarial se apoya
siempre en la necesidad de responder eficientemente y de actuar con eficacia en un
entorno (genérico y especifico) complejo, con grandes cambios y sujeto a periodos de

crisis.

2.2 Sostenibilidad Financiera
La definicién de la palabra sostenibilidad, esta estrechamente relacionada al concepto del

término sostenible y/o sustentable o perdurable, y surge en un momento indispensable
para la sociedad, donde se necesita combinar la actividad econémica con la protecciéon y
resguardo de la naturaleza, para que al mismo tiempo que se estén generando recursos
economicos, el ambiente y los recursos naturales se preserven y puedan seguirse

aprovechando en el futuro.

“Estamos en un momento critico de las historia de la Tierra, en el cual debe elegir su futuro.
A medida que el mundo se vuelve cada vez mas interdependiente y fragil, el futuro depara
alavezgrandes riesgos y grandes promesas. Para seguir adelante, debemos reconocer que
en medio de la magnifica diversidad de culturas y formas de vida, somos una sola familia
humana y una sola comunidad terrestre con un destino comtn. Debemos unirnos para
crear una sociedad global sostenible fundada en el respeto hacia la naturaleza, los
derechos humanos universales, la justicia econdmica y una cultura de paz. En torno a este
fin, es imperativo que nosotros, los pueblos de la Tierra, declaremos nuestra
responsabilidad unos hacia otros, hacia la gran comunidad de la vida y hacia las

generaciones futuras” Carta de la Tierra (2000)¢

Uno de los conceptos que surgieron como busqueda de alternativa a las atrocidades

ocurridas en la naturaleza, para al menos frenar el avance nocivo, es el concepto de la

6 Carta de la Tierra es una declaracién de principios fundamentales que tiene el propdsito de formar una sociedad justa, sustentable y
pacifica en el siglo 21. http://www.cartadelatierra.org/
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palabra internacionalmente conocida como “desarrollo sostenible, sustentable o

perdurable”, la cual se encuentra en el documento llamado Informe Brundtland (1987)7

Riechmann, 1995 p. 4, define el termino sostenible, como: “Aquel desarrollo que satisface
las necesidades de las generaciones presentes sin comprometer las posibilidades de las

generaciones futuras para atender sus necesidades”

El desarrollo sostenible es concebido como el proceso de transformacién y aumento de las
oportunidades sociales que compatibiliza, en el tiempo y en el espacio, el crecimiento
econdmico, la conservacién ambiental y la equidad social, con democracia y participacién

de la sociedad en las elecciones y decisiones (Buarque 1994).8

Una empresa sostenible: Es aquella que crea valor econdmico, medioambiental y social
a corto y largo plazo, contribuyendo de esa forma al aumento del bienestar y al auténtico
progreso de las generaciones presentes y futuras, en su entorno general.?/ En ese sentido
la sostenibilidad financiera se debe basar en un modelo de gestién adecuado y eficiente,
que garantice la transparencia de los flujos financieros y la asignacion flexible de

suficientes recursos econdémicos, dentro de un plazo de tiempo adecuado y previsible.

Sostenibilidad, en términos generales, se entiende como la caracteristica de un proceso o
estado que puede mantenerse indefinidamente, la clave para la sostenibilidad de cualquier
proceso o estado es balance, proporcion o equilibrio. La sostenibilidad debe tomar en
cuenta cada componente de las relaciones del ambiente social, econémico y cultural de los

grupos o sociedad (Estrategia Mundial para la Conservacidn, 1980).

7 Informe Brundtland. Informe socio-econdmico, elaborado en 1987 para la ONU por una comisién encabezada por la doctora
HarlemBrundtland. Originalmente se llamé Nuestro Futuro Comun (our Common Future, en inglés). En este informe, se utiliz6 por primera
vez el término desarrollo sostenible.

8 CAROLL IRENE RODRIGUEZ ROJAS (20 MAY 2012) WWW.EOI.ES/BLOGS/MADEON

° Ministerio del Ambiente (2015). Estrategia de Sostenibilidad Financiera del Sistema Nacional de Areas Protegidas (SNAP) del
Ecuador. Quito — Ecuador P. 25
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La sostenibilidad se define como: La facultad de un sistema, obra, servicio o proceso de
continuar “funcionando” de la misma forma como fue disefiado y establecido en el

proyecto.10

Alejandro Benitez Vazquez, Gerente General de la Fundacion ADEL MORAZAN,
Departamento de Morazan, El Salvador, considera que el ambito de la sostenibilidad es:
Técnica, Financiera, Institucional, Social, Politica y Ambiental, conceptualizando cada uno

de estos dmbitos de la siguiente manera:

Técnica: “Es la Capacidad técnica, administrativa y gerencial de los actores locales para

mantener funcionando de forma eficiente y contintia un proceso o servicio.”

Financiera: “Es la Capacidad de los actores locales para gestionar, generar y manejar
adecuadamente los recursos financieros necesarios que sirvan para mantener
funcionando el proceso de forma eficiente y continua; asi como la capacidad para

mejorarlo y/o ampliarlo.”

Institucional: “Capacidad de los actores locales para administrar (planes, manuales,
reglamentos, herramientas e instrumentos) de manera eficiente los procesos; asi como su

capacidad para relacionarse con la institucionalidad en el territorio.”

Social: “Capacidad de los lideres locales para lograr que las organizaciones participen de
manera activa, propositiva y coordinada en todas las actividades y/o servicios que

requieren los procesos; a fin de garantizar la continuidad de los mismos.”

Politica: “Capacidad de lideres para mantener sus relaciones institucionales
manteniendo un equilibrio entre lo técnico y lo politico, asi como sus habilidades para
poder proponer y negociar apoyos con las instancias politicas del territorio e insertarse

en las instancias o espacios de toma de decisiones para lograr hacer incidencia.”

10 Alejandro Benitez Vasquez, PANEL - FORO: Sostenibilidad Financiera En Epoca De Alta Incertidumbre Econdmica Y Financiera. (17 de abril
2015), Escuela de Posgrado, Maestria en Finanzas, Universidad de el Salvador, Facultad Multidisciplinaria Oriental.
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Ambiental: “Capacidad de los actores locales publicos y privados para implementar un
conjunto de ideas, normas, leyes y acciones dirigidas a respetar y garantizar la calidad

ambiental, evitando su degradacién.”

Esto implica, en términos econdmicos, internalizar los costos externos de la
contaminacion y los costos de uso de los recursos naturales, superando la idea de que los

mismos son bienes libres.

Satisfacer las necesidades de las generaciones presentes, sin comprometer las

posibilidades de las del futuro para atender sus propias necesidades.

Considerando las definiciones anteriores, se puede decir que la sostenibilidad financiera
de la municipalidad de Quelepa, debe ser un proceso acorde a las normas constitucionales,
politicas, ambientales y sociales. Lo que involucra no solo la captacién tradicional de
fondos para llenar los vacios financieros identificados, sino también la viabilidad
financiera, que se base en la posibilidad de agregar valor, y visualizar la contribucion de
los organismos nacionales e internacionales, a cambio de garantizar la consecucion del
buen vivir de los habitantes del Municipio. Ademas, implica ver mas alla de los limites para
promover la participacion de los diferentes actores relacionados con los objetivos

trazados.

2.3 La Gestion Publica Municipal
En primer lugar se define el concepto de Gestiéon: como un conjunto de procesos y/o

actividades conducentes al logro de un propdésito, que implica un proceso permanente de
planeacidn, ejecucion y evaluacion de la accidn, en funcién de los objetivos y metas del

plan de desarrollo de la entidad territorial.l?

Se define la gestion, como la accidon y efecto de administrar. Por tal razon, resulta
entendible que la gestion municipal, no es mas que la organizacién y administracion de

los recursos que pueden ser de diferentes 6rdenes, econémicos, culturales, territoriales,

11 Observatorios de Politicas Publicas: Conceptos de Gestién Publica Municipal, P. 6/ www.esap.edu.co
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humanos, y de servicios, del municipio. “Es un proceso continuo de analisis, toma de
decisiones, organizacion y control de actividades para mejorar la formulacién de politicas
publicas municipales y su implementacidn, con el fin de ordenar el territorio y promover
la calidad de vida de sus habitantes”. La gestion municipal: es una tarea compartida con la
finalidad de elevar las condiciones econdmicas, sociales, humanas, fisicas y culturales del
municipio y de su poblacién, para hacerlo econdmicamente equitativo, politicamente
viable, administrativamente eficiente y ambientalmente sustentable. Todo se basa en un
proceso de planificar y administrar los recursos propios de un municipio de manera

eficiente y eficaz, con vision de desarrollo.12

La Gestion Publica: Implica el conjunto de acciones que realizan las entidades
municipales para el cumplimiento de objetivos y metas establecidas en la planificacion de
los programas de trabajo, mediante la administracion e integracion de los recursos de un
territorio. Una clara visién de gestion municipal se entiende como el manejo de una serie
de funciones de recursos destinados a proporcionar a los distintos sectores de la
poblacién, los satisfactores de sus respectivas necesidades de bienes de consumo

colectivo.13

El concepto de gestion publica, se asocia a los resultados de la administracién de turno y
es entendida como un proceso integral, sistematico y participativo en el cual se unifican la
planificacién, ejecucién, seguimiento y evaluacion de las estrategias que cubren los
diversos campos, teniendo como base metas establecidas a través de mecanismos
democraticos. Por lo tanto, es importante que no sé6lo las administraciones locales, sino
también la sociedad civil, tengan claro la importancia de la gestion publica; por su parte,
quienes estan a cargo de la gerencia de lo publico deben velar por la eficiencia y eficacia
de ésta, buscando asi mejorar la calidad de vida de la poblacién en un entorno de

desarrollo sostenible.14

12 Manual de Gestién Municipal/Republica Dominicana (2016)/P. 10/ http://www.sismap.gob.do/Municipal/uploads/Manual-2016.pdf.

13 1scH LOPEZ, Edgard. 1996. Guia de Capacitacién en Gestion Ambiental Urbana para entidades municipales de América Latina y el Caribe.
PNUD, UNOPS. Santiago, R.D.
14 UNIVERSIDAD EAFIT/www.eafit.edu.co/POSGRADO
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La Constitucién de la Republica de El Salvador, en el Art. 204. Numeral quinto, estable la
funcion de gestionar como parte de la autonomia de los Municipios. La Corporacion de
Municipalidades de la Republica de El Salvador, (COMURES), expone que una gestion
eficiente del desarrollo econémico en el ambito local, requiere incorporar dentro del
accionar de los Gobiernos locales un nuevo modelo de gestion publica basado en el
enfoque territorial que enfatice la promocidn del desarrollo econdmico y social de manera
sistémica e integral. (Aplicacién del art. 5 de la Ley FODES). Este modelo debe permitir la
construccion y movilizacion de los recursos de los territorios (municipios) en funcién del

desarrollo de sus objetivos estratégicos y sus ventajas comparativas y competitivas.15

La exigencias modernas de los habitantes de los Municipios, no ven como suficiente que el
gobierno local se preocupe de mantener limpias las calles, hacer funcionar los cementerios
y otras cuestiones similares, esto indica que el municipio moderno tiene, ademas, otra
funcion primordial: la de ser gestor del desarrollo econémico local. Paraddjicamente, la
globalizaciéon ha revalorizado el significado de la localidad y la necesidad de “pensar
globalmente y actuar localmente”. Mediante la globalizacién, el municipio, por muy
pequeilo que este sea, pasa a formar parte de un “sistema transnacional”, en el que un
sinnimero de localidades a través del mundo estan interconectadas y entrelazadas en un
complejo sistema de interdependencias mutuas, ya sea por ser destinos turisticos de

relevancia internacional o ser parte de cadenas de valor productivas.

La autonomia municipal significa, hoy en dia, también la capacidad y el derecho para
establecer relaciones internacionales con otros municipios y agencias internacionales en
beneficio del desarrollo local. En este contexto, la modernizacién se mueve entre la
competencia y la colaboracién con otras instituciones y organismos del mismo pais y de
otros paises. Competencia porque compiten por inversiones, turistas y otros recursos;
cooperacion porque necesitan alianzas estratégicas con otras localidades para explotar en

forma conjunta los potenciales de desarrollo econémico.

15 GUIA DE POLITICAS Y HERRAMIENTAS MUNICIPALES PARA LA PROMOCION DEL DESARROLLO ECONOMICO LOCAL 2014
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Dado que los recursos municipales para fomentar un adecuado desarrollo econémico local
son extraordinariamente limitados, la tarea del gobierno municipal consiste, ante todo, en
reunir a los actores locales y concertar con ellos medidas de desarrollo, negociar con el
gobierno central recursos de apoyo a la concertacion local y generar confianza en los
inversionistas nacionales y extranjeros mediante una politica local estable, transparente y
eficiente, asi también el involucramiento de los actores locales en la toma de decisiones, a

todo ello se le pude llamar Gestion Publica Municipal.
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CAPITULO III.

Justificacion, Objetivos e Hipotesis de la Investigacion

3.1 Justificacion de la Investigacion
El tema de las finanzas municipales es quizas uno de los temas mdas apasionantes dentro
de la vida de los gobiernos locales. Se puede reducir al simple cumplimiento de los
requerimientos legales que los oOrganos fiscalizadores solicitan a los municipios o
convertirse en el area sustantiva que vincula al conjunto de areas que hacen posible el

funcionamiento de la administracion publica municipal.

Al realizar un analisis sistematico de la economia nacional, observamos que las mayoria
de municipalidades han venido experimentando problemas financieros durante los
ultimos afios, esto caracterizado principalmente por la dependencia que tienen de las
transferencias FODES (corrientes y de capital) realizadas por el Gobierno Central para el

financiamiento de sus presupuestos.

De acuerdo a lo anterior y considerando que hoy en dia es cada vez mas preocupante la
creciente demanda de mas y mejores servicios publicos por parte de la poblaciéon en
contraste con la situacidn financiera que tienen las municipalidades, es necesario que las
maximas autoridades municipales cuenten con herramientas estratégicas que
contribuyan a decisiones efectivas que logren el desempefio de una eficiente gestion

financiera por medio del incremento y fortalecimiento de fuentes alternativas de ingresos.

Disefiar estrategias en la actualidad desempefia un papel muy importante para las
organizaciones, ya que esta les permite proyectarse en el tiempo, aprovechar sus
capacidades y lograr el cumplimiento de sus objetivos, explotando al maximo las

oportunidades existentes en el entorno econémico.

Mejorar los ingresos del municipio no solo es una cuestion de deseo y de buenas
intenciones de quienes en su momento tienen la responsabilidad de manejar las finanzas
de este nivel de gobierno, se trata mas bien de una responsabilidad publica que requiere

de voluntad politica y de una alta dosis de eficiencia administrativa
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Por ello, tomando en cuenta que el Municipio, ademas de ser la entidad territorial
fundamental del ordenamiento politico administrativo del Estado, se convierte en un
espacio que promueve el Desarrollo Econdmico y Social Local, pretendemos con el disefio
de estrategias ampliar y fortalecer la capacidad de gestion financiera, con herramientas
concretas que le permitan al gobierno local, en el corto, mediano y largo plazo, constituirse

en un generador de ingresos y bienestar social para sus habitantes

Esta iniciativa pretende aportar una solucién a la problematica relacionada con la falta de
generacion de recursos en la municipalidad de Quelepa, Departamento de San Miguel. De
lograrse este proposito, permitiria a la Administracion Municipal actual generar
oportunidades que mejoren la captacién de fondos, para invertirlos en programas u obras
de desarrollo local que coadyuven a mejorar la calidad de vida de sus habitantes y por

consiguiente se creen nuevas fuentes de ingresos.

3.2 Objetivos
OBJETIVO GENERAL
Disefiar estrategias que permitan la Sostenibilidad Financiera de la Municipalidad de

Quelepa, Departamento de San Miguel.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
v Elaborar un diagnoéstico de la gestion financiera que permita identificar el Potencial
de Ingresos de la Municipalidad.
v Disefiar estrategias que incidan en el Fortalecimiento Financiero de la
Municipalidad
v Proponer lineamientos para gestionar proyectos que permitan la Sostenibilidad

Financiera de la Municipalidad
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3.3 Sistemas de Hipotesis
HIPOTESIS GENERAL
El disefio de estrategias permite la sostenibilidad financiera de la municipalidad de

Quelepa, Departamento de San Miguel.

HIPOTESIS ESPECIFICAS
v La elaboracion de un diagnéstico de la gestion financiera permite identificar el
potencial de ingresos de la Municipalidad.
v El disefio de estrategias incide en el fortalecimiento financiero de la municipalidad.

v La gestion de proyectos impacta la sostenibilidad financiera de la municipalidad.
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CAPITULO 1V.

Metodologia de la Investigacion

La presente investigacion se realizé bajo la aplicacion del enfoque del Método Hipotético
Deductivo, el cual consiste en ir de lo particular a lo general, ya que se tom6 como
referencia los resultados obtenidos de una Municipalidad objeto de estudio para asi

deducir lo que sucede en todo el universo considerado.

La investigacion realizada es de tipo analitico-descriptivo el cual inicié recolectando
informacion histdrica, bibliografica, de igual forma se han utilizado datos manejados por
las diferentes areas se la administraciéon municipal. Descriptiva por que permitié narrar

causas y variables de problemas que ocurren en la Alcaldia Municipal sujeta a estudio.

Las Técnicas de Recoleccion de Datos a empleadas fueron:
1.- Cedula de Entrevista, dirigida a:
A)- Funcionarios y empleados en puestos claves, de la Municipalidad sujeta a

estudio.

En el Anexo 1, se presenta el listado de personas consideradas para la aplicacion de

esta técnica de recoleccion de datos.

El procesamiento de los resultados se hizo de la siguiente manera:

1.- Cédula de Entrevista, se presenta la tabulacién iniciando con la pregunta, después
el objetivo de ésta y posteriormente se mostrara el cuadro con las opciones de
respuesta, el nimero de respuestas y su frecuencia porcentual, esquematizando los
resultados en un grafico de pastel, que permitira tener una vision mas amplia de la

distribucién de las respuestas. Finalmente se describe el analisis realizado.

Al final del capitulo se presenta un resumen conteniendo las ideas principales vertidas
por cada entrevistado, con el objetivo de enriquecer el andlisis y tener un espectro
técnico mas amplio para la estructuracion de la propuesta.
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CAPITULO V.
Analisis e Interpretacion de Resultados

5.1 Tabulacion y Analisis de la Encuesta
Pregunta 1.- ;Tipo de género de la persona interrogada?

Objetivo: Conocer el género de los Jefes de Departamentos de la municipalidad de

Quelepa, departamento de San Miguel en El Salvador.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE
Femenino 5 83%
Masculino 1 17%
Total 6 100%

B Femenino

B Masculino

ANALISIS E INTERPRETACION: El 83% de los jefes de departamentos encuestados,
corresponde al género Femenino y el 17% restante corresponden al género Masculino.
Aproximadamente las tres cuartas partes de los jefes de departamentos de la

municipalidad de Quelepa, son mujeres.
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Pregunta 2.- ;Vive en el Municipio de Quelepa?

Objetivo: Establecer si los Jefes de departamentos de la municipalidad, viven en el

municipio de Quelepa, departamento de San Miguel en El Salvador.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 5 83%
No 1 17%
Total 6 100%

mSi

H No

ANALISIS E INTERPRETACION: El 83% de los jefes de departamentos encuestados
manifiestan que viven en el municipio y mientras que 17% responde que no viven en

Quelepa. Aproximadamente las tres cuartas partes de los jefes de departamentos, viven en

el municipio de Quelepa.
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Pregunta 3.- ;/Si la respuesta a la interrogante anterior es positiva, en qué zona del

municipio vive?

Objetivo: Determinar si los jefes de departamentos que viven en el municipio de Quelepa,

residen en la zona Urbana o Rural del Municipio.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE
Zona Rural 3 60%
Zona Urbana 2 40%
Total 5 100%
H Zona Rural

B Zona Urbana

ANALISIS E INTERPRETACION: El 60% de los encuestados que viven en el municipio de

Quelepa, residen en la zona Urbana y el 40% residen en la zona Rural. La mitad mas uno

de los encuestados viven en la zona Rural del Municipio.
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Pregunta 4.- ;Cuantos afios tiene de laborar en la Municipalidad?

Objetivo: Conocer cuantos afios tienen los jefes de departamentos, de laborar en la

municipalidad de Quelepa.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE
Entre tres y seis aflos 3 50%
Mas de seis afios 2 33%
Menos de tres afos 1 17%
Total 6 100%

M Entre tres y seis afios
B Ma3s de seis afios

= Menos de tres afios

ANALISIS E INTERPRETACION: El 50% de los encuestados, tienen de laborar para la
Municipalidad de Quelepa, entre tres y seis afios, el 33% respondi6 que tienen mas de seis
afios y 17% que tienen menos de 3 afios. La mitad de los encuestados tienen entre tres y

seis afnos de laborar para la Municipalidad.
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Pregunta 5.- ;Es de conocimiento suyo, si en los ultimos cinco afios se ha realizado un

diagndstico en la municipalidad?

Objetivo: Determinar si en los ultimos 5 afos se ha realizado un diagnostico en la

municipalidad.
OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE
Si Conoce 4 67%
No Conoce 2 33%
Total 6 100%

H Si Conoce

® No Conoce

ANALISIS E INTERPRETACION: El 67% de los Jefes de departamentos encuestados,
respondieron que es de su conocimiento que se ha realizado un diagndstico en la
Municipalidad, y el 33% en cambio respondié que desconocen si se ha realizado.
Aproximadamente la mitad mas uno de los encuestados, tienen el conocimiento de que se

ha realizado un diagnéstico en la Municipalidad de Quelepa.
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Pregunta 6.- ;Segun su conocimiento, cudles de las siguientes areas de mejora incluye un

Diagnostico?

Objetivo: Determinar si los Jefes de Departamentos de la Municipalidad de Quelepa,

conocen las areas que incluye un diagndstico.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE
Todas las Anteriores 6 100%
Fortaleza 0 0%
Limitaciones 0 0%
Oportunidades 0 0%
Amenazas 0 0%
Total 6 100%

0%

B Todas las Anteriores

B Fortaleza
Limitaciones

B Oportunidades

B Amenazas

ANALISIS E INTERPRETACION: El 100% de los encuestados, respondieron que conocen
que las Fortaleza, Limitaciones, Oportunidades y Amenazas, son areas que constituyen un
Diagnostico. Lo que significa que los encuestados conocen las partes que constituye un

diagnostico y que por lo tanto se les puede facilitar el elaborarlo.
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Pregunta 7.- ;Segln su experiencia de trabajo en la Municipalidad, cudles de los siguientes

indicadores corresponden a las areas de mejora?

Objetivo: Conocer las Fortalezas, las Oportunidades, las Limitantes y las Amenazas, que

pudieran considerarse en la Municipalidad de Quelepa.

FORTALEZAS

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE ‘
Personal Capacitado 6 33%
Cobertura de los Servicios 5 28%
Desarrollo Social 4 22%
Sistemas Automatizados 3 17%
Total 18 100%

FORTALEZAS

M Personal Capacitado
M Cobertura de los Servicios
Desarrollo Social

M Sistemas Automatizados

ANALISIS E INTERPRETACION: El 33% de los encuestados respondieron que el personal
capacitado puede considerarse como una fortaleza de la municipalidad, mientras que el
28% de las respuestas consideran que es la cobertura de los servicios, un 22% que es el
desarrollo social, mientras que un 17% de las respuestas manifiestan que los sistemas
automatizados. La mayoria de los encuestados consideran que el personal capacitado es

una fortaleza de la municipalidad.
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OPORTUNIDAD

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE

Ubicacion Geografica Estratégica 6 30%
Apoyo de Instituciones 5 250
Gubernamentales

Desarrollo Vial de la Zona (Bypass) 4 20%
Potencial Turistico del Municipio 3 15%
Apoyo de Instituciones no 2 10%
Gubernamentales

Total 20 100%

OPORTUNIDAD

B Ubicaciéon Geografica
Estratégica

B Apoyo de Instituciones
Gubernamentales

Desarrollo Vial de la Zona
(Baypas)

M Potencial Turistico del
Municipio

m Apoyo de Instituciones no
Gubernamentales

ANALISIS E INTERPRETACION: El 30% de las respuestas de los encuestados, consideran
que la ubicacion geografica estratégica del municipio de Quelepa, es una oportunidad de
mejora o desarrollo sostenible, mientras que el 25% expresan que lo es, el apoyo de las
instituciones gubernamentales, el 20% manifiestan que puede ser el desarrollo vial de la
zona (bypass), y un 15% lo ven en el potencial turistico y un 10% de las respuesta
consideran como oportunidad el apoyo de las instituciones no gubernamentales. La
mayoria de los encuestados consideran la ubicacién geografica estratégica, como

oportunidad de mejora para la municipalidad de Quelepa.
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LIMITANTES

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE

Gestion de Recuperacion de Mora 6 27%
Falta de Recursos Econémicos 5 23%
qumatlya Adm%mstratlva y 4 18%
Tributaria Desactualizada

Funcionabilidad de la Unidad de 4 18%
Catastro

Personal Limitado 3 14%
Total 22 100%

LIMITANTES

B Gestidn de Recuperacidn
de Mora

M Falta de Recursos
Econémicos

Normativa Administrativa y
Tributaria Desactualizada

B Funcionabilidad de la
Unidad de Catastro

H Personal Limitado

ANALISIS E INTERPRETACION: Los encuestados en un 27% consideran que la débil
gestion de la recuperacion de la mora tributaria, constituye una limitante para la
municipalidad, mientras que el 23% de las respuestas lo asocian a la falta de recursos
economico y el 18% expresan que lo es, la desactualizacion de la normativa administrativa
y tributaria, asi como la falta de funcionabilidad de la unidad de catastro municipal,
mientras que un 14% consideran que una limitante, es el personal limitado. Los
encuestados en su mayoria consideran como limitante para la municipalidad de Quelepa,

la débil gestion en la recuperacion de la mora tributaria.
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AMENAZAS

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE

Falta de Transferencias FODES 6 30%
No .C(.)bertura de las Obligaciones 6 30%
Municipales

Cambio de Gobierno Municipal 4 20%
Cultulja de no Pago de los 4 20%
Contribuyentes

Total 20 100%

AMENAZAS

B Falta de Transferencias
FODES

B No Cobertura de las
Obligaciones Municipales

Cambio de Gobierno
Municipal

M Cultura de no Pago de los
Contribuyentes

ANALISIS E INTERPRETACION: El 30% de los encuestados opinan que la falta de
transferencias de los recursos FODES, y la no cobertura de las obligaciones municipales,
representan una amenaza para la Municipalidad, mientras que el 20% de las respuestas
identifican como una amenaza, el cambio o inestabilidad de los Gobiernos municipales y
la cultura de no pago de los contribuyentes. La mayoria de los encuestados consideran la
falta de transferencia de los recursos FODES y la no cobertura de las obligaciones

municipales, como una amenaza latente en la municipalidad de Quelepa.
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Pregunta 8.- ;Cudles de los siguientes indicadores considera que es un potencial de

ingresos para la Municipalidad?

Objetivo: Identificar los indicadores que pueden generar un potencial de ingresos para la

Municipalidad de Quelepa.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE

Numero de Contribuyentes 4 31%
Ordenanzas Municipales 4 31%
Inversiones 3 23%
Disponibilidad de Recursos 2 15%
Otras 0 0%

Total 13 100%

0% B Numero de

Contribuyentes

B Ordenanzas Municipales

Inversiones

M Disponibilidad de
Recursos

M Otras

ANALISIS E INTERPRETACION: El 31%, de las respuestas de los encuestados, consideran
que incrementar el nimero de contribuyentes y modificar las ordenanzas municipales,
son un potencial de ingresos para la Municipalidad, mientras que el 23%, expresan que el
generar inversiones y un 15% de las respuestas opinan que es la disponibilidad de
recursos. La mayoria de los encuestados identifican que el incremento en el nimero de
contribuyentes y una ordenanza municipal actualizada y fortalecida, es un buen indicador

para potenciar los ingresos de la municipalidad de Quelepa.
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Pregunta 9.- ;A cudles de las siguientes areas pertenece usted?

Objetivo: Conocer las areas a las cuales pertenecen los Jefes de Departamentos de la

Municipalidad de Quelepa.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE

Area Financiera 3 50%
Area Tributaria 2 33%
Area de Servicios Municipales 1 17%
Total 6 100%

m Area Financiera

m Area Tributaria

= Area de Servicios
Municipales

ANALISIS E INTERPRETACION: El 50%, de los encuestados, expresan pertenecer al area
financiera de la municipalidad, mientras que el 33% manifiestan que al area tributaria, y
el 17%, que al area de servicios municipales. La mitad de las personas encuestadas,

pertenecen al drea financiera de la Municipalidad de Quelepa.
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Pregunta 10.- ;En el area a la cual usted pertenece, que estrategias han utilizado para
Fortalecer Financieramente la Municipalidad? ;Podria mencionarlas?

Objetivo: Identificar si se han utilizado estrategias para fortalecer Financieramente a la

Municipalidad de Quelepa.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE

Aprobacion de Ley de Impuestos Municipales 3 34%
Actualizacion de la Ordenanzas de Tasas 2 22%
Gestion de Consultorias para Mejorar la
iy 2 22%

Recaudacion de Tasas e Impuestos
Informacién Actualizada para Contrataciéon de 1 11%
Prestamos
Comparacién de Precios y Calidad en Productos

. 1 11%
y Servicios
Total 9 100%

B Aprobacion de la Ley de
Impuestos Municipales

B Actualizacién de la Ordenanzas
de Tasas

Gestion de Consultorias para
Mejorar la Recaudacion de Tasas

e Impuestos
B Informacion Actualizada para

Contratacién de Prestamos

® Comparacion de Precios y
Calidad en Productos y Servicios

ANALISIS E INTERPRETACION: Un 34% de los encuestados respondieron que han
utilizado la aprobacion de la Ley de Impuestos Municipales como una estrategia para el
fortalecimiento financiero municipal, mientras que un 22% expresan que han utilizado la
iniciativa de actualizacién de la Ordenanzas de Tasas, asi como la gestiéon de consultaria
para mejorar la recaudacion de tasas e impuestos, el 11% dijeron que han utilizado como
estrategia, la informacion actualizada para la contratacién de préstamos, al igual que la

comparacion de precios y calidad en la adquisicién de productos y servicios.
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Pregunta 11.- ;Cudles de las siguientes estrategias considera usted que pueden Fortalecer

el area Financiera de la Municipalidad?

Objetivo: Identificar aquellas estrategias que puedan fortalecer el area Financiera de la

Municipalidad de Quelepa.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE

Actualizacion de Normativa Tributaria 5 33%

Creacién de nuevas empresas 4 27%

Levantamiento Catastral 2 20%

Desarrollo Econémico Local 2 20%

Otras 0 0%

Total 13 100%
0% M Actualizacién de

Normativa Tributaria

B Creacion de nuevas
empresas

Levantamiento Catastral

B Desarrollo Econémico
Local

M Otras

ANALISIS E INTERPRETACION: El 33%, de las respuestas de los encuestados, consideran
como estrategia para fortalecer el area financiera, la actualizacién de la normativa
tributaria, mientras que un 27%, respondieron que la creacién de nuevas empresas en el
municipio, el 20% expresan que el levantamiento catastral y el desarrollo econémico local,
son estrategias de fortalecimiento financiero. Los encuestados en su mayoria consideran
que la actualizaciéon de la normativa tributaria, es una estrategia que coadyuvaria a

fortalecer el area financiera de la Municipalidad de Quelepa.
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Pregunta 12.- ;Existe en la Municipalidad una seccién que se encargue de la Gestién de

Proyectos enfocados a la obtencion de recursos financieros?

Objetivo: Conocer si la Municipalidad de Quelepa, cuenta con una seccién que se encargue

de la gestion de proyectos enfocados a la obtencidn de recursos financieros.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE
No 6 100%
St 0 0%
Total 6 100%

0%

B No

mSi

ANALISIS E INTERPRETACION: El 100% de los encuestados respondieron que no se
cuenta con una unidad de gestion de proyectos. Lo que significa que la municipalidad de

Quelepa, carece de una unidad que se encargue de la obtencién de recursos financieros,

mediante la gestion de proyectos.
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Pregunta 13.- ;Considera Importante la creacién de una unidad de Gestion de Proyectos?

Objetivo: Determinar la importancia de crear una unidad que realice la Gestion de

Proyectos.
OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE
St 4 67%
No 2 33%
Total 6 100%

mSi

H No

ANALISIS E INTERPRETACION: El 67% de las respuestas de los encuestados, considera
importante la creaciéon de una unidad de gestién de proyectos, mientras que el 33% opinan
que no es importante. La mayoria de los encuestados en un 40% respondieron que es
importante la creacién de la unidad, ya que mejoraria el Desarrollo Econémico y Social del
Municipio, mientras que el 50%, de los que consideran que no es importante, fundamentan
su respuesta en que es un municipio pequefio y que se cuenta con muy pocos recursos

para financiar el funcionamiento de esta unidad.
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Pregunta 14.- ;Cudles de los siguientes factores considera importante en la Gestion
Financiera de Proyectos?

Objetivo: Identificar qué factores son importantes en la Gestiéon de Proyectos para la
Municipalidad.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTA]JE

Gestion de Proyectos 4 31%
Evaluacién de Proyectos 4 31%
Otros 3 23%
Seguimiento Técnico 2 15%
Total 13 100%

B Gestion de Proyectos
M Evaluacion de Proyectos
Otros

B Seguimiento Técnico

ANALISIS E INTERPRETACION: El 31% de los encuestados, consideran que la gestién de
proyectos y la evaluacion de los mismos, son factores importantes en la gestion financiera
de proyectos, mientras que el 23%, responde que existen otros factores, como la creacion
y evaluacion de un Plan de Desarrollo Municipal, mientras que un 15%, expresan que el
seguimiento técnico de los proyectos es un factor importante. La mayoria de los
encuestados, consideran que la gestion y la evaluacidon, son factores importantes para

medir la gestion financiera de proyectos en la Municipalidad de Quelepa.
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Pregunta 15.- ;Considera importante que la Municipalidad logre la Sostenibilidad

Financiera en los Proyectos que ejecuta?

Objetivo: Determinar la importancia de lograr la sostenibilidad financiera en los

proyectos ejecutados por la Municipalidad de Quelepa.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 6 100%
No 0 0%
Total 6 100%

0%

mSi

H No

ANALISIS E INTERPRETACION: El 100% de los encuestados respondieron que es
importante lograr la sostenibilidad financiera en los proyectos ejecutados por la
Municipalidad de Quelepa, y el 50%, considera que es importante debido al retorno de la
inversion y al auto mantenimiento de los proyectos, el 33%, considera que se lograria la
sostenibilidad municipal, mientras que el 17%, responde que se daria la oportunidad de
expandir o desarrollar nuevos proyectos. La totalidad de los encuestados consideran
importante que se logre la sostenibilidad financiera de los proyectos que se ejecutan en la

municipalidad de Quelepa.
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Pregunta 16.- ;Segln su experiencia, que estrategias se deben implementar para que la

Municipalidad logre Sostenibilidad Financiera?

Objetivo: Identificar con base a la experiencia de los jefes de departamentos, las
estrategias que se deben implementar en la Municipalidad de Quelepa, para lograr la

Sostenibilidad Financiera.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE

Proyectos Auto Sostenible y Retorno de la Inversién 6 35%
No Endeudamiento Publico 4 24%
Creacion de nuevas empresas 3 18%
Creacion de Unidades Especificas 1 6%
Equipamiento Técnico 1 6%
Personal Capacitado 1 6%
Actualizacion de Tasas y Gestion de Recuperacion 0
de Mora ! 6%
Total 17 100%

B Proyectos Auto sostenible y Retorno
de la Inversién

B No Endeudamiento Publico

® Creacidén de nuevas empresas

B Creacién de Unidades Especificas

B Equipamiento Técnico

M Personal Capacitado

Actualizacién de Tasas y Gestion de
Recuperacion de Mora

ANALISIS E INTERPRETACION: El 35% de las respuesta de los encuestados, se orientan
a que la ejecucion de proyectos auto sostenibles, es una estrategia que debe
implementarse en la municipalidad, un 24%, consideran como estrategia el no recurrir al

endeudamiento publico, mientras que el 18%, piensan que el incentivar a la creacion de
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nuevas empresas en el municipio y el 6% de la respuestas se inclinan a la creacién de
unidades especificas para la gestion de proyectos, al equipamiento técnico municipal, al
contar con personal capacitado, a la actualizacion de la tasas e impuestos y a la gestiéon en
la recuperacion de la mora tributaria, como mejores estrategias de implementar para
lograr la auto sostenibilidad. La mayoria de los encuestados con base a su experiencia,
implementarian como estrategia para lograr la sostenibilidad financiera de Ia

municipalidad de Quelepa, la ejecucién de proyectos autos sostenibles.
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Pregunta 17.- ;Segin su conocimiento y experiencia en el puesto de trabajo que
desempefia, que proyectos o programas considera que serian importantes para que la

Municipalidad logre en el mediano y largo plazo la Sostenibilidad Financiera?

Objetivo: Determinar con base al conocimiento y experiencia de los encuestados, los
proyectos o programas que serian importantes para que la Municipalidad de Quelepa,

logre la sostenibilidad financiera en el mediano y largo plazo.

OPCIONES FRECUENCIA PORCENTAJE

f’;‘(l)gffscigons Auto sostenible y Retorno de la 5 31%
Mejor Gestion de Cobros 4 25%
llz/luunncilcoi;z?lhdad de la Unidad de Catastro 3 19%
Efectividad de la Unidad de Cuentas Corrientes 2 13%
Ofrecer Servicios Técnicos 1 6%

Mejor Administracién de los Recursos 1 6%

Total 16 100%

B Proyectos Auto sostenible y Retorno de
la Inversién

M Mejor Gestion de Cobros

® Funcionabilidad de la Unidad de Catastro
Municipal

M Efectividad de la Unidad de Cuentas
Corrientes

m Ofrecer Servicios Técnicos

 Mejor Administracion de los Recursos

ANALISIS E INTERPRETACION: El 31% de los encuestados, consideran importantes los
programas o proyectos autos sostenibles y el retorno de la inversion, para que la
Municipalidad logre en el mediano y largo plazo la Sostenibilidad Financiera, mientras que

un 25%, expresan que una mejor gestion de cobro, el 19% considera que la
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funcionabilidad de la unidad de Catastro Municipal, el 13% que una mayor efectividad de
la unidad de Cuentas Corrientes y el 6% responde que el ofrecer servicios técnicos y una
mejor administracién de los recursos daria como resultado la sostenibilidad financiera. La
mayoria de los encuestados con base a su conocimiento y experiencia, consideran que el
desarrollo de proyectos o programas autos sostenibles es importante para que la

municipalidad de Quelepa logre la sostenibilidad financiera en el mediano y largo plazo.
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5.2 Resumen de las Entrevistas
Todos los entrevistados coinciden en que es importante lograr la sostenibilidad financiera
de la Municipalidad de Quelepa y que un factor importante para lograrlo, es la creaciéon de
una unidad que se encargue de la gestion y evaluacién de los proyectos, considerando
ademas como estrategia de fortalecimiento financiero, la actualizacion de la normativa
tributaria existente y el desarrollo econémico del municipio por medio de la creacién de
nuevas empresas, de igual manera la experiencia de la mayoria de los entrevistados, les
permite identificar la ejecucion de proyectos auto sostenibles y el retorno de la inversion
como una estrategia que debe implementarse para lograr la sostenibilidad en el mediano

y largo plazo.

Las principales fortalezas de la municipalidad de Quelepa, son el personal capacitado,
con experiencia en el que hacer del municipalismo, la cobertura de los servicios que son
brindados a los contribuyentes, el desarrollo local que se estd logrando a través de la
inversion y ejecucién de proyectos y programas sociales, y la utilizacién de sistemas
automatizados en la prestacion de servicios y cumplimiento de las actividades de cada una

de las unidades.

Por otra parte, la limitante mas notaria es la falta de gestion para la recuperacion de la
mora tributaria, generada por el no pago de los contribuyentes, asi mismo la falta de
recursos econdémicos para la sostenibilidad y desarrollo de proyectos y programas, la
aplicacion de normativa administrativa y tributaria no acorde con la realidad y actualidad
del municipio, y la falta de capacitacién y la no funcionabilidad del personal de la unidad

de catastro municipal.

Las principales oportunidades radican en la ubicacion geografica y estratégica que tiene
el municipio por su cercania a la cabecera del Departamento de San Miguel, el apoyo que
brindan a la municipalidad instituciones gubernamentales y no gubernamentales, el
desarrollo vial que experimentara la zona por medio de la ejecucién del proyecto Bypass,

anunciado por el Gobierno Central, y el potencial turistico que posee el municipio,
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representado principalmente por los sitios arqueolégicos y el centro turistico jaguar de

piedra.

La primordial amenaza que enfrentan es la falta de transferencia de los recursos FODES,
que se constituye en la principal fuente de ingresos de la municipalidad, pudiendo ante
esta falta de transferencias y la débil recaudaciéon de ingresos propios, caer en la no
cobertura de las obligaciones adquiridas con proveedores de bienes y servicios, asi mismo
el cambio de gobiernos municipales puede obstruiry frenar el desarrollo local, ante la falta
de continuidad de los planes, programas y proyectos, y la cultura de no pago de los

contribuyentes pueden debilitar ain mas las arcas financiera de la municipalidad.

45



CAPITULO VI.
Conclusiones y Recomendaciones

6.1 Conclusiones
La municipalidad de Quelepa, cuenta con un personal heterogéneo que en su mayoria
reside en la zona rural del municipio, siendo las principales caracteristicas la experiencia
en sus puestos de trabajos y el conocimiento de la cultura local, por lo cual se puede decir

que se cuentan con el personal idoneo para el desarrollo de las actividades municipales.

Los empleados de la Institucién, tienen conocimiento que en los ultimos 5 afios, se ha
realizado un diagnoéstico de la situacion econdmica y financiera de la municipalidad de
Quelepa, definiendo como areas del diagndstico, las fortalezas, las oportunidades,
limitaciones y amenazas, lo que comunmente se denomina FODA, no obstante que este
diagnostico fue practicado por consultores externos, el conocimiento y la capacidad del
personal, facilitarian la practica del diagndstico. Esto debe ser retomado como punto de
partida para que la propuesta sugerida busque aprovechar esa experiencia empirica y
facilite la adopcién de conocimientos financieros técnicos basicos que permitiran a la
municipalidad realizar un buen uso de las herramientas de diagnoéstico y mejorar su

gestion.

Los principales indicadores que podrian representar un potencial de ingresos para la
municipalidad segin el conocimiento de los entrevistados son, aumentar el nimero de
contribuyentes por medio del levantamiento catastral y la promocién y motivacion para
la creacion de nuevas empresas en el municipio, la actualizacion y fortalecimiento de la
normativa tributaria municipal (impuestos y tasas), y la ejecuciéon de proyectos auto

sostenibles, que generen el retorno de la inversion.

La mayoria de los encuestados, basados en su experiencia empirica, afirman haber
participado en la elaboracion de la Ley de Impuesto Municipal y la actualizacién de las
Ordenanzas de Tasas, como parte de las estrategias utilizada para fortalecer
financieramente a la municipalidad de Quelepa, otros en cambio han recurrido a gestionar

consultorias para mejorar la recaudacion de los tributos municipales. Lo anterior genera
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la necesidad evidente de identificar una metodologia enmarcada en el disefio de

estrategias y orientarla al logro del fortalecimiento financiero municipal.

La municipalidad de Quelepa, no cuenta con una unidad técnica que se encargue de la
obtencion de recursos financieros, mediante la gestién y evaluacién de proyectos,
orientados a mejorar el desarrollo econémico y social del municipio, lo anterior denota la
necesidad de que en la propuesta sugerida se disefie una metodologia capaz de dar los
lineamientos necesarios parala creacidn, y funcionamiento de la unidad técnica de gestion

y evaluacion de proyectos.

La experiencia del personal, identifica como estrategias a considerar en el mediano y
largo plazo, para fortalecer el area financiera de la municipalidad de Quelepa, la
actualizacion de la normativa tributaria, promover la creaciéon de nuevas empresas en el
municipio, realizar el levantamiento catastral, la ejecuciéon de proyectos auto sostenibles
y el retorno de la inversién y crear la una unidad técnica que se encargue de la gestion y

evaluacion de los proyectos.

Los resultados de la investigacion demuestran que la débil recaudacion de los ingresos
generados por la aplicacion de las ordenanzas e impuestos municipales, y las
inconsistencias en la entrega de los fondos FODES, presentan el mayor reto para la
municipalidad de Quelepa, ya que se hace necesario la consecuciéon de los recursos
financieros para el cumplimiento de las obligaciones, competencias y cumplimiento de los
objetivos y metas institucionales, como parte de la sostenibilidad financiera, es por ello,
que existe la evidente necesidad de identificar una metodologia enmarcada en el disefio

de estrategias que permita el logro de la sostenibilidad financiera municipal.
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6.2 Recomendaciones
La municipalidad de Quelepa, cuenta con un personal con experiencia en los puestos de
trabajos y con conocimiento de la cultura local, lo que puede significar una ventaja, sin
embargo es necesario comprometerlos y capacitarlos en la busqueda de la sostenibilidad

financiera, para crear en ellos un sentido de pertenencia y compromiso institucional.

En los ultimos 5 afios, consultores externos han practicados diagndsticos de la situaciéon
econdmica y financiera de la municipalidad, sin embargo no han considerado el
conocimiento y la capacidad del personal de la municipalidad para su desarrollo, por lo
cual, la propuesta sugerida buscara aprovechar esa experiencia empirica y facilitar la
adopcidén de conocimientos financieros técnicos basicos que permitiran a la municipalidad
el involucramiento del personal y realizar un buen uso de las herramientas de diagndstico

y mejorar su gestion.

Es necesario para lograr la sostenibilidad financiera y econémica de la municipalidad de
Quelepa, establecer los indicadores que representan el potencial de ingresos de la
municipalidad e incluir entre ellos el levantamiento catastral, la promocién y motivacién
parala creacion de nuevas empresas en el municipio, la actualizacion y fortalecimiento de
la normativa tributaria municipal (impuestos y tasas), y la ejecucidon de proyectos auto

sostenibles, que generen el retorno de la inversion.

El personal en su conocimiento y experiencia, ha utilizado de manera empirica estrategias
para fortalecer financieramente a la municipalidad de Quelepa, sin embargo estas, no han
sido efectivas lo que hace necesario que se identifique y aplique una metodologia
enmarcada en el disefio de estrategias, involucrando al personal para su comprension y

aplicacion.

Es necesario que la municipalidad de Quelepa, cuente con una unidad técnica que se
encargue de la obtencidn de recursos financieros, mediante la gestion y evaluacion de
programas y proyectos, por lo tanto en la propuesta sugerida se disefiara una metodologia
capaz de dar los lineamientos necesarios para la creacion, y funcionamiento de la unidad

técnica de gestion y evaluacion de proyectos.
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El personal de la municipalidad, basados en el conocimiento y experiencias identifican
como estrategias a considerar en el mediano y largo plazo, con el objetivo de fortalecer
el area financiera de la municipalidad de Quelepa, la actualizaciéon de la normativa
tributaria, promover la creacion de nuevas empresas en el municipio, realizar el
levantamiento catastral, la ejecuciéon de proyectos auto sostenibles y el retorno de la
inversion y crear la una unidad técnica que se encargue de la gestion y evaluacion de los
proyectos, por lo tanto en la metodologia de esta investigacion, se analizaran dichas

estrategias para saber si pueden formar parte del disefio propuesto.

La débil recaudacion de los ingresos generados por la aplicacion de las ordenanzas de tasa
y la Ley de impuestos municipal, asi como las inconsistencias o atrasos en la entrega de los
fondos FODES por parte del Gobierno Central, exigen de la municipalidad de Quelepa, la
evidente necesidad de obtener los recursos econémicos y financieros, para lograr los
objetivos y metas trazadas, asi como cumplir con las necesidades y obligaciones
Institucionales, y lograr la sostenibilidad financiera, es necesario identificar y aplicar una
metodologia enmarcada en el disefio de estrategias que permita el logro de la

sostenibilidad financiera municipal.

La propuesta de la metodologia sobre el disefio de estrategias para el logro de la
sostenibilidad financiera de la municipalidad de Quelepa, debe ser capaz de ser
actualizada continuamente para adaptarse a las necesidades propias de los cambios
experimentados en los gobiernos municipales, ya sea ampliando o eliminando elementos

de andlisis o bien definiendo elementos especificos de analisis segiin la necesidad.
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CAPITULO VII.
DISENO DE ESTRATEGIAS, PARA LA SOSTENIBILIDAD FINANCIERA, DE
LA MUNICIPALIDAD DE QUELEPA, DEL DEPARTAMENTO DE SAN
MIGUEL

7.1 Introduccion
Para un gobierno municipal, una eficiente gestion financiera estd determinada por la

capacidad institucional de manejar los recursos publicos en el marco de la ley y a su vez
por la adopcién de estrategias que permitan obtener mas recursos, bien sea por que
existen mecanismos eficaces para aumentar el recaudo (ingresos propios) o porque se
adelanten las acciones pertinentes para generar mdas recursos de cofinanciacion al
presupuesto local, provenientes de entidades del orden departamental, nacional e

internacional.

Bajo el contexto anterior, para gestionar recursos externos, la administracién municipal
debe facilitar la cooperacidn eficiente entre el gobierno local y los diferentes actores que

inciden el desarrollo del territorio, tal como se muestra en la siguiente ilustracion

Internacional /

Instituciones Nacional

Cooperantes m
Gobiernos
ONG’S

Organismos
Regionales Empresa
Privada
Empresa Universidades
Privada
Migrantes ’
otros

\\

Gobiernos
Locales

ial p
Sociales Productivo

Partiendo del gran reto que tienen las administraciones municipales en relacion al
desarrollo local orientado a generar calidad de vida de sus habitantes, a través de un

crecimiento econémico sostenible en el largo plazo, el presente documento, tiene la
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finalidad de investigar y analizar la situacién financiera anterior y actual de la
municipalidad de Quelepa, del departamento de San Miguel, en primer lugar para ofrecer
un base sobre la cual programar acciones concretas y en segundo lugar para proporcionar
un panorama de situacion que sirva para seleccionar y establecer estrategias de actuacion,
que de implementarlas definiran el comportamiento de las finanzas a corto, mediano y

largo plazo.

Con la propuesta se pretende orientar al concejo municipal actual sobre la identificacion
de fuentes alternativas de ingresos que conlleven al fortalecimiento financiero de la

municipalidad y al logro de sostenibilidad a través de la gestion de proyectos.

Iniciamos realizando un Diagndstico General del entorno macro y microeconémico en el
cual se desarrolla la alcaldia municipal, para luego realizar un diagnostico financiero de

los ingresos y egresos realizados en el afio 2016.

Continuamos analizando la situacion financiera y econémica de la municipalidad, por
medio de un FODA de las 4areas financiera, tributaria y servicios municipales,
posteriormente analizamos estratégicamente cada area especifica. Los resultados
anteriores sirvieron de base para el disefio de estrategias de fortalecimiento financiero

que incluye la proyeccion de ingresos y egresos para el periodo 2017-2021.

Desarrollamos la estrategia de gestion de proyectos, el cual incluye, la creacién de la
unidad correspondiente, la propuesta de su estructura organizativa, esto con el objetivo
presentar la propuesta de sostenibilidad financiera, basada en ciclo de la cooperacion, las
formas de gestionar ayudas de cooperantes y el directorio de cooperantes extranjeros con
los cuales se pueden gestionar recursos. Para finalizar esquematizamos la forma es que se

le puede dar seguimiento y evaluacion a la unidad de Gestion de Proyectos.
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7.1.1 CUADRO SINOPTICO DE LA

PROPUESTA

“DISENO DE ESTRATEGIAS, PARA LA SOSTENIBILIDAD FINANCIERA, DE LA MUNICIPALIDAD DE QUELEPA, DEL
DEPARTAMENTO DE SAN MIGUEL”
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7.2 Diagnostico General

7.2.1 Caracterizacion del Municipio
Quelepa es uno de los 20 municipios que conforman el departamento de San Miguel en la

zona oriental del pais; se encuentra ubicado a 7.4 kms de la cabecera departamental,
cuenta con una extension territorial de 22.21 km2 , una densidad poblacional de 303

habitantes por kildémetro cuadrado y esta situado a 215 mts sobre el nivel del mar.

Su acceso principal es una calle secundaria asfaltada de 1.5 km que conecta con la
Carretera Panamericana, su clima es calido, su suelo es fértil, tiene una topografia
generalmente plana. Su extension territorial esta distribuida aproximadamente en:

= Area Rural: 21.88 km?2

= Area Urbana: 0.33 km2

Division territorial del municipio

Quelepa, limita al Norte con el municipio de San Miguel y Moncagua (Dpto. San Miguel); al
Oeste con el municipio de Nueva Guadalupe; al Sur y al Este con el municipio de San
Miguel; en su zona urbana cuenta con dos Barrios: Concepcion y Santiago, ademas posee

cuatro cantones y diez caserios.

CANTONES CASERIOS

El Obrajuelo ] _— :[ 1 Kilo 5

El Tamboral

2. Ojo de Agua

San Antonio B. El Castafio

San José 4. San Antonio

5. Los Torres

ZONA URBANA

. Las Lomitas
BARRIOS

1. Concepcién
2. Santiago

. Los Chavez

. Los Urrutias

O. Los Espinoza

. Los Martinez ]
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Poblacion del Municipio
Segun el Censo de Poblacién y Vivienda del afio 2007; el municipio tiene un total de 4,049
habitantes, distribuidos de la siguiente manera:

Tabla 1. Poblacién del Municipio

Area de Residencia Hombres Mujeres Total
Urbana 1,110 1,252 2,362
Rural 810 877 1,687

Total 1,920 2,129 4,049

Grafico 1. Poblacion del Municipio

Distribucion de la Poblacion

» I ® Hombres
‘ H
® Mujeres

Urbana Rural
AREA DE RESIDENCIA

Fuente: VI Censo de poblacién y V de vivienda, DIGESTYC, 2007

Tipologia del Municipio

Segun la Tipologia de Municipios de El Salvador 2017, Quelepa, se ubica en una
clasificacion de Tipo 4, (en este nivel se encuentran agrupados un total de 91 municipios,
equivalente al 34.7% del total de municipios y una concentracién del 22.2% de la

poblacién total) Estos municipios se caracterizan por tener un promedio de 14,027
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habitantes, con un nivel de urbanizacién del 40%, poseen un INBI promedio de 41.6
puntos; ademas de tener en promedio 45 contribuyentes del IVA por cada 10,000

habitantes. En resumen los datos correspondientes al Municipio son los siguientes:

Tabla 2. Tipologia del Municipio
Tipo de Poblacién por Grado de INBI Contribuyentes IVA
Municipio Municipio 2007 Urbanizacién 2007 p/c 10,000 Habitantes
2007 2007

4 4,049 58.00 46 64.2

Q
U
E
L
E
P
A

Sectores econémicos

Fuente: Tipologia de Municipios El Salvador 2007

M Industria
Quelepa, no cuenta con industria propia, sin embargo por estar ubicada territorialmente
a inmediaciones de la cabecera departamental de San Miguel, es considerada una zona
atractiva para inversiéon de grandes empresas transnacionales, tales como: Empresa
Comercializadora Interamericana- PEPSI, Industria la Constancia-COCA COLA, Alba

Petréleos, entre otros.

M Comercio
La principal actividad econémica del municipio es la agricultura, siendo los productos mas
cultivados los granos basicos y hortalizas. La actividad comercial se desarrolla fuera del

Municipio

M Turismo
El municipio de Quelepa cuenta también con tres ruinas arqueolodgicas. (Jaguar de
piedras). Estan ubicadas a lo largo del rio San Esteban, afluente del rio Grande de San
Miguel, las conforman aproximadamente 40 estructuras dentro de un area de alrededor
de medio kilémetro cuadrado. Los restos de ceramica y algunas estructuras aisladas, se

extienden hasta el pueblo de Quelepa, ubicada a 3 km de distancia.
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También se cuenta con un Centro turistico, administrado por la municipalidad y se

generan actividades culturales para potenciar el origen autdctono del Municipio.

Mapa de Pobreza

Segun el mapa de pobreza el municipio de Quelepa es categorizado como de “Pobreza
Baja”16

Mapa de pobreza del Departamento de San Miguel y el Municipio de Quelepa

@ Pobreza Severa

(7 Pobreza Alta
Pobreza Moderada

B Pobreza Baja

cipio de Quelepa, clasificado
reza Baja, e Indice de Necesid
icas Insatisfechas con un total
0 segun el Mapa de Pobreza d

dor.

7.2.2 Caracterizacion de la Municipalidad

Forma de Gobierno

El Gobierno Local, es la maxima autoridad del municipio y las responsabilidades mas
importantes que le competen, se agrupan en seis tipos de funciones: Administrativas,
Legislativas, Promocién de la participaciéon ciudadana, Promocién de lo econémico y
social, Planificacién del desarrollo y la Gestion.

El Concejo Municipal, esta integrado por 8 miembros, distribuidos de la siguiente manera:

1 Alcalde, 1 Sindico, 2 Regidores Propietarios y 4 Suplentes.

16 Fuente: Mapa de Pobreza de El Salvador, Tomo |, politica social y focalizacién, GID, FISDL y FLACSO
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Ingresos

Los recursos financieros con que cuenta la municipalidad provienen de Ingresos recibidos
en concepto de tasas e impuestos, transferencias corrientes y de capital, recibidos del
Gobierno Central a través del ISDEM (recursos FODES), empréstitos con instituciones

financieras y recursos FISDL/PFGL.

Para los afios del 2014, al 2016 la distribucion de los ingresos presupuestados, se detalla

en la tabla siguiente:

Presupuesto Anual de Ingresos

Tabla 3. Presupuesto Municipal

RUBRO PERIODO |
Ingresos propios $ 262,095.03 $ 237422.78 | $ 229,925.66
Impuestos $ 124,525.10 $ 120,47151 | $ 101,105.45
Tasas y Derechos $ 83,430.71 $ 79,690.50 | $§ 104,358.83
Venta de Bienes y Servicios $ 28,779.00 $ 19,022.34 | $ 21,631.28
Ingresos Financieros $ 25,360.22 $ 18,238.43 $ 2,830.10
Transferencias GOES $ 709,966.71 $ 738,693.95 $ 764,757.38
Transferencias Corrientes (25% FODES) $ 177,491.65 $ 184,673.52 $ 185,276.77
Transferencias de Capital (75% FODES) $ 532,475.06 $ 554,020.43 $ 579,480.61
Empréstitos $ 355,863.12 $ 00.00 $ 00.00
Endeudamiento Publico $ 355,863.12 $ 00.00 $ 00.00
Saldos de afios anteriores $ 114,813.69 | $ 551,61834 | $ 70,694.85
Saldos de afios anteriores $ 114,813.69 $ 551,618.34 $ 70,694.85

Fuente: Informe de Ejecucion Presupuestaria, 2014, 2015 y 2014

7.2.3 Filosofia Estratégica de la Municipalidad

MISION
“Un gobierno modelo, que garantice en forma permanente el acceso de la poblacion a los
servicios municipales de primer nivel, que propicie el desarrollo integral del Municipio en

todas sus dimensiones tanto en lo social, en lo econémico y territorial - ambiental”

VISION
“Ser un Gobierno Local, interesado en lograr el Desarrollo integral de sus comunidades que
promueva y fortalezca la equidad de género, equilibrio ecolégico, la seguridad ciudadana y

los servicios basicos de la poblaciéon”
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7.2.4 Diagnostico Financiero
El rubro financiero, es una de las areas que los Gobiernos Locales, deben cuidar y velar por
el buen funcionamiento, lo que implica la transparencia en el manejo de los fondos,
considerando que como toda institucién estatal debe cumplir con todas las normas y

procedimientos establecidos por el estado, para el manejo adecuado de sus recursos.

Desempeiio Financiero

La situacion econémica de la municipalidad de Quelepa durante el periodo comprendido
del 01 de enero al 31 de diciembre 2016, considerando la informacién suministrada por
la unidad de Contabilidad y contenida en el Estado de Ejecucidon Presupuestaria, es la

siguiente:

Ingresos

La estructura de los ingresos percibidos se dividen en dos fuentes: Fondos Propios, que
provienen de las tasas e impuestos, Venta de Bienes y Servicios e Ingresos Financieros; y
por otra parte los Ingresos del FODES que son transferencias del gobierno central y se
dividen en Transferencias Corrientes (25%) para funcionamiento y Transferencias de

Capital (75%) para Inversion Publica.

Tabla 4. Detalle de Ingresos Municipales

Relacidon
Cddigo | Concepto Devengado 2016 Porcentual
Ingresos Propios $ 273,228.22 26.94%
11 Impuestos $ 101,771.51 10.03%
12 Tasas y Derechos $ 138,857.94 13.69%
14 Venta de Bienes y Servicios $ 17,766.34 1.75%
15 Ingresos Financieros y Otros $ 14,832.43 1.46%
Ingresos FODES $ 741,107.09 73.06%
16 Transferencias Corrientes $ 185,276.77 18.27%
22 Transferencias de Capital $ 555,830.32 54.80%
Ingresos Totales $ 1,014,335.31 100%
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Grafico 2. Distribucion de Ingresos Municipales 2016

Devengado 2016

Ingresos Propios Ingresos FODES

En la grafica se puede observar la composicion de los ingresos de la municipalidad (por
origen del fondo); donde el 26.94% del total de recursos financieros recibidos en el
ejercicio fiscal 2016 corresponden a Fuentes Propias y el 73.06% a ingresos por las

transferencias del gobierno central (FODES).

Egresos

Al analizar los Gastos Devengados identificamos que existen dos tipos de egresos dentro
de una municipalidad: los egresos corrientes, que son destinados al funcionamiento de la
institucion, como el gasto administrativo del aparato municipal, como, salarios, dietas,
viaticos, cuotas patronales; la adquisicion de bienes y servicios, tales como el
mantenimiento de los servicios municipales, energia eléctrica, telefonia, papeleria,
combustible, repuestos, cuotas institucionales, entre otros y los egresos de Inversion que
son todos aquellos destinados a obras de infraestructura, ampliaciéon de cobertura de los

servicios municipales y el reemplazo de los activos fijos.

Tabla 5. Detalle de Egresos Municipales

2 Relacion
Codigo Concepto Devengado 2016 Porcentual

51 | Remuneraciones $ 292,854.61 30.11%
54 | Adquisiciones de Bienes y Servicios $ 375,849.00 38.64%
55 | Gastos Financieros y Otros $ 72,947.75 7.50%
56 | Transferencias Corrientes $ 73,254.26 7.53%
61 | Inversiones en Activos Fijos $ 53,339.22 5.48%
71 | Amortizacién de Deuda $ 104,363.49 10.73%

Egresos Totales $ 972,608.33 100.00%
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Grafico 3. Distribucion de Egresos Municipales 2016
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En la grafica se observa que la municipalidad invierte un 38.64% de sus recursos en la
Adquisiciéon de bienes y servicios; un 30.11% en Remuneraciones, 10.73% en
amortizaciéon de la deuda, un 7.50% y 7.53% en Gastos Financieros y Transferencias

Corrientes respectivamente y un 5.48% en Inversiones en Activo Fijo.

7.3  Situacion Financiera y Econdmica de la Municipalidad
Para evaluar sistematicamente la situacion financiera y econémica de la municipalidad

efectuamos un diagnostico organizacional determinando fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas; con el objeto de identificar posibles causas que le impiden

mejorar la situacién de las finanzas.

Para ello, se profundiza en el analisis de la situacién prevaleciente en las areas: financiera,
tributaria y de servicios; de los ejercicios fiscales del 2012 al 2016; con el fin de identificar
en forma puntual las estrategias y acciones que sera necesario implementar como parte

de un proceso de fortalecimiento y sostenibilidad de la gestion financiera.
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7.3.1 Analisis FODA

1. Area Financiera

Tabla 6. FODA Area Financiera

Ambito Interno

Ambito Externo

Fortalezas/Puntos Debilidad/ Areas de Oportunidad/ Amenazas/ Barreras
Fuertes Mejora Ayudas
Inversion y Ejecucién | Falta de recursos para | Ubicaciéon geografica | Incremento de gastos
de Proyectos y | sostenibilidad y | estratégica corrientes.
Programas Sociales desarrollo de proyectos y
programas
Elaboracién de Flujos | Falta de gestiéon para la | Apoyo de | Atraso en remisiéon
de Caja. recuperacién de mora | instituciones periodica de FODES
tributaria gubernamentales y no
gubernamentales

Personal  originario
del municipio, que
conoce las
necesidades.

Las cuentas corrientes
desactualizadas.

Empresas privadas en
el municipio.

Cultura del no pago por
parte de contribuyentes.

No se cuenta con un plan

Desarrollo vial de la

Alto porcentaje de la mora

de austeridad zona  (construccion | tributaria.
del bypass).
Cambio de gobierno local.
Limitados recursos
econdmicos.
2. Area Tributaria
Tabla 7. FODA Area Tributaria
Ambito Interno Ambito Externo
Fortalezas/Puntos Debilidad/ Areas de Oportunidad/ Ayudas Amenazas/
Fuertes Mejora Barreras
Sistematizaciéon en la | No contar con | Municipio con potencial | Familias en
prestacion de servicios | procedimientos de | turistico. extrema pobreza.

recuperacién de mora.

Manual de | Ordenanza de tasas y ley de | Desarrollo vial de la | Cultura de no pago
procedimientos para el | impuesto desactualizadas zona (construccion del | de los
registro de inmuebles y bypass). contribuyentes.
empresas
Registros de mora | Falta de capacitacion y | Zona industrial | Incremento de la
tributaria, estan | funcionabilidad de Catastro | (Generacion de | mora tributaria.
actualizados Municipal impuestos)

No se cuentan con mapas | Participacidon ciudadana | Cambio de

catastrales. Gobierno

Municipal
No se emiten avisos

mensuales de cobro.
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3. Servicios Municipales

Tabla 8. FODA Area Servicios Municipales

Ambito Interno Ambito Externo
Fortalezas/Puntos Debilidad/ Areas de Oportunidad/ Amenazas/
Fuertes Mejora Ayudas Barreras
Prestacion de los | Ordenanza de tasas y ley | Potencial turistico Mora tributaria.
diferentes servicios | de impuesto
municipales. desactualizadas.
Personal con | Registro de | Establecimiento de | Cultura de no pago
capacidad y | contribuyentes Nuevas empresas de los
experiencia desactualizado. contribuyentes
Inexistencia de mapa | Desarrollo vial de la | Desconocimiento
catastral para la | zona (construccion | de satisfaccién de
prestacion de servicios | del bypass). los contribuyentes
publicos. por servicios
prestados.
Falta de cobro de los | Creacion de nuevos | Cambio de Gobierno
servicios en el drearural | servicios. Municipal
Falta de capacitacion y
funcionabilidad de
Catastro Municipal

Conclusiones, Recomendaciones / Medidas a Tomar.

Tabla 9. Conclusiones, Recomendaciones / Medidas a Tomar

Conclusiones Recomendaciones / Medidas a Tomar

Falta de recursos para | Gestionar recursos con fuentes externas nacionales o extranjeras,
sostenibilidad y desarrollo de | publicas o privadas para el desarrollo de proyectos y programas
proyectos y programas
Poca gestion de recuperacion | ¢ Incorporar un Encargado de recuperaciéon de mora:
de mora. Enfocando su funcién en lo siguiente:

v" Recuperar mora con base a los procedimientos
técnicos, administrativos o judiciales, que por
diversos motivos no se ha recuperado.

v’ Realizar cobros efectivos de tasas e impuestos.

v' Fomentar la cultura de pago en la poblacién, que
muestre los beneficios del pago de los tributos, entre

otros.
Normativa Tributaria | ¢ Actualizar periddicamente la normativa tributaria
desactualizada (ordenanza de tasas y Ley de Impuestos) a efecto de
mantener cobros acorde a la realidad econdémica del
municipio.
Aumento de egresos | e Disefiar e implementar politicas de austeridad.
corrientes e Racionalizar el gasto.
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Conclusiones Recomendaciones / Medidas a Tomar

infraestructura es reducida.

Poca cobertura de los|e Ampliarla cobertura de los servicios publicos municipales.
servicios.
La inversion en | ¢ Lamayor inversion es en proyectos sociales, lo que implica un

desgaste financiero por lo que es necesario reorientar la
inversion, en proyectos destinados a hacer efectivo su
retorno.

Pocos ingresos propios

Implementar politicas de cobro y recuperacién de mora.
Hacer un levantamiento catastral, con fines tributarios.
Mejorar de los servicios municipales.

Actualizar la informacién catastral.

Concientizar a los contribuyentes al pago de impuestos y
tasas.

Realizar un estudio de costos por los servicios.

Se desconoce la satisfaccién o
de satisfaccion de los
contribuyentes en la
prestacion de los servicios.

Implementar politicas de evaluacién de servicios municipales
recibidos.

El municipio cuenta con gran

potencial turistico y
desarrollo econémico del
territorio

Invertir en un proyecto de reactivacion del sitio arqueolégico
histérico del municipio.
Creacion de Unidad de Gestion de Proyectos.

Potencial de Ingresos Propios
Segun el diagndstico realizado, se identificaron los siguientes:

Tabla 10. Ingresos Potenciales de la Municipalidad

INGRESOS POTENCIALES ACCION

ingresos

- Proyectos de inversion que creen nuevas fuentes de

Inversion y Gestion de Proyectos y
Programas de Desarrollo Local

- Recuperacién de Mora Tributaria

Asignacion de Personal

- Mejorar la cobertura de los servicios municipales

Levantamiento Catastral

impuestos municipales

- Creacion y ampliacién de

servicios publicos e

Andlisis del entorno socioeconémico
del Municipio

- Posicionamiento geografico atractivo a la inversion

Promover a través de redes sociales y
otros medios la ubicacién geografica
del Municipio

(Ruinas de Quelepa)

- Inversiéon en el Centro Histérico del Municipio

Gestion municipal ante organismos
nacionales o internacionales
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7.4 Diseiio de Estrategias de Fortalecimiento Financiero

7.4.1 Analisis por area estratégica

[ Area Financiera
Situacion Financiera Histoérica
La situacién financiera de la municipalidad de Quelepa durante el periodo comprendido
en los ejercicios fiscales finalizados del 2012 al 2016; se determind, considerando la
informacién suministrada por la unidad de Contabilidad, y contenida en los siguientes

estados financieros: Estados de Ejecucién Presupuestaria, Estados de Rendimiento

Econdmico, Estados de Situacion Financiera y Estados de Flujo de Efectivo.

Presentamos de manera integral la generacién histérica de ingresos y egresos de la
municipalidad, basandonos en la estructura de los ingresos percibidos y egresos

devengados de cada uno de los afios en estudio.

Tabla 11. Histdrico de Ingresos Percibidos y Egresos Devengados

MUNICIPALIDAD DE QUELEPA
HISTORICO DE INGRESOS Y GASTOS DEVENGADOS EN US$

Afos
Codigo Descripcion
2012 2013 2014 2015 2016
(A) Total Ingresos Corrientes $ 319,945.44 | $ 341,606.10 ( $ 423,646.01 ( $ 365,581.30( $ 458,504.99
Ingresos Propios $ 161,127.00 | $ 179,865.76 | $ 246,154.36 | $ 180,907.78 | $ 273,228.22
11 Impuestos $ 46,145.33 | $ 54,339.01 | $ 123,639.83 | $ 74,786.74 | $ 101,771.51
12 Tasas y Derechos $ 71,19543 | $ 75,735.08 | $ 80,517.41 | $ 83,102.79 | $ 138,857.94
14 Venta de Bienes y Servicios $ 21,765.55 | $ 43,181.55 | $ 21,210.88 | $ 20,341.38 | $ 17,766.34
15 Ingresos Financieros y Otros $ 22,020.69 | $ 6,610.12 | $ 20,786.24 | $ 2,676.87 | $ 14,832.43
Ingresos FODES $ 635,273.88 | $ 700,049.45 | $ 709,966.71 | $ 738,693.95 | $ 741,107.09
16 Transferencias Corrientes $ 158,818.44 | $ 161,740.34 | $ 177,491.65 | $ 184,673.52 | $ 185,276.77
(B) Total Gastos Corrientes $ 512,236.88 | $ 669,652.34 | $ 756,933.95 | $ 741,326.10| $ 814,905.62
51 Remuneraciones $ 212,363.64 | $ 238,809.19 | $ 310,262.66 | $ 268,239.82 | $ 292,854.61
54 Adquisiciones de Bienes y Servicios | $ 226,195.22 | $ 336,449.80 | $ 318,883.97 | $ 331,759.96 | $ 375,849.00
55 Gastos Financieros y Otros $ 56,164.32 | $ 48,268.15 | $ 61,956.22 | $ 81,171.60 | $ 72,947.75
56 Transferencias Corrientes $ 17,513.70 | $ 46,125.20 | $ 65,831.10 | $ 60,154.72 | $ 73,254.26
C=(A-B) |Ahorro Corriente $  (192,291.44)] $ (328,046.24)| $ (333,287.94)| $ (375,744.80)| $ (356,400.63)
(D) Total Ingresos de Capital $ 476,455.44 | $ 538,309.11  $ 888,338.18 | $ 554,020.43 | $ 555,830.32
22 Transferencias de Capital $ 476,455.44 | $ 538,309.11 | $ 532,475.06 | $ 554,020.43 | $ 555,830.32
31 Endeudamiento Publico $ - $ - $ 355,863.12 | $ - $ -
(B) Total Gastos de Capital $ 290,992.92 | $ 210,746.89 | $ 225,984.04 | $ 562,873.70 | $ 157,702.71
61 Inversiones en Activos Fijos $ 218,103.48 | $ 132,695.67 | $ 140,895.54 | $ 465,026.22 | $ 53,339.22
Amortizacién de Endeudamiento
71 Publico $ 72,889.44 | $ 78,051.22 | $ 85,088.50 | $ 97,847.48 | $ 104,363.49
F=C+D-E [Superavit o Deficit $ (6,828.92)| $ (484.02)| $ 329,066.20 | $ (384,598.07)| $ 41,726.98

Fuente: Estado de Ejecucion de Ingresos y Egresos de 2012-2016
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» Paraelafio 2012 se observa que al finalizar el ejercicio fiscal, el total de los ingresos
corrientes fue de $ 319,945.44, que comparado con el total de gastos corrientes por
$ 512,236.88, se obtuvo un desahorro de ($ 192,291.44), que fue cubierto con las
transferencias de capital recibidas por $476,455.44, las cuales también se
utilizaron para financiar gastos de inversion por $218,103.48, y amortizar deuda
publica por $ 72,889.44, resultando al final un déficit presupuestario de
($6,828.92), para este ejercicio.

> Para el afio 2013, el total de los ingresos corrientes fue de $ 341,606.10, que
comparado con el total de gastos corrientes por $ 669,652.34, se obtuvo un
desahorro de ($ 328,046.24), que fue cubierto con las transferencias de capital
recibidas por $538,309.11, que ademas permitio financiar gastos de inversién por
$ 132,695.67, y amortizar deuda publica por $ 78,051.22, resultando al final un
déficit presupuestario de ($ 484.02).

» Al finalizar el afio 2014, se obtuvo un total de los ingresos corrientes de
$423,646.01, que comparado con el total de gastos corrientes que fue $ 756,933.95,
gener6 un desahorro de ($ 333,287.94), que en parte fue cubierto con las
transferencias de capital recibidas por $532,475.06, de igual forma se adquirid
prestamos mediante el endeudamiento publico de $ 355,863.12, que a la vez
permitieron financiar gastos de inversion por ($ 140,895.54), y la amortizacion de
la deuda publica por ($ 85,088.50), quedando al final un superavit presupuestario

de $329,066.20

» Paraelafio 2015 se observa que al finalizar el ejercicio fiscal, el total de los ingresos
corrientes fue de $365,581.30, que comparado con el total de gastos corrientes por
$ 741,326.10, se obtuvo un desahorro de ($ 375,744.80), que fue cubierto con las
transferencias de capital recibidas por $554,020.43, las cuales también se
utilizaron para financiar gastos de inversion por $465,026.22, y amortizar deuda
publica por $97,847.48, resultando al final un déficit presupuestario de
($384,598.07), para este ejercicio.
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» En el relacion al afo 2016 al finalizar el ejercicio fiscal, el total de los ingresos

Andlisis de Tendencias

corrientes fue de $458,504.99, que comparado con el total de gastos corrientes por

$814,905.62, se obtuvo un desahorro de ($ 356,400.63), que fue cubierto con las

transferencias de capital recibidas por $555,830.32, las cuales también se

utilizaron para financiar gastos de inversién por $53,339.22 y amortizar deuda

publica por $104,363.49, resultando al final un superavit presupuestario de

$41,726.98, para este ejercicio.

Para analizar la tendencia de los Ingresos Percibidos y los Egresos Devengados en un

periodo de 5 afos; realizamos una comparacion de los resultados de cada una de las

cuentas con los datos correspondientes al afio inmediato anterior, iniciando con el

ejercicio fiscal 2012. El objetivo es identificar el comportamiento de crecimiento o

decremento que han mostrado las operaciones de la municipalidad desde esa fecha hasta

ejercicio fiscal 2016.

Tabla 12. Tendencias de Ingresos Percibidos y Egresos Devengados

Variaciones Absolutas y Relativas
Codigo Descripcion Absoluta | Relativa Absoluta | Relativa Absoluta | Relativa Absoluta Relativa
2012-2013 2013-2014 2014-2015 2015-2016
(A) Total Ingresos Corrientes $ 21,66066| 6.77% | $  82,039.91 24.02% $  (58,064.71) -13.719% $  92,923.69 25.42%
Ingresos Propios $ 18,738.76 | 11.63% | $ 66,288.60 36.85%| $  (65,246.58) -26.5194 $  92,320.44 51.03%
11 Impuestos $ 8,193.68| 17.76% | $ 69,300.82 127.53%| $  (48,853.09) -39.51%| $  26,984.77 36.08%
12 Tasas y Derechos $ 4,539.65| 6.38% |$ 4,782.33 6.31%| $ 2,585.38 3.21%| $  55,755.15 67.09%
14 Venta de Bienes y Senicios $ 21,416.00| 98.39% |$  (21,970.67) -50.88%| $ (869.50) -4.10%)| $ (2,575.04) -12.66%
15 Ingresos Financieros y Otros | $  (15,410.57)| -69.98% [ $ 14,176.12 214.46%| $  (18,109.37) -87.12%| $  12,155.56 454.10%
Ingresos FODES $ 64,775.57 | 10.20% | $ 9,917.26 1.42%| $  28,727.24 4.05%]| $ 2,413.14 0.33%
16 Transferencias Corrientes $ 2,921.90| 1.84% | $ 15,751.31 9.74%| $ 7,181.87 4.05%]| $ 603.25 0.33%
(B) Total Gastos Corrientes $ 157,41546| 30.73% | $  87,281.61 13.03% $  (15,607.85) -2.06% $ 73,579.52 9.93%
51 Remuneraciones $  26,44555| 12.45% | $  71,453.47 29.92%| $  (42,022.84) -13.54%| $  24,614.79 9.18%
54 ég?\;ﬁgones deBienesy | g 11025458 | 4g7a% | (17.565.89) 5.22%|$  12,875.99 4.04%| $  44,080.04|  13.20%
55 Gastos Financieros y Otros $ (7,896.17)| -14.06% | $ 13,688.07 28.36%| $  19,215.38 31.01%]| $ (8,223.85) -10.13%
56 Transferencias Corrientes $ 28,611.50 | 163.37% | $ 19,705.90 42.72%| $  (5,676.38) -8.62%| $  13,099.54 21.78%
C= (A-B) [Ahorro Corriente $  (135,754.80)] 70.60% |$ (5,241.70) 1.60% $  (42,456.86) 12.74%) $ 19,344.17 -5.15%
(D) Total Ingresos de Capital $ 61,853.67| 12.98% | $ 350,029.07 65.0299 $ (334,317.75) -37.63% $ 1,809.89 0.33%
22 Transferencias de Capital $ 61,853.67 | 12.98% |$ (5,834.05) -1.08%| $  21,545.37 4.05%| $ 1,809.89 0.33%
31 Endeudamiento Publico $ - 0.00% $ 355,863.12 0.00%| $ (355,863.12) -100.00%| $ - 0.00%
(E) Total Gastos de Capital $  (80,246.03)[ -27.58% [ $ 15,237.15 7.23% $ 336,889.66 149.089% $ (405,170.99) -71.98%
61 Inversiones en Activos Fijos $ (85,407.81)| -39.16% [ $ 8,199.87 6.18%| $ 324,130.68 230.05%| $ (411,687.00) -88.53%
Amortizacion de
71 Endeudamiento Publico $ 5161.78 | 7.08% |[$ 7,037.28 9.02%| $  12,758.98 14.99%( $ 6,516.01 6.66%
F=C+D-E |Superavit o Deficit $ 6,344.90 | -92.91% |$  329,550.22 | -68086.07%| $ (713,664.27) -216.88%| $  426,325.05 -110.85%

Fuente: Estado de Ejecucion de Ingresos y Egresos de 2012-2016
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Tendencias Ejercicios Fiscales 2012-2013

Los ingresos corrientes del afio 2013 tuvieron un minimo incremento del 6.77% con
relacion al 2012; observamos que esto no fue suficiente para cubrir los gastos corrientes
de los mismos ejercicios fiscales, debido a que estos ultimos también aumentaron en un
30.73%; la variacion significativa de crecimiento se identifica en el rubro de Adquisiciones
de Bienes y Servicios con un 48.74%. Lo anterior impacta en el incremento absoluto y

relativo del Desahorro Corriente por un total de $135,754.80 equivalente a un 70.60%

En relacion a los ingresos de capital, se observa un incremento de $61,853.67 equivalente
al 12.98%, esto se origin6 principalmente por ingresos recibidos del FISDL para ejecucién
de proyectos de inversion por un monto de $53,088.00, seguin el Balance de Comprobacion

definitivo del afio 2013.

Las inversiones en activo fijo de un ejercicio fiscal al siguiente disminuyeron un 39.16%,
lo cual origina una disminuciéon en la variaciéon absoluta y relativa del déficit

presupuestario de $6,344.90 que representa un 92.91%.

Tendencias Ejercicios Fiscales 2013-2014

Los ingresos corrientes del afio 2014 tuvieron un incremento del 24.02% con relacién al
2013, observando una variacién significativa de aumento en Ingresos por Impuesto de
127.53% y de Ingresos Financieros y Otros de 214.46%; esto significa que la
municipalidad para el ejercicio fiscal 2014 mejoro la recaudacion de Impuestos y percibid

recursos financieros por cuentas moratorias.

Se observa que se mantiene la tendencia de incremento en los Gastos Corrientes, aunque
en menor proporcion a la tendencia de afos anteriores; la variacion relativa del 2013 al
2014 es de 13.03%. Se identifica una tendencia de disminucién en el Desahorro Corriente

de 1.60% en comparacidn al ejercicio fiscal anterior.

Para los ingresos de capital, se observa un incremento de $350,029.07 equivalente al

65.02%, originado principalmente por aumento del Endeudamiento Publico (se adquirié
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crédito financiero para ejecuciéon de obras de infraestructura por un monto de

$355,863.12), segtin notas explicativas de los Estados Financieros 2014.

Las inversiones en activo fijo de un ejercicio fiscal al siguiente aumentaron un 6.18%, sin
embargo esto no fue proporcional a los ingresos de capital. El impacto de lo anterior se ve
reflejado en la variacién de la tendencia de un déficit a un superavit presupuestario por

$329,550.22

Tendencias Ejercicios Fiscales 2014-2015

Los ingresos corrientes del afio 2015 disminuyeron en un 13.71% con relacién al 2014,
originado por una disminucién en la percepcion de ingresos propios principalmente en la

recaudacion de impuesto y los ingresos financieros y otros.

Los Gastos Corrientes disminuyeron un 2.06%, observando que se invirtié un 13.54%

menos en remuneraciones y un 8.62% menos en transferencias corrientes.

El desahorro corriente aumento un 12.74% en comparacion al ejercicio fiscal anterior,

debido a que los Ingresos y Gastos corrientes disminuyeron pero no proporcionalmente.

Los ingresos de capital, disminuyeron significativamente un 37.63%, la variacién

corresponde al incremento del Endeudamiento Publico en el afio inmediato.

Las inversiones en activo fijo de un ejercicio fiscal al siguiente aumentaron un 230.05%,
debido alainversién de los recursos financieros recibidos por crédito bancario. Se observa
el regreso a la tendencia de un déficit presupuestario reflejada en una variacién del

216.88%

Tendencias Ejercicios Fiscales 2015-2016

Los ingresos corrientes del afilo 2016 aumentaron un 25.42% con relaciéon al 2015,
originado por la percepcion de $92,320.44 mas en ingresos propios, se deduce que en el
afio 2016 se mejoro la recaudacion de impuestos, tasas y derechos e ingresos financieros

y otros.
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La tendencia de los Gastos Corrientes de un afio a otro corresponde a un aumento de un
9.93%, observando que se invirtié un 9.18% mas en remuneraciones, un 13.29% mas en

Adquisicion de Bienes y Servicios y 21.78% mas en transferencias corrientes.

El desahorro corriente disminuyo un 5.15% en comparacion al ejercicio fiscal anterior,
debido al efecto del aumento de los ingresos corrientes en comparacion con el aumento

de los gastos corrientes.

Los ingresos de capital, presentaron un minimo incremento de 0.33%, pero es de
considerar que en el afio 2016 la unica fuente de financiamiento disponible para la
ejecucion de proyectos ha sido el FODES 75% lo que implic6 una disminucién significativa
de las inversiones en activo fijo de un 71.98% en relacion al afio anterior. Es de considerar
que el ano 2015 la inversion reportada en la cuenta 61 fue alta por los recursos obtenidos

por medio de financiamiento a través de crédito bancario y

Las inversiones en activo fijo de un ejercicio fiscal al siguiente presentaron una
disminucién significativa de un 88.53%, esto debido a la inestabilidad en la remisién
periddica del FODES. Esta incertidumbre originé que la Administracion Municipal solo se
comprometiera con pagos basicos y de mantenimientos, ante la posibilidad de no poder
cumplir con compromisos financieros mayores. Todo lo anterior impact6 en la variacion

de un déficit a un superavit presupuestario con una relatividad de 110.85%
Analisis de Indicadores Financieros
Los indicadores financieros son datos que reflejan el comportamiento histérico y el estado

actual de la municipalidad, los cuales sirven para una adecuada toma de decisiones.

Para nuestro estudio seleccionamos indicadores relacionados directamente con la Gestion

Financiera y presentamos el analisis siguiente:
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1. Indicadores Financieros- Ingresos de Gestion

= AUTONOMIA FINANCIERA

Ingresos Propios Percibidos
Total de Ingresos Devengados

Grafico 4. Autonomia Financiera
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Este indicador determina el peso relativo de los ingresos propios dentro de la estructura
total de ingresos; a mayor peso relativo ma656s posibilidad de maniobra financiera, de
planificacién confiable o apalancamiento de nuevos recursos; a menor peso relativo mayor
dependencia de recursos externos y menor posibilidad de inversion, el indice debe ser

igual o mayor que 0.25.

En la grafica se puede observar los valores resultantes del indicador en los cinco afios de
estudio, los primeros cuatro estan por debajo del 0.25, lo que indica que en esos ejercicios
fiscales se tuvo una dependencia muy alta de las transferencias y otras fuentes externa de
financiamiento, para el ejercicio 2016 se presenta una tendencia de mejora en el indicador
con un 0.27, lo que indica que la municipalidad esta mejorado la recaudaciéon de ingresos

propios, conllevando a depender menos de recursos externos.
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= RESULTADO PRESUPUESTARIO

Ingresos Totales Percibidos - Gastos Totales Devengados

Grafico 5. Resultado Presupuestario
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Este indicador determina el comportamiento de la ejecucion presupuestaria durante un
periodo de tiempo (vigencia fiscal) refleja la aplicacién de una gestion sana y equilibrada

manifestada en un déficit o superavit presupuestario.

En la grafica se puede observar el comportamiento de la ejecucion presupuestaria de los
ejercicios fiscales del 2012 al 2016. Enlos 2012 y 2013 la municipalidad reporté un déficit
de ($ 6,828.92) y ($484.02), respectivamente, lo que significa que los gastos devengados
fueron superiores a los ingresos percibidos, en el aflo 2014 se obtiene un superavit de $
269,869.03, debido a la percepcion de fondos por medio de empréstito bancario, que fue
invertido en proyectos hasta el afo siguiente. Lo anterior origin6 que la institucién
reportara en el ejercicio fiscal 2015 un déficit de $384,598.07. En lo que respecta al afio
2016 el resultado presupuestario reporté un superavit de $41,726.98 esto como
consecuencia del aumento de los ingresos percibidos y la disminucién de los egresos

devengados.
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= AUTONOMIA OPERATIVA

Ingresos Corrientes Percibidos
Gastos Corrientes Devengados

Grafico 6. Autonomia Operativa
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El indicador mide la capacidad que tiene el municipio para financiar sus gastos corrientes
con sus ingresos corrientes. Un indicador menor que uno (<1) muestra una situaciéon
deficiente, es decir, el municipio no alcanza a financiar sus gastos operativos con sus
recursos propios y transferencias corrientes; igual o mayor de uno (>1) la situacién es

sostenible.

Segun la grafica, los resultados obtenidos por la municipalidad poseen un comportamiento
en el indicador para el ejercicio de 2012 de 0.62, lo que indica que con los ingresos
corrientes logra cubrir Uinicamente el 62% de sus gastos operativos. Para los ejercicios
2013 al 2016 se mantuvo el indicador menor a uno (0.51, 0.56, 0.49, 0.56
respectivamente), con lo anterior se concluye que en un periodo de 5 afios consecutivos la
municipalidad no ha obtenido suficientes ingresos corrientes para cubrir los gastos
operativos generados. Por lo tanto no se tiene autonomia operativa pues se tiene que

recurrir a otras fuentes de ingresos para solventar los compromisos operativos.
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® PARTICIPACION DE INGRESOS POR IMPUESTOS

Total de Ingresos por Impuestos Percibidos en el Aho
Total de Ingresos Propios Percibidos en el Ao

Grafico 7. Participacion de Ingresos por Impuesto
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El indicador determina la participacién relativa de los impuestos dentro de la estructura

de los ingresos propios percibidos.

En la grafica se observa el comportamiento de la participacidon de los impuestos sobre el
total de ingresos propios, es evidente que para los anos del 2012 al 2014 el indicador tiene
una tendencia creciente, de un 29%, 30% y 50% respectivamente; la situacién demuestra
un aumento significativo en la recaudacion por Impuesto en relacion al total de ingresos
propios. No obstante lo anterior, el escenario desmejor6 para los siguientes dos afios, al
observar una tendencia de disminucion en el indicador. Para el afio 2015 la participacion
de los ingresos por impuesto fue de un 41% y para el 2016 bajo a un 37% lo que significa
que en comparacion con el total de ingresos propios percibidos en ambos afos, la

participacién de los ingresos por impuestos disminuy6.
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= PARTICIPACION DE INGRESOS POR TASAS

Total de Ingresos por Tasas Percibidas en el Afio
Total de Ingresos Propios Percibidos en el Afo

Grafico 8. Participacion de Ingresos por Tasa
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Este indicador determina la participacion relativa de las tasas (ingresos por servicios

municipales prestados) dentro de la estructura de los ingresos propios percibidos.

En la grafica se representa la participacion de las tasas sobre el total de ingresos propios
percibidos, segiin lo observado para los ejercicios fiscales del 2012 al 2014 la tendencia
del indicador es decreciente (0.44, 0.42, 0.33); lo que significa que para este periodo la
participaciéon de los ingresos por tasas ha disminuido en relacién al total de ingresos

propios percibidos.

La tendencia del indicador para los afios 2015-2016 es creciente, la relaciéon porcentual
fuedeun 0.46 y 0.51 respectivamente, esto representa un aumento en la participacion de
estos ingresos en el total de fondos propios. Bajo el contexto anterior, se identifica un
incremento en la generacion de ingresos en contraprestacion por servicios municipales

brindados.
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2. Indicadores Financieros- Egresos de Gestion

= EFICACIA EN EL GASTO

Gastos Corrientes Devengados
Ingresos Corrientes Percibidos

Grafico 9. Eficacia en el Gasto
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Con el indicador se mide el desempeio del gasto corriente frente a los ingresos corrientes
(Propios y FODES 25%). Se busca obtener el mejor resultado posible a menor costo; un
indicador igual o menor a uno (=0<1) muestra un gasto apropiado o sostenible frente a

los recursos propios; mayor a uno (>1) es un gasto corriente deficiente o no sostenible.

En la grafica se observa que en los ejercicios fiscales comprendidos del afio 2012 al 2016
el indicador ha sido mayor a 1, inclusive para el afio 2015 este se increment6 a mas de 2,
por lo tanto la municipalidad posee un gasto corriente no sostenible en comparaciéon con
sus ingresos corrientes; se demuestra la tendencia a depender de las transferencia de

Fondos del Gobierno Central, para cubrir estos gastos.
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= PARTICIPACION DE LOS GASTOS OPERATIVOS

Gastos Corrientes Devengados
Egresos Totales Devengados

Grafico 10. Participacion de los Gastos Corrientes
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El indicador mide la relacion de los gastos operativos (corrientes) frente a la ejecucion de

los gastos totales.

En la grafica observamos que la municipalidad por cada délar de egresos devengados,
para el ejercicio 2012, 0.64, son gastos operativos y el 0.36 corresponde a gastos de
inversion y amortizacion de la deuda; para los afios 2013 y 2014 los gastos operativos
aumentarona 0.76 y 0.77 por cada délar gastado. En el 2015 el indicador disminuyo a 0.57
lo que significa que del 100% de egresos devengados, el 57% corresponden a gastos
operativos y para el afio 2016 identificamos un incremento relativo del indicador a un 0.84
equivalente al 84% del total de Gastos del periodo. El analisis permite concluir que los
gastos operativos de la municipalidad representan, el rubro de mayor inversion del total
de gastos devengados, lo que conlleva a tener pocos recursos para la inversion, teniendo

que recurrir a fuentes alternativas de ingresos para lograr ejecutar proyectos.
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= INDICE DE SUBSIDIO DEL GASTO CORRIENTE
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Grafico 11. indice de subsidio del Gasto Corriente

SUBSIDIO DE GASTOS CORRIENTES

2012 2013 2014 2015 2016

El indicador mide el porcentaje de gasto corriente que esta siendo subsidiado con otras

fuentes de ingresos.

La grafica demuestra que la municipalidad para el periodo del 2012 al 2016, ha tenido una

tendencia a subsidiar los gastos corrientes devengados, lo que enuncia que los ingresos

propios percibidos en cada afio, como efecto a la variacion relativa Unicamente cubrieron

un 31%, 27%, 33%, 24%y 34% del total de gastos corrientes, subsidiando estos ultimos

con ingresos provenientes del Fondo de Desarrollo Econémico y Social-FODES, préstamos,

donaciones y otros.
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= SERVICIO DE LA DEUDA

Amortizacion del Servicio de la Deuda
Egresos Totales Devengados

Grafico 12. Servicio de la Deuda
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El indicador mide la relaciéon que tiene el monto invertido para cancelacién de deuda
(empréstitos) y el gasto total devengado. Entre menor sean los resultados de éste
indicador, se dispondra de mayores ingresos para el pago del gasto corriente y de capital

de la municipalidad.

En el caso de la municipalidad, del 100% de los egresos totales devengados, para el afio
2012 el peso relativo de la deuda de amortizacidn, intereses y comisiones financieras fue
de 0.16 es decirun 16%, enel 2013 de un 14 % 2014 del 15%, para el afio 2015 del 14%
y para el 2016 de 18%; lo cual significa que el monto de cancelado periédicamente por
tener un financiamiento bancario, no es relativamente alto en comparacién con los egresos

totales
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M Area Tributaria
Un apropiado servicio tributario depende de la forma eficiente o deficiente con la cual haya

dirigido, organizado, administrado y controlado el comportamiento de los siguientes

elementos:
Administracion
Tributaria:
Marco Legal: Estructura Tributaria: - Registros tributarios de

- Ley de impuestos - Impuestos, Base Tributaria: empresas e inmuebles,

municipales

- Ordenanzas de tasas

- Tasas por servicios y

- Contribuciones

- Catastro de empresas

- Catastro de inmuebles

- Cuentas corrientes,

- Gestion de cobros,

por servicios publicos

municipales especiales

- Recuperacién de mora
tributaria y

- Fiscalizacion.

Lo anterior, implica realizar una actualizaciéon o modernizaciéon peridédica de los
instrumentos legales, la estructura tributaria, la base tributaria y realizar gestiones de
cobro.

Complementariamente, como el cobro de las tasas conlleva la contraprestacion de
servicios municipales, la eficiencia enmarcaria la mejora en la prestacion de los servicios

en cuanto a cobertura y calidad.

Bajo el contexto definido, la situacién de los servicios tributarios de la municipalidad es la

siguiente:

Situacion Tributaria Actual

Las leyes y ordenanzas que establezcan tributos municipales determinaran en su
contenido, el hecho generador del tributo, estas deben fundamentarse en la capacidad
econdmica de los contribuyentes y en los principios de generalidad, igualdad, equitativa

distribucién de la carga tributaria y de no confiscacion.
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1. Ley de impuestos
Se cuenta con Ley de Impuestos Municipales, publicada en Diario Oficial Numero 94, Tomo

383 de fecha 25 de mayo de 2009, Decreto 862; es de mucha importancia para el municipio
ya que se cuenta con un considerable nimero de contribuyentes de negocios y empresas

dentro del municipio.

2. Ordenanza de tasas por servicios municipales
La dltima reforma de la Ordenanza de tasas por servicios municipales, se realizé en el mes

de julio de 2009, publicada en el Diario Oficial Tomo No. 384

3. Registro de Contribuyentes y Usuarios
La municipalidad lleva un registro para contribuyentes y usuarios, esto con el fin de tener

un mejor control de sus recursos, y a su vez para tener informaciéon mas detallada y clara

de los mismos.

Tabla 13. Registro de contribuyentes por Tasas e Impuestos

REGISTRO DE CONTRIBUYENTES EN EL MUNICIPIO
INMUEBLES EMPRESAS / NEGOCIOS

465 76

4. Contribuyentes de tasa por inmuebles
Se tiene en registros 465 contribuyentes por inmuebles, dentro de estos estan los usuarios

de alumbrado publico, adoquinado y aseo.

5. Contribuyente de Impuestos por Actividades Econémicas

La municipalidad tiene en sus registros 76 contribuyentes por actividades econémicas.

Dentro de las cuales se clasifican en comercio, servicios e industria.

6. Situacion de la Cobranza y la Mora
Se observa que no se tiene definido un responsable de realizar gestiones de cobro; la

encargada de cuentas corrientes envia notificaciones de cobro periddicamente, sin

embargo por sus ocupaciones, no se garantiza su seguimiento.
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La mora a diciembre de cada afio, en el periodo de estudio, fluctu6 de la siguiente manera:

Grafico 13. Mora Tributaria
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La mora tributaria en el periodo del 2012 al 2016 no present6 una tendencia homogénea,
observamos en los datos anteriores que del afio 2012 al 2013 incrementé $47,589.22, del
ano 2013 al 2014 esta disminuyo $18,284.50, para el afio 2015 se observa un incremento
de $27,497.67 en relacion al afio anterior y al finalizar el afio 2016 se presenta una

disminucién de $22,456.59.

M Area de Servicios

Los servicios Municipales son todas aquellas actividades realizadas por las
municipalidades de manera uniforme y continua, enmarcadas dentro de las competencias
que les atribuye el C6digo Municipal, destinadas a satisfacer necesidades pubicas, mejorar
las condiciones de vida, la conservacién del medio ambiente y los recursos naturales en su

territorio.
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Servicios tasados: Son aquellos que se cobran en virtud de una tasa contemplada en una
ordenanza, previamente aprobada; estos tipos de servicios se subdividen a la vez en 2

formas:

e Servicios que se prestan en forma colectiva a los ciudadanos y se cobran después que

han sido brindados; tal es el caso del aseo y alumbrado publico.

e Servicios que se prestan de manera individual y son cancelados en el momento de ser
recibidos; tal es caso del Registro del Estado Familiar, cementerio, tiangue, mercado y

puestos transitorios, entre otros.

En el siguiente cuadro presentamos un resumen de los servicios que actualmente presta

la municipalidad y que se encuentran tasados:

Tabla 14. Servicios municipales tasados

Alumbrado Publico El cobro mensual es de $ 0.12, por metro lineal

Aseo,  Recoleccion  de | El cobro mensual es de $ 3.50 a $ 4.00, negocios $ 30.00,
basura. dependiendo del uso del inmueble.

Pavimentacion. El cobro es de $0.03 por M2 al mes.

Los cobros por este servicio, es de $ 6.00 hasta $ 50.00,
Cementerio. dependiendo de la actividad requerida.

Centro Turistico “Jaguar de | El cobro es de $ 1.00 por persona, por uso de las instalaciones.
Piedra”

Servicios Administrativos El cobro es de $ 1.00 a $ 40.00
REF
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7.4.2 Estrategias de Fortalecimiento Financiero

1. Objetivos

Objetivo General
Fortalecer la gestion financiera, tributaria y de servicios en la municipalidad, por medio

de propuesta de acciones estratégicas, que orienten a la racionalizaciéon del gasto e

incremento de ingresos municipales.

Objetivos Especificos
1. Incrementar los niveles de recaudacion mensual de los ingresos propios

2. Mejorar la tendencia de los indicadores financieros

3. Elaborar politicas de racionalizacién del gasto

4. Obtener recursos financieros de fuentes externas

5. Formular politicas de cobro y recuperacion de mora de impuestos y tasas
municipales

6. Actualizar la base tributaria

7. Actualizar e implementar la normativa tributaria municipal

8. Ampliar la cobertura y prestacion de los servicios publicos municipales

9. Invertir en potencial turistico.

2. Estrategias
FINANCIERAS

» Crear acciones de sensibilizacion para fomentar la cultura del pago.

» Realizar andlisis periédicamente a los estados financieros y la ejecucién
presupuestaria, a efecto de identificar oportunamente variaciones en el
comportamiento financiero que conlleven a una toma de decisiones oportuna

» Implementar politicas de ahorro y austeridad, tendientes a reducir el gasto
corriente.

» Realizar gestiones ante cooperacidon nacional e internacional para la ejecuciéon de

proyectos o programas que generen ingresos propios
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TRIBUTARIAS

» Implementar politicas de recuperacién de la mora tributaria municipal

» Incrementar la base tributaria a través del levantamiento de catastro

» Actualizar Ordenanza de Tasas por Servicios Publicos Municipales de los servicios
brindados, considerando un estudio de costos de los mismos

» Actualizar la Ley de Impuestos Municipal.

SERVICIOS

» Elaborar un mapa de cobertura de los servicios publicos municipales que presta la
municipalidad en el area urbana y rural del municipio

» Gestion ante cooperacion nacional e internacional para el Desarrollo del Potencial
Turistico

3. Metas

1. Promocionarse mensualmente a través de las redes sociales y otros medios.

2. Informar de la Gestion Municipal a través de rendicién de cuentas cada semestre.

3. Mantener el indice de autonomia financiera mayor en un 25% anual.

4. Aumentar el indice de autonomia operativa cercano o mayor a 1.

5. Disminuir el indice de desahorro corriente en el corto y mediano plazo.

6. Incrementar la recaudacién de ingresos de tasas e impuestos municipales en 5%
anual para los proximos 5 afos.

7. Adoptar medidas de austeridad para establecer el equilibrio adecuado entre los
ingresos y egresos corrientes

8. Crear el Departamento de Gestion de Proyectos

9. Obtener para el aflo 2018 un financiamiento inicial de $20,000.00 para invertirlo

en proyectos que generen ingresos propios.

10. Crear la Unidad de Cobro y Recuperacién de Mora.

11. Disminuir la mora tributaria por lo menos en un 10%.

12. Mantener actualizada la base tributaria a través del levantamiento catastral
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13. Actualizar ordenanza de tasas por los servicios municipales (considerando un
estudio de costos), en un corto plazo.

14. Actualizar la ley de impuestos, en un corto plazo.

15. Contar con un mapa de cobertura de los servicios publicos municipales.

16. Lograr el 90% de cobertura de los servicios publicos municipales que se prestan.

17. Promover e incentivar el desarrollo turistico local, con acciones orientadas al
desarrollo de actividades comerciales, de tal manera que generen ingresos en el

corto plazo.

4. Proyeccion de Ingresos y Egresos

Las proyecciones para el periodo 2017-2021, se realiza considerando el historial de los
ejercicios fiscales en estudio y otras situaciones cualitativas identificadas en el diagndstico

general.

Ingresos

Las variaciones porcentuales de incremento en los ingresos, usualmente se proyectan
mediante el Método del Incremento Porcentuall’: Que consiste en “incrementar los valores
en un porcentaje determinado, con respecto al ingresos del ejercicio anterior”. Sin
embargo, al hacer un célculo promedio de las variaciones relativas de los ingresos propios
percibidos (impuestos y tasas) segun los Estados de Ejecucién Presupuestaria de los afios
2012, 2013,2014, 2015y 2016, observamos que la tendencia (creciente y decreciente) ha

sido fluctuante, por lo tanto no se ajusta a nuestro proposito.

En consecuencia, se consideran factores cualitativos determinados en el diagndéstico y se
procede a estimar un valor de crecimiento conservador y moderado del 5%, partiendo de
un marco juridico-tributario actualizado, servicios publicos municipales prestados que
aun no han sido tasados, calificacion de nuevos contribuyentes por impuestos y tasas,

ampliacion de los servicios publicos e ingresos por transferencias directas de cooperacion

17 Fundamentos de Administracion Financiera, 14 Edicién, Block Hirt Danielsen
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nacional e internacional (previendo gestionar para el afio 2018 un monto inicial de

$20,000.00).

Egresos

Igual que en los ingresos; las variaciones porcentuales, no permiten aplicar el Método del

Incremento Porcentual, por lo tanto se consideraron para las proyecciones variables

(cualitativas y cuantitativas) determinadas en el diagnéstico, que contribuyan a mejorar

la gestién municipal.

Los supuestos utilizados para la determinacion de las proyecciones financieras del afio

2017 y planificando mantener las tendencias para los siguientes 4 afios, son las siguientes:

- Incremento de Ingresos Propios

a)

b)

Por recuperacion de mora tributaria: Esperando que la Administracién Municipal
elabore de una politica de recuperacién de mora (administrativa o judicial) y
establezca la Unidad de Cobro y Recuperacion de Mora que de estricto
cumplimiento al documento; se estima recuperar un 10% anual, reflejandose en un

incremento de ingresos por Impuestos y Tasas.

Efectividad de recaudacién de impuestos y tasas: Se espera que con la sensibilizacion
para fomentar la cultura de pago, la rendiciéon de cuentas y las acciones para
recuperaciéon de mora; se mejore la recaudacion en un 5% anual a partir del

préoximo afio

c) Ampliacién de la base tributaria de impuestos y tasas: La actualizacién del registro

d)

y la base catastral del municipio, permitird conocer y ampliar la cobertura de la
prestacion de servicios y el cobro de impuestos, lo que conllevaria a incrementar

los ingresos, estimando moderadamente que este seria de un 5% anual.

Por reforma de ordenanza de tasas y ley de impuesto: Considerando que la
municipalidad elabore un estudio de costos, en un corto plazo, se estima un

incremento en la recaudaciéon del 5%
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Incremento de Transferencias FODES

Se estima un incremento promedio del 4%, tomando en consideracién el efecto directo

que ejerce sobre éste el incremento del presupuesto general de la nacion.

Incremento de Ingresos por Gestién de Proyectos

Se estima la percepcidn de ingresos en concepto de transferencias por cooperaciéon
nacional e internacional, como resultado de la gestién realizada por un departamento
especifico, estimando un promedio de movilizacién de recursos para el desarrollo
econdémico y productivo de $20,000.00 para el afio 2018, sucesivamente se considera

un aumento del 5% anual.

Variaciones del gasto corriente

a) Remuneraciones: Se considera provee un incremento del 7% para el afio siguiente,
debido a la contratacién de personal para las unidades de Cobro y Recuperacion de

Moray Gestion de Proyectos, los siguientes cuatro afios se mantiene constante.

b) Adquisiciones de Bienes y Servicios: Se propone una politica de austeridad, que
conlleve a un incremento en menor proporcion a los ingresos Corrientes que se
estima obtener. Con el objetivo de mejorar la Autonomia Operativa, en

consideracion a lo anterior se estima una variacion creciente del 4%

c) Gastos Financieros: Se proyecta una disminucién del 7% considerando que el
financiamiento obtenido genera intereses sobre saldos diarios, la amortizacién de

la deuda origina una tendencia de pago de intereses menor de un afio a otro.

d) Amortizacion del Endeudamiento Publico: El efecto enla disminucion de los gastos
financieros origina un incremento en la amortizacion, la cual se estima sera del 5%

anual
Inversiones

Se proyecta aumentar el porcentaje de inversiones en proyectos y activos fijos en un

5% anual, debido al efecto que genera mejorar la recaudacion de ingresos propios.
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Tabla 15. Planificacion Financiera de Ingresos y Egresos; 2017-2021.

ANO BASE PROYECCIONES
Descripcion
2016 2017 2018 2019 2020 2021
Impuestos (5%) $ 101,771.51 $ 106,860.09| $ 112,203.09 $ 117,813.24 $ 123,703.91 $ 129,889.10
Tasas y Derechos (5%) $ 138,857.94 $ 145,800.84| $ 153,090.88 $ 160,745.42 $ 168,782.69 $ 177,221.83
Ampliacidn de la base tributaria $ i $ 6,942.90
de tasas (5%) $ 7,290.04 $ 7,654.54 $ 8,037.27 $ 8,439.13
Ampllac1on de la base tributaria $ i $ 5,088.58
de impuestos (5%) $ 5,343.00 $ 5,610.15 $ 5,890.66 $ 6,185.20
Por Fe.forma de Ordenanzas $ i $ 6,942.90
Municipales (5%) $ 7,290.04 $ 7,654.54 $ 8,037.27 $ 8,439.13
Por reforma de Ley de Impuestos
(5%) § - $ 508858 | ¢ 524300 |§ 561015 |$ 589066 |$ 618520
Venta de Bienes y Servicios $ 17,766.34 $ 18,65466 | $ 19,587.39 $ 20,566.76 $ 21,595.10 $ 22,674.85
Ingresos Financieros y Otros $ 14,832.43 $ 1557405 |$ 16,352.75 $ 17,170.39 $ 18,028.91 $ 18,930.36
Transferencias Corrientes (4%
promedio anual) § 185,276.77 $ 192,687.84|$ 200,395.35 $ 208,411.17 $ 216,747.62 $ 225,417.52
Transferencias de Capital (4%
promedio anual) § 55583032 ¢ 57806353|§ 601,186.07 |$ 62523352 | § 65024286 |$ 67625257
Endeudamiento Publico $ - $ - $ - $ - $ - $ -
Ingresos por Gestion de Proyectos | $ - $ - $ 20,000.00 $ 21,000.00 $ 22,050.00 $ 23,152.50
Ingresos Totales $ 1014,335.31 1$081 703.95 $ 1148,081.63 $ 1197,469.90 $ 1249,006.95 $ 1302,787.39
Remuneraciones (7% ) $ 292,854.61 $ 313,354.43|$ 313,354.43 $ 313,354.43 $ 313,354.43 $ 313,354.43
Adquisiciones de Bienes y
Servicios (4%) § 375,849.00 $ 390,88296| $ 406,518.28 $ 422,779.01 $ 439,690.17 $ 457,277.78
Gastos Financieros y Otros (-7%) | $ 72,947.75 $ 6784141 | $ 63,092.51 $ 58,676.03 $ 54,568.71 $ 50,748.90
Transferencias Corrientes $ 73,254.26 $ 73,254.26 | $ 73,254.26 $ 73,254.26 $ 73,254.26 $ 73,254.26
Inversiones en Activos Fijos (5%) | $ 53,339.22 $ 56,00618 | $ 58,806.49 $ 61,746.81 $ 64,834.16 $ 68,075.86
Amortizacion del Endeudamiento
Publico (5%) $ 104,363.49 $ 109,581.66| $ 115,060.75 $ 120,813.79 $ 126,854.47 $ 133,197.20
$
Egresos Totales $  972,60833 |1010,92091 | $ 1030,086.72 | $ 1050,624.33 | $ 1072,556.20 | $ 1095,908.43
Saldo Disponible Proyectado $ 41,726.98 |$ 70,783.04|$ 117,994.92 | $ 146,845.57 | $ 176,450.75 | $ 206,878.96
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En la tabla anterior se muestran las estimaciones o proyecciones de ingresos y egresos que
la municipalidad poseera en el corto, mediano y largo plazo, como parte integral de las
decisiones operativas y financieras que el Gobierno Local ejecute en su momento con la

finalidad de fortalecer las finanzas institucionales.
A continuacidn presentamos graficamente las variaciones mas significativas:

1. Ingresos Totales proyectados para los siguientes cinco afios

ANO 2017 2018 2019 2020 2021

Ingresos Totales $1081,703.95 | $1148,081.63 | $1197,469.90 | $1249,006.95 | $1302,787.39

Grafico 14. Ingresos Totales Proyectados
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2.

Ingresos Propios proyectados para los siguientes cinco afios

ANO

2017

2018

2019

2020

2021

Ingresos Propios

$310,952.58

$326,500.20

$342,825.22

$359,966.48

$377,964.80
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Grafico 15. Ingresos Propios Proyectados
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3. Indicadores Financieros Proyectados

2017 2018 2019 2020 2021
Indicador/ Aiio
Autonomia Financiera (Ingresos
Propios Devengados / Total de 29% 28% 29% 29% 29%
Ingresos Devengados)

Grafico 16. Autonomia Financiera Proyectada
29%
29%
29%
29%
28%
28%
28%
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2017 2018 2019 2020 2021
Indicador/ Aiio
Autonomia Operativa (Ingresos
Corrientes Percibidos / Gastos 0.596 0.615 0.635 0.655 0.674
Corrientes Devengados)

Grafico 17. Autonomia Operativa Proyectada
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Indicador/ Aiio

2017

2018

2019

2020

2021

Ahorro o Desahorro

Corriente

$(341,692.64)

$(329,323.92)

$(316,827.35)

$(304,153.48)

$(291,253.05)
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Grafico 18. Ahorro o Desahorro Corriente Proyectado
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7.5 Estrategia de Gestion de Proyectos

Partiendo que nuestra propuesta esta encaminada a desarrollar uno de los mecanismos
sobre los cuales la municipalidad de Quelepa, puede obtener recursos que coadyuven a
mejorar la condiciones de vida de los habitantes y que por consiguiente generen fuentes
de ingresos para la institucidn; nuestra alternativa de sostenibilidad financiera esta
fundamentada en la gestion de fondos, sean estos nacionales o extranjeros, publicos o
privados para la ejecuciéon de proyectos, en los cuales no solo sean receptores y
beneficiarios directos si no también responsables y parte activa de los procesos que

implican.

Teniendo conciencia de la importancia del rol que juegan los gobiernos locales como
agentes de cambio de sus comunidades, la iniciativa esta enfocada en la creacién de una
unidad o departamento que se responsabilice de la creaciéon e implementaciéon de
mecanismos de gestion (técnico- financiero) que les permita posicionarse a nivel nacional

o internacional como un municipio atractivo para alianzas estratégicas de desarrollo.

7.5.1 Creacion de la Unidad de Gestion de Proyectos

La constitucién de la unidad tiene como objetivo mantener una relaciéon con organismos
de cooperaciéon nacional e internacional, ONG’S y otras entidades que ayuden a la
movilizacion de recursos para mejorar el desarrollo econémico y productivo del

municipio.

Los objetivos a lograr por la unidad estaran enfocados en Gestionar apoyo externo,
promover e incentivar el desarrollo econdmico y productivo del municipio, coordinar la
ejecuciéon de proyectos en las comunidades, apoyar las actividades de instituciones que

realicen programas de beneficio del municipio, entre otros.

Esta medida ayudara a aumentar la realizacién de inversiones en programas y proyectos
en las comunidades y a la generacion de impacto a corto, mediano y largo plazo ya que

permitird contar con aliados estratégicos que deseen mejorar las condiciones de vida de
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los habitantes del Municipio. La Unidad integrara el trabajo del personal, especialmente

con UACI.

7.5.2 Propuesta de Estructura Organizativa

La propuesta para la unidad de gestion de proyectos, consiste en la incorporacién de ésta

en la estructura organizativa de la municipalidad, como se describe a continuacién:

Propuesta de Estructura Organizativa Unidad de Gestién de Proyectos

NIVEL DE GERENCIA
Despacho

Municipal

Unidad de
UACI Gestion de
Proyectos

Objetivo de la Unidad: Gestionar apoyo con organismos de cooperacién nacional e
internacional, ONG’S y otras entidades que ayuden a la movilizacién de recursos para

mejorar el desarrollo econémico y productivo del municipio.

Requisitos para Desempeiiar el Puesto

1) Sexo: Femenino o Masculino

2) Formacion Académica:

Graduado de Licenciatura en Relaciones Publicas, Relaciones Internacionales,
Administracién de Empresas, Economia o Ingenieria; preferentemente, con Post-grado en
Finanzas, con cursos en Cooperaciéon o Diplomado en Formulaciéon y Evaluacién de
Proyectos.

3) Experiencia laboral previa requerida para el puesto:

Entre tres y cinco afios de experiencia en cargos con funciones similares a las del puesto.

Con dominio y experiencia en gestion, aplicacion de técnicas en formulacién y evaluacion
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de proyectos. Manejo de herramientas y procedimientos requeridos por las agencias de
cooperacion internas y externas.

4) Otros conocimientos especiales y necesarios:

Sélido conocimiento de Organizacién y Métodos, administrativos y mapeo de procesos,
reingenieria y estadisticas, Cooperacion Externa, manejo de convenios, aplicacién de la
LACAP, Dominio del Idioma Ingles y paquetes computacionales a nivel de Windows, de
preferencia con conocimiento del uso de otro software aplicado al desarrollo
Organizacional.

5) Habilidades y Aptitudes:

Capacidad de andlisis y sintesis, gestion, planeacién y organizacién, trabajo en equipo,
fluidez verbal y escrita.

Dispuesto a la obtencién de metas y objetivos, con alto grado de responsabilidad y ética, a

laborar bajo presion, dispuesto a trabajar en horario no convencional, creativo.

Principales funciones:

- Promover e incentivar a las entidades de cooperacion nacional o internacional a que
participen en las actividades de desarrollo propuestas por la municipalidad

- Mantener una base de datos actualizada de proyectos de desarrollo

- Formular y Proponer a la Administracién Municipal programas y proyectos que
ayuden a mejorar el desarrollo econémico, productivo y social del municipio y que

conlleven a generar ingresos municipales.

- Establecer mecanismos que ayuden a mejorar la efectividad de gestion de proyectos y

programas

- Gestionar apoyo externo para satisfacer las necesidad es de las diferentes

comunidades
- Obtener asistencia Técnica para promover el desarrollo local

- Impulsar alianzas estratégicas con instituciones publicas y privadas para la inversion

en el Municipio
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7.6  Sostenibilidad Financiera
Bajo el contexto que sostenibilidad financiera es la capacidad de generar los recursos

necesarios para sostenerse eficientemente en el tiempo, establecemos que la base para la
formulacidn de la estrategia de sostenibilidad debe responder 3 preguntas basicas:

v ;Qué vamos a lograr? Consiste en tener definido un propdsito

v" ;Cémo lo vamos a lograr? Definir la estrategia

v ;Qué se necesita para lograrlo? Tener un compromiso comuin

Para los propdsitos de nuestro estudio, lo anterior se puede esquematizar de la siguiente

manera:
PROPOSITO ESTRATEGIA COMPROMISO
COMUN
eObtener recursos que eCreacion de Unidad eApoyo
conlleven a mejorar la de Gestién de Administrativo,
situacion financiera de la Proyectos Operativo y
municipalidad Financiero para el

funcionamiento de
la estrategia

Es importante considerar que todo proyecto, proceso o servicio, independientemente de
la naturaleza que sea, debe tener en cuenta entre otras las siguientes variables de

sostenibilidad:

e Técnica: Capacidad técnica, administrativa y gerencial de los actores locales para
mantener funcionando de forma eficiente y continua un proceso o servicio

¢ Financiera: Eficiencia, eficacia, crecimiento econémico; Capacidad de los actores
locales para gestionar, generar y manejar adecuadamente los recursos financieros
necesarios que sirvan para mantener funcionando el proceso de forma eficiente y
continua; asi como la capacidad para mejorarlo y/o ampliarlo

e Institucional: Capacidad de los actores locales para administrar de manera
eficiente los procesos; asi como su capacidad para relacionarse con la

institucionalidad en el territorio
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Ambiental: uso de patrimonio ambiental sin poner en peligro la subsistencia de las
futuras generaciones

Social: Capacidad para lograr que las organizaciones participen de manera activa,
propositiva y coordinada en todas las actividades y/o servicios que requieren los
procesos, a fin de garantizar la continuidad de los mismos

Politicas: participacion equitativas de los distintos actores

Culturales: identidad, tradiciones, costumbres, saberes, practicas y técnicas
utilizadas por las diferentes comunidades

Tecnoldgicas: apropiadas de acuerdo con la naturaleza, necesidades y

potencialidades del medio geografico y cultural.

En relaciéon al apoyo financiero, existen diferentes alternativas, a las cuales la

municipalidad puede optar para gestionar ayuda técnica o econémica, para el desarrollo

de proyectos.

A continuacion se detallan aspectos y procesos relacionados, los cuales de establecer la

Unidad de Gestion de Proyectos serian primordiales para lograr la sostenibilidad

financiera que busca la administracién municipal.

7.6.1 Metodologia de Trabajo- Ciclo de la Cooperacion

Para gestionar proyectos o programas a instituciones donantes es necesario seguir una

serie de etapas como se muestra a continuacién:

Gestion: Etapa en donde se realizan las acciones necesarias, tramites o pasos a seguir,
para la preparacion y presentacion de solicitudes de asistencia técnico-financiera,
capacitacion, etc. Ante las diferentes fuentes de financiamiento.

Cogestion: En esta fase, la institucidn atin no cuenta con las capacidades requeridas, de
manera que se crea un sistema de administraciéon que permite la gestiéon conjunta de
las tareas de una organizacién; entre la cooperacién y los sectores locales o
trabajadores y empresarios vinculados a la misma. Esta es la fase de generacion de

confianza hacia adentro y hacia fuera.
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- Autogestion: Es la situacion de un proceso en el cual los 6rganos de direccion cuentan
con la capacidad técnica, financiera y gerencial requerida para dirigirse por si mismos
y donde el aporte externo es considerable y especializado.

- Administracion: Etapa referida a la ejecucion de los programas o proyectos que son los
mecanismos mediante los cuales se operativiza la cooperacion cuya responsabilidad
principal la tiene la institucién beneficiada que la recibe, pues dependiendo de los bien
o mal que se administren los recursos y los resultados que se obtengan, asi sera el
grado de confiabilidad o elegibilidad de la que gozara y de eso dependera si recibe mas,

menos o no recibe mas cooperacion.

Es oportuno mencionar que cada una de estas etapas o fases posee sus propias sub etapas
que tienen que ver con planificacion, programacion, ejecucién, seguimiento y evaluacion,

entre otras.

ETAPAS

GESTION COGESTION AUTOGESTION ADMINISTRACION

COOPERACION NACIONAL E

INTERNACIONAL
MUNICIP.
ORGANIZACION
PLANIFICACION
ADMINISTRACION
GERENCIA
SERVICIOS
GESTION RECURSOS
SOSTENIBILIDAD
Y EE— = - - —— —

7.6.2 Formas de Gestionar Ayudas de Cooperantes
La gestiéon de ayudas de cooperantes nacionales o extranjeros se puede realizar de la

siguiente manera:
- Cooperacion ante el Ministerio de Relaciones Exteriores
- Por medio de Convocatorias

- Ayuda canalizada a través de organizaciones no gubernamentales
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Esquema y mecanismos de gestion de cooperacion a través del Ministerio de
Relaciones Exteriores

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Las distintas instituciones locales pueden solicitar Cooperacion Internacional por
escrito ante las oficinas de Cooperacion Internacional (OCI) del ministerio de interés,
segun sea el caso, al FISDL o la misma Secretaria Técnica de la Presidencia, y estos
trasladan dicha peticion ante la Direccién General de Cooperacion para el Desarrollo.
Las solicitudes se deben acompafiar de los soportes o documentos que acrediten dicha
peticidn, cumpliendo con todos los requisitos establecidos previamente por la fuente

de cooperacion a quien se le solicita el apoyo.

Las solicitudes son revisadas, analizadas y evaluadas, segtn el tipo o naturaleza del

proyecto presentado.

Posteriormente las propuestas de financiamiento son trasladadas por el Ministerio de
Relaciones Exteriores a la Secretaria Técnica de la Presidencia, la cual aprueba
preliminarmente la asignacion de los recursos de conformidad al Plan Operativo Anual

y el Plan Quinquenal del Gobierno.

Una vez aprobadas las propuestas de cooperacion, se presentan y gestionan ante la

respectiva fuente o agencia cooperante, quienes aprueban o no el financiamiento.

La Unidad solicitante recibe la notificaciéon correspondiente y se procede a suscribir el

instrumento juridico: Convenio

Al concretar el convenio, se establecen los términos que guiaran el proceso de

ejecucién, monitoreo y evaluacién del proyecto o programa aprobado.
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Esquema de Gestion a través del Ministerio de Relaciones Exteriores

COMUMIDADES

OCIE DELMNETERIG DE
O DE MINESTERIOS

RELACIOMES EXTERIOREE

Ny

EMBARBDA D AGENCIAS OE
COOPERACION NTERNAC IONAL

Fuente: Guia metodolégica par la Gestién de Proyectos Financiados con recursos donados por cooperantes extranjeros, para el desarrollo
comunitario, en los Municipios del Departamento de San Miguel, Tesis, Universidad de El Salvador, Marzo 2013
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Esquema y mecanismos de gestion por medio de convocatorias

Las convocatorias hechas para optar a la Cooperacidn Internacional generalmente estan
contenidas en planes o programas de desarrollo de la entidad cooperante. Estas se hacen
por medio de un llamamiento publico para concursar por fondos o ayudas de cooperacion
al desarrollo (publico o privado) en las mismas se proporciona informacion relativa a los
temas prioritarios, ambitos de actuacién, zonas geograficas de intervencidn,

procedimientos y los plazos para la aplicacion.

1) Se publica en Boletines Oficiales, paginas web de las agencias donantes y otros sitios
relacionados, especificando cada uno de los requisitos para acceder a la ayuda y se

envia la documentacion requerida en los plazos correspondientes.
2) Una vez enviada la documentacién solicitada, esta es sometida a una evaluacién
interna por parte de la entidad que hace la convocatoria. Se publican los resultados

generalmente por los mismos medios.

3) Se firma convenio de cooperacion o se establece de mutuo acuerdo los términos que

regiran la relacion entre ambas partes.

4) Generalmente segun los términos establecidos se apertura cuenta bancaria en la cual

se depositan los fondos otorgados para la ejecucion del proyecto.

5) Se inicia la ejecucién del proyecto, el cual es monitoreado y liquidado en el plazo

establecido en la convocatoria.
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Esquema y mecanismos de gestidon por medio de convocatorias

PUBLICACION DE
CONVOCATORIA

ENVIO DE DOCUMENTACION
REQUERIDA

EVALUACION / PUBLICACION
DE RESULTADOS

CONVENIO O MUTUO
ACUERDO

RECEPCION DE FONDOS

EJECUCION, MONITOREO Y
LIQUIDACION DE PROYECTO
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Esquema y mecanismos de gestién ante una organizacion no gubernamental
nacional o internacional

Anivellocal se considera fundamental establecer alianzas estratégicas de trabajo conjunto
con otros actores locales o internacionales. Estas permiten fortalecer no solo las acciones
que se llevan a cabo en los territorios mismos, sino también los mecanismos de

coordinacion y ejecucidon de las iniciativas de desarrollo.

1) La Administracion Municipal decide ante qué entidad acudir para establecer las
alianzas estratégicas

2) Presentar una solicitud o perfil de proyecto en la entidad seleccionada

3) Evaluacion en la entidad

4) De ser compatible con los fines, ejes de trabajo o zona de intervencion de la entidad, se
firma convenio de colaboracién o carta de entendimiento.

5) Seidentifica y formula el o los proyectos de manera conjunta

6) Se gestiona el proyecto ante alguna fuente cooperante.

Esquema de gestion ante una organizacién no gubernamental nacional o internacional

Municipalidad
selecciona

entidad

Presentacion de Evaluacidon en la
solicitud o perfil entidad

o carta de

cooperante manera conjunta o
entendimiento

., . Firma de convenio
Gestion en fuente | Formulacion de ‘ . ‘
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7.6.3 Directorio de Cooperantes
El Ministerio de Relaciones Exteriores, a través del Viceministerio de Cooperacién para el
Desarrollo ha habilitado el Sistema de Informacién sobre Cooperacion para el Desarrollo

de El Salvador (SICDES).

Segun lo manifestado en el portal de navegacidn, el SICDES “Es una ventana que permite a
cualquier usuario informarse sobre los flujos de cooperacion que recibe y otorga el pais, su
distribucion, el uso que se le da, logrando obtener datos para la elaboracion de informes de
investigacion, orientacién y ejecucion de un objetivo especifico o entrar en contacto con

aquellos actores y espacios que le resulten de interés”

El acceso al sistema es por medio de la siguiente direccién electrénica:

http://cooperacion.rree.gob.sv/. En esta se detalla explicitamente las formas de

gestionar la cooperacion segun la tipologia y modalidad a aplicar.

v' Cooperacidn Bilateral Norte-Sur
Cooperacidn Sur-Sur
Cooperacion Multilateral

No Oficial y Descentralizada

Formaciéon y Becas

AN N N RN

Financiamiento Climatico

A continuacion presentamos algunos organismos y agencias de cooperacion internacional
con los que pueden gestionar recursos los Gobiernos Municipales (dentro de los

mecanismos establecidos):

COOPERACION BILATERAL

1. Agencia de Cooperacidn Internacional de Corea http://www.koica.org.sv

2. Agencia Espafola de Cooperacién Internacional para el Desarrollo

http://www.aecid.sv/
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3. Fundacion para el Desarrollo Local y el Fortalecimiento Municipal e Institucional

de Centroaméricay el Caribe (FUNDEMUCA) http://www.fundaciondemuca.com/

4. Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID)

https://www.usaid.gov/es/el-salvador

5. Agencia de Cooperacién Internacional de Jap6n

https://www.jica.go.jp/elsalvador/espanol/

6. Cooperacion luxemburguesa en el Salvador https://luxdev.lu/en

7. Agencia Alemana para la cooperacion Internacional (GIZ)

https://www.giz.de/en/worldwide/391.html

8. Cooperacion italiana

www.ambsansalvador.esteri.it/ambasciata sansalvador/es/i rapporti bilaterali/

COOPERACION MULTILATERAL

9. Fondo Monetario Internacional- http://www.imf.org/external /spanish/

10. Banco Interamericano de Desarrollo- http://www.iadb.org/es

11. Banco Centroamericano de Integracion Econémica- http: //www.bcie.org/?lang=es

12. Banco Mundial www.worldbank.org

13. Delegacion de la Union Europea www.eeas.europa.eu/delegations/el salvador

14. Fondo de Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF)

www.unicef.org/spanish/infobycountry

15. Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD): www.pnud.org.sv

COOPERACION DESENTRALIZADA

16. Observatorio de la Cooperacién Descentralizada Unién Europea-América Latina-

http://observ-ocd.org/es

17.Unién Iberoamericana de Municipalistas- http://www.uimunicipalistas.org/

18. Programa UE INFO- http://programasue.es/

19. Paradiplomacia.Org- http://www.paradiplomacia.org

105


http://www.fundaciondemuca.com/
https://www.usaid.gov/es/el-salvador
https://www.jica.go.jp/elsalvador/espanol/
https://luxdev.lu/en
https://www.giz.de/en/worldwide/391.html
http://www.ambsansalvador.esteri.it/ambasciata_sansalvador/es/i_rapporti_bilaterali/
http://www.imf.org/external/spanish/
http://www.iadb.org/es
http://www.bcie.org/?lang=es
http://www.worldbank.org/
http://www.eeas.europa.eu/delegations/el_salvador
http://www.unicef.org/spanish/infobycountry
http://www.pnud.org.sv/
http://observ-ocd.org/es
http://www.uimunicipalistas.org/
http://programasue.es/
http://www.paradiplomacia.org/

20. Ciudades y Gobiernos Locales Unidos- http://www.uclg.org/es

21.Agencia Andaluza de Cooperacion Internacional al Desarrollo (AACID)

http://www.juntadeandalucia.es/aacid/

22.Fons Catala de Cooperacion al Desenvolupament- http: //www.fonscatala.org/

23. Agencia Catalana de Cooperacion al Desarrollo-

http://cooperaciocatalana.gencat.cat/ca/inici/

COOPERACION CON ONG’S
24. Proyectos de Sociedad Civil del BID- http://www.iadb.org/es

25. Asociacion Salvadorena de Energias Renovables ASER- http://www.aser.org.sv/

26. Fondo Ambiental de El Salvador - http://www.fonaes.gob.sv/

27.Fundacion PROESA - http://www.fundacionproesa.org/

28. Habitat para la Humanidad de El Salvador http: //www.habitatelsalvador.org.sv/
29.Fundaciéon Salvadorefia para la reconstruccion y desarrollo REDES -

http://www.redes.org/

30. Ayuda en Accion- http://www.ayudaenaccion.org/

31.. CARE- http://www.care.org/country/el-salvador

32. Fundacion ETEA para el Desarrollo y la Cooperacion-

http: //www.fundacionetea.org/

33. Fundacion La Central Geotérmica (Funda Geo) http://www.lageo.com.sv
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Seguimiento y Evaluacion de la Unidad de Gestion de Proyectos

El Seguimiento y la evaluacién permitiran "controlar” la evolucién de la estrategia,

aportara informacion relevante de modo que la municipalidad pueda mejorar lo que hace

y como lo hace.

Nuestra Propuesta es la siguiente:

ESQUEMA DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LA ESTRATEGIA UNIDAD DE GESTION DE

PROYECTOS

PLANIFICACION OBJETIVOS INSTRUMENTOS RESPONSABLE
Realizar gestiones | Identificacion de | Matriz de Potenciales | Unidad de Gestion
ant(.a cooperacion instituciones de cooperacién | cooperantes y periodo de | de Proyectos
nacional e

internacional para
la ejecuciéon de

proyectos 0
programas que
generen ingresos
propios

(publicas, privadas, ONG's)

aplicabilidad

Formulacién de propuestas

Plan de Inversiéon —fuentes de

con base a las ) o
necesidades del municipio financiamiento externas
que ayuden a generar

desarrollo econdémico

productivo

Gestion de recursos técnicos
o financieros

Movilizacién de Recursos

Seguimiento a la gestién de
recursos con instituciones
publicas, privadas y de
Cooperacién Internacional

Evaluacion de uso e impacto

por tipo de proyecto
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ANEXOS

Matriz de Congruencia

OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

PRIMER NIVEL: VARIABLES

VARIABLE INDEPENDIENTE

VARIBLE DEPENDIENTE

PRIMER NIVEL: VARIABLES

VX |Disefio de Estrategias VY [Sostenibilidad Financiera
SEGUNDO NIVEL: MACRO VARIABLES
X1 |Diagnéstico de la Gestion Financiera Y1 [|Potencial de Ingresos de la Municipalidad
X2 |Disefio de Estrategias Y2 [Fortalecimiento Financiero
X3 |Gestion de Proyectos Y3 |Sostenibilidad Financiera
TERCER NIVEL: MICRO VARIABLES (INDICADORES)
X1 Diagnoéstico de la Gestion Financiera Y1 [Potencial de Ingresos de la Municipalidad
X1.1 |Fortalezas Y1.1  [NUumero de Contribuyentes
X1.2 Oportunidades Y1.2 |Ordenanzas Municipales
X1.3 IDebilidades Y1.3 |Disponibilidad de Recursos
X 1.4 fAmenazas Y1.4  [Inversiones
X2 |Disefio de Estrategias Y2 |Fortalecimiento Financiera
X2.1Area Financiera Y2.1 |Desarrollo Econémico Local
X2.2|Area Tributaria Y2.2 |Levantamiento Catastral
X2.3 |Area de Servicios Municipales Y2.3 |Actualizacion de Normativa Tributaria
X3 |Gestion Financiera de Proyectos Y3 |Sostenibilidad Financiera
X3.1 [Seguimiento Técnico Y3.1 [|Personal Técnico Calificado
X3.2 |Gestion de Proyecto v3.2 [Metodologia de Trabajo
X3.3 [Evaluacién de Proyectos v33 [Fuentes Alternativas de Ingresos
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Cedula de Entrevista

UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR
FACULTAD MULTIDISCIPLINARIA ORIENTAL
ESCUELA DE POSGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION FINANCIERA

Cuestionario dirigido a los Jefes de Departamento de la Municipalidad de
Quelepa Departamento de San Miguel.

OBJETIVO: Recolectar informacion que permita analizar la situacion actual sobre la
utilizacion de estrategias y la sostenibilidad financiera en la Municipalidad de Quelepa.

INDICACION: Conteste de manera ordenada las siguientes interrogantes y marque
con una “X” la respuesta que crea conveniente.

1. ¢(Tipo de género de la persona interrogada?
Masculino Femenino

2. ¢Vive en el Municipio de Quelepa?
Si No

3. ¢Sila respuesta a la interrogante anterior es positiva, en qué zona del municipio
vive?
Urbana Rural

4. ¢Cuantos afos tiene de laborar en la municipalidad?
Menos de tres afios Entre tres y seis afios Mas de seis anos

5. ¢Es de conocimiento suyo si en los Ultimos cinco anos, se ha realizado un
Diagndstico en la Municipalidad?
Si Conoce No Conoce
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6. ¢Segun su conocimiento, cuales de las siguientes areas de mejora incluye un

Diagndstico Municipal?

Fortalezas  [_] Oportunidades [_]

Limitantes ] Amenazas ] Todas las anteriores [_]

7. ¢Segun su experiencia de trabajo en la municipalidad cuales de los siguientes
indicadores corresponden a las areas de mejora siguientes:

Fortalezas:
e Personal Capacitado
e Sistema Automatizados ]
o Cobertura de los Servicios |:|
e Desarrollo Social ]
Oportunidades:

Ubicacion Geografica Estratégica

Desarrollo Vial de la Zona (Bypass)
Potencial Turistico del Municipio

Apoyo de Instituciones Gubernamentales
Apoyo de Instituciones no Gubernamentales

Hoood

Limitantes:

Personal Limitado

Falta de Recursos Econdmicos

Normativa Administrativa y Tributaria desactualizada
Funcionabilidad de la Unidad de Catastro

Gestidn en la Recuperacion de la Mora

Amenazas:

Falta de Transferencias FODES

Cambio de Gobiernos Municipales

Cultura de no Pago de los Contribuyentes

No cobertura de las Obligaciones Municipales

0000 0oood
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8. ¢Cuales de los siguientes indicadores considera que es un potencial de ingresos
para la municipalidad?
e Numero de Contribuyentes

¢ Ordenanzas Municipales
¢ Disponibilidad de Recursos

e Inversiones

Qaooo

e Otras

9. ¢A cudles de las siguientes areas pertenece usted?

Area Financiera ]
]

Area de Servicios Municipales |:|

Area Tributaria

10.¢En el area a la cual usted pertenece, que estrategias han utilizado para
fortalecer financieramente la municipalidad? éPodria mencionarlas?

11.¢Cudles de las siguientes estrategias considera usted que pueden fortalecer el
area financiera de la municipalidad?

Levantamiento Catastral |:| Actualizacion de Normativa Tributaria |:|

Desarrollo Econémico Local [__]  Otras

Creacién de nuevas empresas |:|

12.¢éExiste en la Municipalidad una seccion que se encargue de la Gestion de
Proyectos enfocados a la obtencién de recursos financieros?

si [ No []

13.¢Considera Importante la creacion de una Unidad de Gestidn de Proyectos?

si [] No []

Explique:
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14.¢Cuales de los siguientes factores considera importante en la Gestidn Financiera
de Proyectos?
e Gestidon de Proyectos

e Seguimiento Técnico

e Evaluacion de Proyectos

nogU

e Otros

Mencione:

15. ¢Considera importante que la municipalidad logre la sostenibilidad financiera en
los proyectos que ejecuta?

si [] No []

¢Por qué?

16.¢Seguln su experiencia, que estrategias se deben implementar para que la
municipalidad logre sostenibilidad financiera?
e Creacion de Unidades Especificas

e Equipamiento Técnico

e Personal Capacitado

e Actualizacion de Tasas y Gestidon de Recuperacion de Mora
e Proyectos Auto Sostenibles y Retorno de la Inversion

¢ No Endeudamiento Publico

goooooo

e Creacion de nuevas empresas

17.¢Segun su conocimiento y experiencia en el puesto de trabajo que desempena,
que proyectos o programas considera que serian importantes para que la
municipalidad logre en el mediano y largo plazo la sostenibilidad financiera?
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